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RESUMO

Este estudo utilizou o conceito da Teoria de Degxfia investigar a possibilidade de uso das tasme
tomada de decisdo nas empresas. Teve por objetigtran uma aplicacdo da Arvore de Decisdo — uma
ferramenta de tomada de decisdo — para determinsllzor escolha entre trés fornecedores de a¢o para
importacéo em condi¢des de risco. A complexidadepiocessos organizacionais e a exigéncia de @sciso
rapidas e assertivas demandam o uso de ferramidntasmada de decisdo que possam aumentar a qealidad
e velocidade do processo decisorio. O desafio @apar os dados descritivos a uma analise qudntitat
evitar um julgamento intuitivo na tomada de decis@otrabalho desenvolveu-se dentro do escopo da
pesquisa quantitativa e aplicada, com a técniastiglo de caso. Para a obtengdo de dados prinfaras,
efetuadas entrevistas semi-estruturadas e pegstpisanental. O processo decisério com auxilio damduet
da Arvore de Decis&o resultou em uma decisdo aeernmis considerou todos os procedimentos ind&cado
por esta métrica. Foram estimadas e atribuidasrasalplidades de ocorréncia de cenarios de risco e
calculado seu Valor Monetario Esperado (VME). Caesultado, obteve-se a decisdo de optar por aquele
gue apresentou o maior VME, o fornecedor ucranian@, mesmo ndo oferecendo o melhor preco,
proporcionou a maior probabilidade de sucesso doaie.

Palavras-chave Processo Decisorio, Risco, Arvore de Decis3o.
COMPARISON OF SUPPLIER PROPOSALSWITH THE DECISION TREE METHOD

ABSTRACT

The decision theory was investigated for use irompmany with the application of the Decision Tree
Method to compare and decide upon three proposaissfipply of imported steel. The complexity of
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company procedures and need for a rapid and assedecision pointed to a decision making approach t
improve the quality and timing of this process. Heguence supported by the Decision Tree led to a
decision coherent with all the procedures involtedhe Method. Estimated risk scenarios and Expkcte
Monetary Values were compared. The Ukrainian prapesn although the price was not the lowest but it
had instead the best probability of business sigcassvell as the highest Expected Monetary Value.

Key words: Decision Making, Risk, Decision Tree.
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7

1. INTRODUCAO de decisdo é um método dinamico, de facil
utilizacdo, e pode ser aproveitado para futuras

O ambiente atual dentro e fora das organizagdes@nsultas, criando-se assim um banco de dados das

dindmico e cheio de incertezas. Os gerentes est&ecisdbes. O desafio é aproximar os dados

sobrecarregados em razdo da complexidade dafescritivos a uma andlise quantitativa e evitar um

processos organizacionais. As exigéncias diarias dalgamento intuitivo na tomada de decisao.

decisbes rapidas e assertivas demandam 0 uso dePrimeiramente faz-se uma revisdo tedrico-

ferramentas de tomada de decisdo que possam ’

: : mpirica pertinente ao assunto de tomada de
aumentar a qualidade e velocidade do process pirl P e .
decisorio ecisdo em condicbes de risco e estabelecem-se

conceitos necessarios para o entendimento do
Num exemplo real de uma empresa importador@roblema. Em seguida, sdo expostas a metodologia
brasileira foi possivel detectar uma situacédo em que a ferramenta utilizadas no trabalho. Na sequgncia
se ajustou o uso de um desses metodos — Arvore deapresentada a andlise do problema, que se insere
Decisdo —, o que permitiu, além de agilizar aem dois niveis, os quais podem ser chamados de
deciséo, fazé-la ainda mais precisa e passivel detapas da tomada de decisdo. Por fim, sdo expostas
reagir a novas entradas de dados, apresentando w® conclusdes do estudo, seguidas de suas
novo valor final para auxiliar a deciséo. contribuicBes gerenciais e de suas limitagdes.

O processo de tomada de decisédo dentro das No decorrer do estudo, faz-se um levantamento
organizacdes modernas demanda um profissionalas variaveis que classificam um fornecedor para a
que conhega o ambiente em que a empresa est@a escolha. Também sdo descritos os cenérios e as
inserida e também esteja ciente das suas constantasas probabilidades de ocorréncia, desenvolvendo-
e freqlientes mudancas. Por deciséo, entende-ses@, com isso, as alternativas de decisdo pararating
escolha que alguem realiza entre, no minimo, duas meta proposta.
alternativas possiveis, utilizando o meio que julga

ser o melhor disponivel para atingir um = 2 i "
determinado objetivo (CORRAR,; THEOPHILO, 2. REVISAQ TEORICO-EMPIRICA

2004). Uma decisdo precisa ser tomada quando se esta
Em meio a constante cobranca pela eficiénciagiante de um problema que possui mais de uma
um profissional deve dispor de conhecimentosalternativa para sua solugdo (GOMES; GOMES;
técnicos do assunto sobre o qual vai opinar ALMEIDA, 2002). A Teoria da Decisdo parte do
também ser &gl no levantamento de todas apressuposto de que os individuos séo capazes de
alternativas possiveis. Para atender a estexpressar suas preferéncias basicas e sdo racionais
necessidade, o uso dos métodos quantitativoguando enfrentam situagbes de decisdo simples.
evoluiu para o conceito da Teoria da Decisdo, & qu&om base nessa proposicdo, a metodologia
fornece diversas ferramentas e técnicas qudesenvolvida pela teoria da decisdo permite a
contribuem para uma maior eficacia gerencial. Ogesolucdo de problemas de decisédo mais complexos.
métodos quantitativos modernos propiciam uma
abordagem l6gica de situagbes de incertezasa
ambiente atual das organizacdes.

Os problemas complexos da tomada de decisdo
o comuns em uma infinidade de areas, tanto
publicas quanto privadas. Desde tempos remotos o
Este estudo objetivou determinar a melhorhomem tenta resolvé-los, apoiando-se em
escolha entre trés fornecedores de aco parabstragoes, heuristicas e raciocinios dedutivids) a
importacdo, pautando-se na técnica de Arvore dde validar e guiar suas escolhas. Para resoher tai
Decisdo. A determinacdo do fornecedor era muitgroblemas, até a primeira metade do século XX
importante porque existiam diversas variaveis queytilizava-se basicamente a esperanga matematica na
caso ndo fossem cumpridas, comprometeriam tomada de decisdo em condi¢des aleatorias; porem,
imagem da empresa distribuidora perante @m muitas situagées, observava-se que O [risco
mercado. As variaveis avaliadas foram os custos, associado a tal procedimento era inaceitavel.
prazo de entrega, a qualidade do produto para
aceitacdo do mercado importador, e outras que Séﬁr
determinantes na escolha do fornecedor. A arvore

Com o fim da Segunda Guerra Mundial, e em
tude da experiéncia obtida com problemas
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logistico-militares, um grande numero deincerteza: um mais elevado, correspondendo a um
organizacdes de pesquisa dedicou-se a andlise efiauro incerto ndo passivel de associacdo a uma
preparacdo de decisfes, usando a entdo recemtistribuicdo de probabilidades (futuro
Pesquisa Operacional. A partir disso, surgiu andeterminado), e outro menor, correspondendo a
necessidade imediata de otimizar custos, gastos wam futuro incerto, porém passivel de atribuicdo de
lucros. Desenvolveram-se, assim, diversos métodasma  distribuicdo de probabilidade  (futuro
estritamente matematicos, a fim de encontrar aeterminado probabilisticamente).

solucéo otima para um ~prob[em_a. Esses_ métodos O conceito de risco em uma das suas
fazem parte da otimizacdo classica e muitos delea

ainda séo utilizados em uma série de aplicacass, ta assificagdes compreende o risco sistematico ou
plicacass, conjuntural e o risco ndo sistematico ou proprio.

como alocacdo de cargas, estabelecimento d .
caminho ml'n%mo otimizagéo’de inventarios, entre egundo Securato (1993), enquanio oS riscos
; ¢ ’ conjunturais provém dos sistemas politico,

outros (GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004). econdmico e social, o risco proprio refere-se ao

Na década de 70 surgiram os primeiros métodosetor do negécio. O risco conjuntural € o “sistema”
de apoio ao enfrentamento de situacdes especificaatuando sobre todas as atividades ao mesmo tempo.
nas quais um tomador de decisdo, atuando coa o risco proprio age no nivel do “subsistema” ao
racionalidade, deveria resolver um problema enqual pertence o negécio. Ainda deve ser frisado que
gue varios eram 0s objetivos a serem alcancados @eclassificacdo de risco em conjuntural ou proprio
forma simultanea. Dai surgiu a Arvore de Decisdodepende do ponto de vista de quem incorre em
um dos mais importantes métodos de anadlise desco.
decisdo, pautado em conceitos como o de risco e

Ao atribuir uma probabilidade de ocorréncia a
retorno.

um cenario, um tomador de decisdo esta emitindo
Para Galesne, Fensterseifer e Lamb (1999), deveima opinido prépria, que é subjetiva, sobre uma
se considerar situacdo de risco toda situacdogparadeterminada situacdo. Nesses julgamentos, como
qual uma distribuicdo de probabilidade, seja qualisto por Plous gpud TONETTO et al, 2006), o
for sua natureza, possa ser associada aos resjltaddecisor usa regras gerais de influéncia que séo
e uma situacdo de incerteza como aquela para a qudlamadas de heuristicas. Ao se utilizarem
nenhum tipo de distribuicdo de probabilidade possaeuristicas, hA uma melhoria em tempo, esforco e
ser associado aos resultados. Assim, percebe-se qcemplexidade no ato de atribuir um valor a
a distincdo entre risco e incerteza é que o riscprobabilidade em situacdes de risco e incerteza.
envolve situagcbes em que as probabilidades dslas, como definem Kahneman e Tversky (1979), a
ocorréncia de um determinado evento sadeuristica pode levar a erros sistematicos. Toretto
conhecidas, enquanto na situacéo de incerteza esss (2006), ao estudarem a limitacdo da heuristica,
probabilidades ndo sdo conhecidas. O termo riscaonstataram que o0s julgamentos humanos s&o
na visdo de Pindyck e Rubinfeld (1994), deveria semenos coerentes do que os modelos matematicos.
aplicado a situacbes em que todos 0s possiveis
resultados possam ser relacionados e
possibilidade de ocorréncia seja conhecida.

su Tonetto et al (2006) mostram que, mesmo
feconhecendo-se gue esse processo mental tem
tendéncia para viés, deve-se considerar que o
Todavia, é possivel converter uma situacdo dembiente moderno de negocios € muito dinamico e
incerteza em uma situacao de risco, ou seja, aquetpie seria impossivel responder a demanda de
em que se conhece a probabilidade de sudecisdes complexas sem a utilizacdo de heuristicas.
ocorréncia. O conhecimento de probabilidades é

ossivel a partir das andlises e julgamentos de u Para Ehrlich (1996), no processo de modelagem
P e ap ; Ju'g . N dﬁ]a realidade o pesquisador troca a riqueza e a
especialista. Dessa maneira, uma situacéo

. ; N tuacio de ri E . gbrangéncia da realidade pelo poder de analise e
Incer ez.‘?[l ornat-se uma s duagao € MSCO. & POr 1SS 14 capacidade de experimentacdo. Nesse caso, 0s
tque Muitos autores consideram como SINoNIMoS Oz nentos do modelo a ser formulado podem ser
Brmos risco e incerteza. vistos como variaveis de controle ou de deciséo,
Ainda de acordo com Galesne, Fensterseifer passiveis de manipulacdo para o alcance dos
Lamb (1999), essa ambiglidade desaparece se fobjetivos. O modelo ainda compreende variaveis de
ampliado o critério que distingue dois niveis deestado ou de natureza, sobre as quais ndo se tem
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controle, mas que afetam as consequéncias dinais para a escolha de uma Unica e melhor opgéo.
resultados da decisao. Ao receber novos dados, a arvore modifica-se e

E diante de uma dessas situacées de risco que ggra uma nova decisdo otimizada.
pode recorrer a uma ferramenta que permita, a parti O problema de construir uma arvore de decisao
de probabilidades conhecidas ou subjetivamentpode ser expresso recursivamente: primeiro, deve-se
atribuidas e com o auxilio de heuristicas, visaaliz selecionar um atributo para criar um né-raiz erfaze
e interpretar facilmente algumas opcdes para quem ramo para cada possivel valor. Isso divide o

seja tomada a decisdo mais acertada. problema em subconjuntos, um para cada valor do
] atributo. Depois o0 processo pode ser repetido

2.1. Conceito da Arvore de Decisdo recursivamente para cada ramo. Se a qualquer
As arvores de decisdo utilizam a estratégieins‘tante todos os exemplos em um no tiverem a

esma classificacao, interrompe-se 0
senvolvimento daquela parte da arvore. Como
terminar, no entanto, qual atributo dividir?
scolhe-se o atributo que gere uma arvore menor e

learning), por meio da qual um problema complexoque tenha chances de classificar melhor, ou seja,

€ decomposto em subproblemas mais simpleéjrec's."“'Se mensurar o grau de pureza de cada no.
4 %om isso, é possivel escolher o atributo que produz

R i t tratégi licad . .
ecursivamente, a mesma esrategia € apiica aos noés filhos mais puros (CARVALHO, 2002).

cada subproblema (GAMA, 2000).
Quinlan, professor da Universidade de Sidney, é A éarvore de decisdo esta diretamente ligada ao
: ', que se denomina de flexibilidade gerencial, pois o

considerado o “pai das arvores de decisédo”. A su st0do d Jli i tratéaia inici
contribuicdo foi a elaboracdo de um novo algoritmome 000 de analise permite rever a estrategia inicia
alterar planos de acordo com novas condi¢des

chamado ID3, desenvolvido em 1983. O ID3 e sua§ < A fexibilidad L5
evolucbes (ID4, ID6, C4.5, See 5) sédo algoritmoseconom'cas' S exibiiidades gerenciais

muito utilizados para gerar arvores de decis&o Cgaossibilitam tanto capitalizar futuras oportunidade

atributo mais importante € apresentado na érvore V%:;;]eéfa?no gegggﬁc?;aggo d;rrr]uhnou;r ge"rg]?;nftg
como o primeiro nd, e os atributos menos™’ P 9

importantes, segundo o critério utilizado, Saopotencial de perdas (MINARDI, 2004). A

mostrados nos nés subseqiientes. As vantage”gx'b'“dade gerencial consiste em um conjunto de

principais das arvores de decis3o s3o elas “tomarefP¢0¢S reais, tais como postergar um projeto,
decisBes” levando em consideracio os atributo§Xpand'r ou contrair a escala de producédo ou avalia

considerados mais relevantes, segundo a métri(,‘301alter""g"’lo das matérias-primas de um projeto.

escolhida, e serem compreensiveis para as pessoasConsidera-se a flexibilidade gerencial como uma
Ao escolherem e apresentarem os atributos erpossibilidade, ndo como uma obrigacdo. Muitos
ordem de importancia, as arvores de decisdautores acreditam que as opc¢des reais no futuro néo
permitem aos usuarios conhecer os fatores que masgrdo meramente uma ferramenta analitica e, em
influenciam os seus trabalhos. contextos mais rigorosos e intensivos, um processo

O conceito do método da Arvore de Deciséoorganlza(:lonal. Cor_ltud_o, _aArvore de Deusago_e um
étodo que permite indicar, de forma grafica e

envolve o modelo de arvore binomial, pois com estd s . . ;
onolégica, um caminho a ser seguido em um

representacao pode-se descrever uma multiplicidaofer

de alternativas numa escolha de opc¢éo otimizada. Rrocesso de decisdo, epr|C|tar_1d(_) etapas a serem
tarefa deste método é aproximar a situagao dgumprldas para o alcance do objetivo pretendido.

tomada de decisédo a uma expressdo numerica dasA arvore representa um processo de decisdo em

opcOes disponiveis. gue os ndés sdo 0s momentos no tempo em que O

(_%Z;:isor deve efetuar uma decisédo. Para Getals

gue se compde de ramos, nés e folhas. Para cada 02), as etqus d~a tec_m_ca para 9 auxm_o_ cEa

deve ser definido o proximo critério de ramificacdo tomada de deC|sao. a0 definidas como: a) defini¢do
gr? tema; b) definicho do objetivo, metas e

uma decisdo ou um cenario. Os ramos representa bmetas: c) construGiio da &rvore de deciséio; d)
decisbes e cenarios e as folhas sdo alternativay ’ & :

revisdo da arvore de deciséo; e) encerramento.

dividir-e-conquistar divide-and-conquér na qual
as arvores sdo construidas utilizando-se apen
alguns atributos. As arvores de decisao sdo uma d
técnicas de aprendizado de maquimaadhine

Um problema representa o inicio de uma arvor
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Na concepcédo do autor supracitado, as vantageradgo que um administrador ndo vise como meta. Por
da utilizacdo dessa técnica podem ser: outro lado, uma decisdo que ndo considera todos os
procedimentos prescritos pela metodologia €
considerada uma ma decisdo, mesmo que O
resultado obtido seja favoravel. Isso porque, como
- orientar o tomador de decisdo a medida que estedo foram exploradas todas as informacdes e

responde a pergunt® que € necessario fazer alternativas possiveis, ndo se pode afirmar que o

para alcancar a meta pretendida? resultado favoravel foi maximizado (CORRAR;

« permitir o exame, pelo tomador de deciséo, deTHEOPHILO’ 2004).

todas as possibilidades; Vale destacar que as arvores de decisédo garantem
- permitir a criacdo de algoritmos facilmente .”,‘aior erxibiIida_de~ gue os mec_anismos tradicionais,

implementados em computadores. ja que as deuso_es séo definidas, tal_como fora

mencionado anteriormente, com um maior grau de

Uma decisdo tomada com base em todos ofiexibilidade. Nas &rvores, uma série de eventos
dados e informagGes disponiveis e em alternativasodem ser mapeados ao longo dos diversos ramos,
possiveis, e que, principalmente, utilize ferrament envolvendo varias decisbes de seqiienciamento. A
de métodos quantitativos apropriados, deve seFigura 1 apresenta uma arvore de decisdo de forma
considerada uma boa decisdo, mesmo que apresegigplificada.

- permitir a subdivisdo do objetivo em metas e
submetas, indicando como alcancgé-las;

Figura 1: Exemplo de uma &rvore de decisdo

Investir
Investir P2
! 1-p, N&o Investir
1-p Investir
N&o Investir 1-p, N30 Investir

Fonte: Dados da pesquisa.

Constata-se, com base na figura anterior, que gsesquisa, o trabalho pode ser caracterizado como
valores de “p” referem-se as probabilidades deima pesquisa descritiva, pois, tal como relata
ocorréncia de um evento. A &rvore de decisadribeiro e Cruz (2004), esse tipo de pesquisa tam po
incorpora conceitos de incerteza na analise de umabjetivo estudar, analisar, registrar e interpresar
alternativa de investimento ou mesmo defatos do mundo fisico sem a interferéncia do
financiamento, o que a torna uma técnica superiopesquisador.

as técnicas tradicionais. , . .
Esta pesquisa também pode ser caracterizada

quanto a aquisicdo de referéncias bibliogréficas.
3. METODOLOGIA Neste caso, ela pode ser vista como uma pesquisa

bibliografica que tem por finalidade conhecer

No que tange a natureza da aplicacdo, estglgumas contribuicdes cientificas na area dos
trabalho pode ser visto como uma pesquisaegocios internacionais. Oliveira (2000) ressalta
aplicada, ja que buscou solucionar um problemgue a pesquisa bibliografica acaba se transformando
concreto. No que diz respeito aos objetivos dam rotina para os pesquisadores e profissionais que
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necessitam de constante atualizagdo. A pesquishl. Passo 1: Definicdo do problema
pode ainda ser caracterizada em funcao do tempo de
coleta. Neste caso, o referido trabalho pode s&o vi
como um estudo de natureza transversal.

A Metallrgica e Distribuidora de A¢co € uma
empresa brasileira de grande porte, que usa como
insumo tarugos, chapas e bobinas de aco para
Diante das necessidades operacionais de uproducdo de tubos, cantoneiras, perfis e outros
gerente de uma importadora brasileira, o referentprodutos; além disso, € distribuidora desses
estudo ordenou diretamente a utilizacdo de umarodutos a metallrgicas de menor porte. No periodo
ferramenta para auxilid-lo na tomada de decisdanalisado, inicio do ano de 2006, a diretoria da
Assim, o método de pesquisa relacionado, a fim dempresa observou a tendéncia de aquecimento da
dar respostas adequadas, partiu de uma explanagdemanda por seus produtos, devida a dois fatores:
SSSZ‘:S dQ?/Z?ﬁiség?ieSéo(r:réengc?gddoe ?nelljrzrc]) r(ransegangsmoa) 0 governo brasileiro dl_ml_nmu a aliquota do
P . i . pe Ej?nposto de Produto Industrializado (IPI) para os
de ganhos financeiros, as quais, por sua vez, S&%dutos em questio:
visualizadas a partir de arvores binomiais d g '
decisao. b) 2006 foi um ano eleitoral no Brasil (elei¢cdo
residencial), quando estava prevista a execucéo de
uitas obras publicas de construcdo civil,
%aonstrugéo de estradas, entre outras.

O conceito desse método compreende o model
de &rvore binomial, que representa alternativa
numa escolha, e a facilidade de uso deve-se
visualizacdo gréafica das implicacdes das decisdes e Os produtos da Metallrgica e Distribuidora de
dos cenarios de ocorréncia. A principal tarefa doA¢o eram comprados de fabricantes de acgo
método é proporcionar abordagem quantitativa paraacionais que, por causa da grande demanda para
cada decisdo. Para desenvolvimento pratico daonsumo préprio, supriam as necessidades das
arvore de decisao, utilizou-sesoftware Palisade, metallrgicas a partir das quotas preestabelecidas.
que acompanha o programa PrecisionTree, e valeldessa maneira, era impossivel aumentar os volumes
se de procedimentos descritos por Albright,de compra de imediato. Caso o aquecimento da
Winston e Zappe (2003). demanda se concretizasse, tal como indicavam

A andlise do processo de decisio desdobrou varias pesquisas das associacbes comerciais do seto
P r%etalﬂrgico brasileiro, a Metallrgica e

emduasetapas:aprimeirafoiadeciséodeimportzbistribuidora de Aco precisaria aumentar seu

ou ndo e a segunda referiu-se a escolha entre tr.sgtoque. A necessidade passaria de 1.000 toneladas

e iuios s ayatas. © nome verdadero.dlara 4000 toneladas por més. O problema mais
&ao. vidente no primeiro momento foi onde obter a

empresa que € objeto do estudo foi preservado (aUantidade de insumos além da quota com
portanto, neste trabalho serd substituido POF rnecedor nacional
Metallrgica e Distribuidora de Aco. Os dados '
foram coletados em junho-julho de 2006 e S€& 5 Passo 2: Alternativas de acdo
referem a situacao ocorrida em marco de 2006. o '
Sendo impossivel obter o volume adicional de
3.000 toneladas de aco no mercado nacional, a
diretoria tinha as seguintes alternativas, que se
alinhavam em duas etapas de tomada de deciséo —a
gegunda delas seria necessaria apenas se se optasse

pé)sitivamente pela primeira alternativa:

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS
DADOS

A Teoria da Decisdo estabelece procedimento
para um processo de tomada de decisdo. Corrar
Thedphilo (2004) sugerem passos que podem ser Primeira etapa de decisdo:
comuns para um roteiro do processo de decisdo em
uma empresa. Os procedimentos a seguir auxiliarar&i
na andlise do problema proposto a luz dos conceitos
desse processo, procurando, de forma didatica, b) permanecer no mesmo volume de 1.000
determinar a melhor alternativa a ser seguida. toneladas mensais, sem recorrer & compra adicional

via importacdo, em razdo das incertezas de
crescimento do mercado de construcao.

a) importar o produto do exterior, avaliando com
mismo a situacdo do mercado em expansao;
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- Segunda etapa de deciséo: se um exemplo de opcéo real, em que a decisdo de

a) Caso fosse tomada a decisdo de importa}mportar poderia ser tomada apds a revelacdo da

. - Jhformag&o. Mas, no caso analisado, o distribuidor
dever-se-ia escolher um fornecedor estrangelrb nag
- desejou estar preparado para 0 aumento da
dentre varias ofertas. ~
demanda, em razdo dos prazos extensos de entrega
O desafio do profissional que toma a decisdo €la mercadoria na importacéo e para ter o produto a
precisar a probabilidade de ocorréncia desse cenardisposicdo de compradores.
ou obter dados sobre ela. Essa probabilidade foi Para o tomador da decisio. a situacio ideal seria
estimada em termos porcentuais. Entre os fatores ’ &

: i : . aguela em que a probabilidade de ocorrer um
gue identificavam o ambiente de incerteza ned 9 P

A : nario fosse estimada em 100%. Nessa situacao
tomada de decisdo do problema estudado, estlvera‘f‘(ﬁ;de e considerar que o tomador de decisdo ((;esté
0 aumento da demanda no mercado intern 9

o . . ~diante de uma informacéao perfeita, que transforma
mudancas na politica industrial no Brasil ou ne pai a0 p '

exportador e a volatilidade da taxa de cambio d énOaergggr_lt_?HdEeOgSﬁﬁgng(;z)amblente de certeza
doélar norte-americano. ' , :

Com base em informacdes sobre o mercado
Baseando-se em dados do mercado, 0 &

profissional conseguiu atribuir as probabilidades d previamente coletadas, o dirigente admitiu que as

. o ) . _~probabilidades de ocorréncia dos cenarios da
ocorréncia de cenarios, concluindo que a dec'saBrimeira etapa seriam definidas como apresenta a
seria tomada em um ambiente de risco. A condica P P

- : : abela 1.
do cenario de aquecimento do mercado configurou-

Tabela 1: Cenérios e suas probabilidades de ocorréia

Cenarios para a primeira etapa de
decisdo: Importar

Cenariq (C,) : Aquecimento do mercado 80%

Cenarig (C)): Mercado Estavel 20%

Probabilidades

Fonte: Dados da pesquisa.

No caso de uma recusa a importacdo de ursom as novas politicas industriais, poderia nao
estoque adicional, ndo haveria necessidade de uncamprir o contrato de venda, e o importador
proxima etapa de decisdo, isto é, de um segundarasileiro ficaria sem o produto para a data
nivel. Mas, ao optar pela importacdo do produto, acordada. Tal ocorréncia também poderia ser
empresa encontrou alguns riscos conjunturais danalisada do ponto de vista financeiro. Mesmo que
pais exportador e riscos proprios do negdécio a say importador ndo incorresse em despesas contabeis,
efetuado. Também deve ser considerado um grau a@istiiam custos como colocacdo de pedido,
incerteza nas avaliacbes feitas dos fornecedoreabertura de carta de crédito e, ainda, o prejuizo a
Como mostram Prado e Yu (2003), pode-se avaliaimagem da empresa pelo fato de esta ndo dispor do
um fornecedor como étimo quando na verdade ele produto conforme demandava o mercado, entre
apenas bom, e vice-versa. outras inconveniéncias. Calculos dessa natureza sao
limitados pela impossibilidade de se obterem

Um cenario de risco conjuntural presente no

. x PO nameros precisos. Um exemplo: quanto vale o
trabalho era a situacdo econdmica do setor P pio- a

R - ~ rejuizo a imagem da empresa? Portanto, esses
siderurgico na China. Em razdo da crescent@ sjtos nao forar% calculados%o resente trabalho
producdo e demanda do aco naquele pais, o goverﬁg P '

poderia intervir a qualquer momento, limitando a O risco conjuntural para fornecedores franceses e
producdo de aco nacional com o intuito de naaicranianos foi estimado em 10%, pois uma vez que
desvalorizar o preco das exportacbes chinesas. Ado se pode ter 100% de certeza de algo sobre o
probabilidade atribuida pelo profissional aqual ndo se tem controle, sempre ha uma margem
possibilidade de ocorréncia dessa acao era de 60%de risco. Assim, baseando-se na probabilidade de
~ ocorréncia de intervencdo do governo, a Tabela 2

Portanto, antes de optar pelo fornecedor chinés

: L i rostra a probabilidade de sucesso e insucesso na
foi necessério observar a probabilidade de que este P

eéntrega de mercadoria:
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Tabela 2: Probabilidades de sucesso e insucesscenérega de mercadoria

Cenérios para a segunda etapa de deciséo: escoltmfdrnecedor | Probabilidade Probabilidade
estrangeiro em func¢ao do risco conjuntural de sucesso de insucesso
Cenariq (c,): Fornecedor francés 90% 10%
Cenarig (¢,): Fornecedor chinés 40% 60%
Cenarig(c3): Fornecedor ucraniano 90% 10%

Fonte: Dados da pesquisa.

4.3. Passo 3: Possiveis resultados decorrentes decisdo. A margem de contribuicdo estabeleaida
das alternativas priori foi de 16,6%. Uma estimativa de venda do

Cada alternativa de acfo teve um ganho e um%roduto do fornecedor nacional resultou nas

perda determinados pelo sucesso ou insucesso 889”“93 operacoes matematicas:
Quantidade:
Receita Liquida de Vendas (RLV):
Custo das Mercadorias Vendidas (CMV):

3.000 toneladas (t)
US$ 600,00/t *0BH = US$ 1.800.000,00
US$ 500,6@t000/t. = US$ 1.500.000,00
US$1.800.000,00 — US$ 1.500.000,00 =
US$ 300.000,00
US$ 300.000,00/US$ @ @00,00 = 16,6%

Margem de contribuicdo (MC):

Margem de contribuig&o (%):

Por outro lado, caso a empresa optasse por ngwiori de 1,2% a. m. O resumo das alternativas esta
importar, ela poderia aplicar seu capital em t#ulo evidenciado na Tabela 3.
publicos e teria uma remuneragédo media definida

Tabela 3: Possiveis resultados decorrentes das aftativas em funcdo do mercado

Decisdo Lucro/Prejuizo G: Aquecimento mercado Lucro/Prejuizo G: mercado estavel
Retorno do investimento em 4 meses; perda de
aplicacdo no mercado financeiro do capital
Importar Margem de contribuicdo: 16,6% (US$ | investido em estoque importado por 3 mesds

300.000,00) (até uso completo do estoque importado):
1,2% a. m. em 3 meses = (1+0,012)3 = 3,6

de perda de oportunidade de investimento.

Taxa de retorno financeiro de aplicagédo

capital por 1 més: 1,2% a. m.; perda de

oportunidade de investimeritde ganho de
16,6%.

N&o importar

do
Taxa de retorno financeiro de aplicacdo do
capital por 1 més: 1,2% a. m.

Probabilidade de 80%

20%

ocorréncia do cenario

Fonte: Dados da pesq

uisa.

1 O conceito e a aplicacdo da perda de oportunidadievestimento néo seréo abordados neste trapalbdato de ndo constituirem

o objetivo principal do estudo.
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4.4, Passo 4: Listar o retorno de cada valor presente dos lucros dos diversos periodos
combinacdo de alternativas e conse- futuros envolvidos. A tabela que evidencia os
guéncias (TabelaPayoff) payoffs foi desenvolvida com base nas seguintes

Cx 2 operagBes matematicas:
O resultado de cada decisdo é um vagbayoff perag
como € conhecido na Teoria da Decisdo, que é o

Margem de contribuicdo na decisdo de importar:

a) Importar em cenério de aquecimento do mercado:

US$ 1.800.000,00 — US$ 1.500.000,00 = US$ 300.000,0

b) Importar em cenario de mercado estavel:

Margem de contribuicéo: US$ 300.000,00
Perda de aplicacdo no mercado US$ 1.500.000,00 * (1+ 0,012) 3 ~
financeiro: US$ 54.000,00

US$ 300.000,00 — US$ 54.000,00 ~

Margem de contribuicdo esperada:
US$ 246.000,00

O valor monetario esperado da decisdo dealores de margem de contribuicdo, tal como se
importar foi obtido por meio da multiplicagdo das encontra a seguir:
probabilidades de ocorréncia de cada cenério por

US$ 300.000,00 x 0,80 + US$ 246.000,00 x 0,20 = RE$000,00

- Margem de contribuicdo na decisdo de n&do importar:

a) N&ao importar em cenario de aquecimento do mercad
US$ 1.500.000,00 x 1,2% = US$ 18.000,00
b) Nao importar em cenario de mercado estavel:

US$ 1.500.000,00 x 1,2% = US$ 18.000,00

O valor monetério esperado da decisdo de nawalores de margem de contribuicdo, tal como se
importar foi obtido a partir da multiplicacdo das demonstra a seguir:
probabilidades de ocorréncia de cada cendrio por

US$ 18.000,00 x 0,80 + US$ 18.000,00 x 0,20 = USHAD,00
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Na Tabela 4, vé-se um resumo das operacdesonsiderando-se as probabilidades associadas as
matematicas realizadas anteriormente decisbes a serem tomadas.

Tabela 4: Valor monetéario esperado de acordo comrmercado e as decisbes

Decisio Lucro/P_rejuizo Uss Lucro/Prejuizo US$ Valor Monetério
C1: aquecimento mercado C2: mercado estavel Esperado — VME
Importar US$ 300.000,00 US$ 246.000,00 US$ 2890200,
N&o importar US$ 18.000,00 US$ 18.000,00 US$ 180100
Probabilidade 80% 20% —

Fonte: Dados da pesquisa.

Segundo o método de analise dos resultados daecisdo em razdo de ele trabalhar com fatores de
tabela dgpayoff designado anteriormente, dever-se-analise hum ambiente de risco e com atribuicdo de
ia escolher a decisdo que apresentasse maior Valprobabilidade de ocorréncia de certas situacdes do
Monetério Esperado (VME), ou seja, a importacdomercado. Utilizando-se a tabela gayoff e o
pois o maior VME apresentado foi de USS$ software PrecisionTree, tem-se na Figura 2 o
289.200,00. desenvolvimento da arvore de decisdo com base nos

dados da primeira deciséo:
45. Passo 5: Selecionar um dos modelos

utilizados na Teoria da Decisdo, aplica-lo e
tomar a decisdo

Ao se analisarem as variaveis e o ambiente do
problema, escolheu-se o método de Arvore de

Figura 2: Primeira etapa da construcéo da arvore delecisédo

20% 0

18000 18000

CENARIO: probabilidade de aquecimnto do mercado’
18000

80% 0
18000 18000
DECISAQ: Deve-se imgar?
289200
0,2
246000 246000

ERDADEIRO CENARIO: probabilidade de aquemento do mercado’

289200

80%
300000

0,8
300000

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, na Figura 2, que o ramo da decis&ornecimento. Como indicam Prado e Yu (2003), ao
gue leva o nome “VERDADEIRO” foi considerado se analisar um fornecedor esses dados estariam
como a decisdo acertada. Para finalizar a construcasentos de riscos e incerteza. Portanto, uma analis
da arvore de decisdo, incorporando-se o0s cendridei necessaria para explicitar a margem de
de conjuntura do fornecedor estrangeiro, foicontribuigdo de cada fornecedor e,
necessario fazer a analise dos atributos e custesibseqientemente, atribuir a probabilidade de risco
envolvidos na avaliagdo de uma proposta deonjuntural.
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4.6. Passo 6: Levantamento dos atributos no O fato de ndo conseguir o produto entre o0s
processo de escolha do fornecedor grandes fabricantes nacionais, que o utilizam para

. . consumo proprio ou exportam a maior parte de sua
Conforme 0s procedimentos descritos, prop P P

L : o roducéo, levou a empresa a buscar alternativas de
primeiramente identificou-se o problema geradop §a0, b

. ~ ; fornecimento. Por meio de um levantamento dos
pela situagdo presente na empresa importadora. P %Dricantes de aco mundiais, foram selecionados os
atender a demanda crescente do mercado, num a & '

seguintes paises que possuem fabricas que poderiam

de eleicbes presidenciais, quando havig tender a demanda do mercado brasileiro; Franca
possibilidade de aumento das obras publicas, : A A ' s,
hina e Ucrania. Os critérios importantes na

empresa distribuidora de aco para construca o .. .
- avaliacdo de um fornecedor séo citados e analisados
decidiu aumentar seus estoques. .
como atributos do produto no Quadro 1.

Quadro 1: Critérios de avaliacdo do fornecedor

Critérios Opcédo ndo desejavel Opcéo intermediaria pcao excelente
Preco comparado com
target pricé, baseado n
preco do fornecedc
nacional
Qualidade do acabamento

Or Acima dotarget price Igual actarget price Abaixo dotarget price

) Ruim Boa Excelente

final do produto

Qualidade de acordo com

a exigéncia do mercado N&ao corresponde Corresponde parcialmente  Correspotalmente

brasileiro

Prazo de entrega Proximo semestre Entrega no gea3bdias Entrega imediata

Forma de pagamento Pagamento antecipado Cartédieotr Pagamento a prazo

Embalagem do produto Au§éqcia da embalagem Embalagem normal de | Embalagem pr(?pria pafa
propria para transporte transporte exportagéo

Fonte: Dados da pesquisa.

A decisdo a ser tomada consistiu na escolha de Para o estudo de caso em questao, foi mais viavel
um dos trés fornecedores fabricantes de aco pammalisar trés paises fornecedores do que expor 0s
construgdo, o francés, o chinés e o ucraniano. AMlados de todos os fornecedores ja analisados por
indastria chinesa é conhecida por sua producépais, em razdo da limitagdo de espaco para
crescente e seus precos acessiveis; a industdgresentacdo de dados.
ucraniana €é conhecida mundialmente por sua o

qualidade e seus precos competitivos; e a industrig .
. . . vali
francesa, preferida por sua qualidade e tradicdo.

levantamento dos atributos foi feito para

acao de cada fornecedor e sua relevancia deu-
se no momento da deciséo sobre a melhor opgéo. O

A simplificacdo de nomear fornecedores deQuadro 2 trata do enquadramento dos fornecedores
acordo com a identificagdo de sua origem deveu-sde acordo com os critérios de avaliagao.
ao fato de que os precgos de vérios fornecedores de
um mesmo pais tendiam a um preco similar.
Entretanto, a média de precos de um pais diferiu da
média do outro.

2 Target price- termo inglés, é o preco desejado pelo comprador.
8 Carta de Crédito — documento de garantia bancaripadamento ao exportador, desde que sejam cummila®ndicées
estabelecidas pelo importador; uma forma de pagangere apresenta seguranga para ambas as partes.

Revista de Gestao USP, Sao Paulo, v. 15, n. 3, p. 77-94, julho-setembro 2008



Avaliagdo da escolha de um fornecedor sob condicéo de riscos a partir do método de Arvore de Deciséo

Quadro 2: Enquadramento dos fornecedores a partir ds critérios de avaliacdo

Critérios Opcao ndo desejavel  Opcéo intermediaria fPrdo excelente
Francés / Chinés
Preco .
Ucraniano
Qualidade do acabamento final Francés / Chinés
do produto Ucraniano
Qualidade de acordo com: a Francés / Chinés
exigéncia do mercado brasileiro Ucraniano
Prazo de entrega Chinés / Ucraniano Francés
Francés / Chinés
Forma de pagamento U .
craniano
Embalagem do produto Chinés Francés / Ucraniano

Fonte: Dados da pesquisa.

Os trés fornecedores escolhidos apresentaramacional. Disso decorre que, descontando-se o0s
propostas que se encaixaram na opcao intermediaréastos envolvidos, foi possivel obter uma margem
e excelente, o que os pré-qualificou para ode contribuicdo maior do que com o produto
respectivo fornecimento. Os precos apresentadasacional, que foi de aproximadamente 16,6%. A
por todos os fornecedores estrangeiros encontranestimativa e a analise dos custos e da margem de
se descritos a seguir de forma detalhada, eontribuicdo na importacdo estdo apresentadas a
estiveram abaixo daquele pago ao fornecedoseguir.

Quantidade a ser importada: 3.000 toneladas (t)
Valor FOB' da Importacéo (FOB): Preco Unitario * Quantidade
Custo da Carta de Crédito (C/C): 3% do valor FOB
Custo da Importag&o e outros custos (ClI): 47% ¢t VOB
Custo das Mercadorias Vendidas (CMV): (FOB + C/CI}
US$ 600,00/t * 3000t =

Receita liquida de vendas no mercado nacional (RLV)
US$ 1.800.000,00

Margem de contribuicdo na importacéo (MCI): RLV M

Margem de contribuicdo na importacao (MCI), %: MRLN

Margem de contribuic&a priori (MC): US$ 300.000,00 (ver Tabela 3)
Diferenca entre M@ priori e MCI: MC — MCI

Diferenca entre M@ priori e MCI, %: (MC - MCI/RLV

* FOB - abreviag&o do termo ingliéee on boardmodalidade de venda da mercadoria cujo predatns comercial do exportador
incluird os custos de colocacao da mercadoria @elatnavio (transporte utilizado no estudo). Osazigue ocorrerem depois disso
(fretes, transbordos, taxas, impostos e outroajrfipor conta do importador.
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A Tabela 5 mostra o resumo dos calculos dogjue seria auferida na operacdo de importagcdo com
custos da importacdo e da margem de contribuicdcada um dos fornecedores.

Tabela 5: Calculo da margem de contribuicdo na impacao

Fornecedor | P. Unit FOB c/C Cl CMV RLV MCl |

Francés 310  930.000,00 27.900,00 437.100,00 16880 1.800.000,00 405.000,00
Chinés 295 | 885.000,00 26.550,00 415.950,00 1.3@,080 1.800.000,00 472.500,40
Ucraniano 300  900.000,00 27.000,00 423.000,00 10BH0 1.800.000,00 450.000,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Para a conclusdo da analise, foi necessaria mesultava no valor de US$ 300.000,0@¢ Tabela
comparacado da margem de contribuicdo do produt8). Ja na Tabela 6 evidencia-se o célculo da margem
nacional com a do produto importado. A principio,de contribuicdo do produto importado, bem como
sabia-se que a margem de contribui¢cdo da venda dma comparagdo com o produto nacional.
produto do fornecedor nacional era de 16,6%, 0 que

Tabela 6: Comparativo entre as margens de contribgéo do produto nacional e do importado

MCl Me-
Fornecedor RLV CMV MCI 0 MC MC- MCI MCI

(%) (%)
Francés 1.800.000,00  1.395.000,00  405.000,00  22,5%60.000,00: 105.000,00 5,9%
Chinés 1.800.000,00  1.327.500,00 472.500,00  26,3%0.080,00 172.500,00 9,7%
Ucraniano 1.800.000,00 1.350.000,00 450.000,00  25%00.000,00 150.000,00 8,4%

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 6 que a rentabilidade dGonforme visto na Tabela 2, as probabilidades de
produto importado foi maior. Ao se trabalhar com osucesso/insucesso para cada fornecedor, em razao
produto dos fornecedores francés, chinés @o risco conjuntural de intervencdo politica, foram
ucraniano, houve uma margem de contribuicAale 90%/10% para o fornecedor francés, 40%/60%
maior do que a do produto nacional, que foi depara o fornecedor chinés e 90%/10% para o
aproximadamente 6%, 10% e 8%, respectivamentefornecedor ucraniano.

A decisdo em favor do fornecedor chinés tornou- Se houvesse insucesso no fornecimento da
se evidente, ja que a margem de contribuigdanercadoria, o comprador incorreria em custo de
apresentada foi a maior de todas. Lembrando-sebertura da carta de crédito. A Tabela 7 mostra o
porém, de que se tratava de uma decisdo emltimo elemento dessa problemética, o modelo
condicbes de risco, dever-se-ia avaliar amonetério, que transformou a decisdo em valores
probabilidade de sucesso de cada fornecedomonetarios esperados (VME).

Tabela 7: Payoff para deciséo de escolha do fornecedor estrangeiro

Decisdo de Lucro/prejuizo em Lucro/prejuizo em
Probabilidade de orprey Probabilidade de cenario de VME
escolha do cenério de sucesso : X
sucesso insucesso insucesso (US$)

fornecedor (US$) (US$)
Francés 90% 405.000,00 10% -27.900,00 361.710,00
Chinés 40% 472.500,00 60% -26.550,00 173.07Q,00
Ucraniano 90% 450.000,00 10% -27.000,00 402.30Q,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se que o maior valor VME de USS$ decisorio foi preencher a arvore de decisao valendo
402.300,00 indica que se deveria optar pelcse dosoftwarePrecisionTree. Deve-se observar que,
fornecedor ucraniano. A Ultima etapa do processma arvore de decisdo, 0 campo que representa o
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valor

monetario de sucesso da decisdo déUS$ 300.000,00 e US$ 246.000,00) e lancou-se o

importacdo ja foi preenchido com a margem devalor da margem de contribuicio no campo
contribuicdo estabelecida priori, como valor igual
a US$ 300.000,00 (ver valores na Tabela 4).

O cuidado tomado foi o de nao incorrer em

- . equir:
duplicidade de valores. Por isso, anulou-se o valor®9

da margem de contribuicdo no cenéario de mercado

Probabilidade de aquecimento do mercado de 0,84aPilidade de sucesso de 0,9 = 0,72.

correspondente de cada fornecedor. Dessa maneira,
a probabilidade de ocorréncia de sucesso do

fornecedor com melhor oferta foi calculada a

Probabilidades de sucesso dos outros forneced@mscaculadas da mesma maneira € 0 mesmo
procedimento vale para o ramo de combinagdo deeis@&oario “Importar — Mercado estavel”.

A margem de contribuicAo nessa combinacaaapital
descontou a oportunidade de

perdida (veja a Tabela 3),
remuneracdo dmensurado na Tabela 8.

Tabela 8: Margem de contribuicdo para a decisdo denportar — cenario mercado estavel

Decisédo de Custo das Margem de remuong?e?lggd de:)d(caa ital Lucro/prejuizo do

escolha do mercadorias contribuicéo or 3 mesges 1 20 Z m cenario de mercado

fornecedor vendidas (US$) (US$) P (US’$) o7 e estavel (US$)
Francés 1.395.000,00 405.000,00 50.825,00 354.075,0
Chinés 1.325.500,00 472.500,00 48.292,00 424.208,00
Ucraniano 1.350.000,00 450.000,00 49.185,00 4000815

conforme

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se que os valores mensurados na Tabela&stavel. Tém-se claros resultados para alternativas
gerariam a melhor alternativa caso o cenario dele escolha de qualquer opcdo analisada. O método
mercado permanecesse estavel. Preenchendo-se uidizado apresenta resultados monetarios apoés
dados no software PrecisionTree, obteve-se o revelacdo de informacéo sobre o mercado:
caminho para a melhor deciséo, tal como mostra a
Figura 3. A ferramenta apresenta o0s resultados
obtidos na tabela)ayofj do fornecedox '(ve.Ja a “VERDADEIRO”, o maior valor monetéario
Tabela 7), e o ramo “YERDADEIRO” indica a apresentado foi de US$ 358.033,5;
melhor alternativa, com VME de US$ 402.300,00, ’ .
do fornecedor ucraniano no cenario de aquecimento Optando-se por importar e ocorrendo o0
do mercado. aguecimento do mercado, o] ramo
“VERDADEIRO” que apresenta o maior valor
monetario foi de US$ 402.300.

Optando-se por importar e o0 mercado

permanecendo estavel, seguindo 0 ramo

A andlise da Figura 3 apresenta os resultados
para ambas as conjunturas, tanto para aquecimento
do mercado como para permanéncia do mercado
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Figura 3: Estruturacdo completa da arvore de decisdipara escolha de opgdes

20% 0
18000 18000
FALSO CENARIO: Qulia probabilidade de aquecimento do mercadc
0 18000
sim 80% 0
18000 18000
Escolha dg DECI®A Deve-se importar?
Fornecedo 393446
10% 0
-27900 -27900
FALSO CENARIO: sucesdo fornecedo
0 315968
90% 0
354175 354175
nEo 20% DE®AO: Qual fornecedor escolher
358034
60% 0
-26550 -26550
FALSO CENARIO: sucesdo fornecedo
0 153753
sim 40% 0
424208 424208
10% 0,02
-27000 -27000
VERDADEIRO CENARIO: sucesdo fornecedo
ucraniand 358034
90% 0,18
400815 400815
VERDADEIRO CENARIO: Qua probabilidade de aquecimento do mercadc
0% 393447
10% 0
-27900 -27900
FALSO CENARIO: sucesdo fornecedo
0 361710
90% 0
405000 405000
sim 80% DE®AO: Qual fornecedor escolher
0 402300
60% 0
-26550 -26550
FALSO CENARIO: sucesdo fornecedo
0 173070
40% 0
472500 472500
10% 0,08
-27000 -27000
VERDADEIRO CENARIO: sucesdo fornecedo
ucraniancl 0 402300
90% 0,72

450000 ™ 450000
Fonte: Dados da pesquisa.
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Avaliagdo da escolha de um fornecedor sob condicéo de riscos a partir do método de Arvore de Deciséo

A possibilidade de alterar valores e, baseadas em métodos e evitar julgamentos
principalmente, as probabilidades, uma vez que saimtuitivos dos tomadores de deciséo.

;ﬁa ?(?kt))illtijdaas denovgfer']r;];glrm:gofsr’n:drgfozjcéon;gislgga Um dos impedimentos a difusdo do método seria
9 ‘a falta de habilidade, que é adquirida com o

Dessa forma, o modelo proposto torna-se um L .
prop %companhamento de um especialista e depois de

ferramenta agil e precisa. Vencida a principal &ta : . A
de modela egm dg roblema consi(;)eradg a mglalgum tempo de uso. Os conceitos de n6 de deciséo
9 P ’ é de né de cenario devem ser bem entendidos e

complex_a, o administrador poderé_recorrer a%iferenciados na aplicacdo do problema. N&o
modelo j& elaborado quantas vezes seja necessarioy e os problemas de construcio da arvore de

Vale salientar que, devido a complexidade dodeciséo, seria injusto ndo mencionar as vantagens
desenvolvimento do modelo baseado no estudo ddesse método. Este oferece um processo
caso, algumas abordagens foram simplificadaselativamente rapido de aprendizagem, pois a
Dentre as principais limitagdes, destacam-se: construcdo de regras acontece em linguagem de

, o suario, além de ser possivel gerar regras em areas
< 0 numero de dados quantitativos sobre as ofertas ' P 9 g

. . .~ .onde um profissional tem dificuldades para
de fornecedores estrangeiros, que foi reduzido a%struturar seEs conhecimentos. E convenientep ara a
informacdes essenciais com o intuito de : P

apresentar entendimento do problema no nive?onstrugéo d? modelos nao p'a'ramiétricos €, Mesmo
macro- assim, possui uma clara classificagéo e alto nieel
' predicao.
+ a avaliagdo do grau de incerteza por meio da Nesse contexto, a arvore de decisdo é uma
atribuicio de probabilidade, reduzida a dois g
cenarios: de mercado e da conjuntura da politicéerrgr[\enta de apoio num processo de 'go_mada de
industrial no pais de origem. Isso foi feito com a ecisdo e para analise de dadastq mining.

. . ~ uitos softwaresdestinados a analise de dados ja
ressalva de que arvores muito complexas sao cwossuem técnicas de construcio de érvoresjde
dificil analise e visualizacéo. P &

decisdo. Em &reas onde o preco de um erro € muito
. alto, constitui uma ajuda no trabalho de um araalist
5. CONSIDERACOES FINAIS ou gerente.

O objetivo deste trabalho foi desenvolver um Cabe destacar que as arvores de decisdo garantem

modelo decisério para o processo de escolha de ufi3'°" flexibilidade do que os mecanismos
fornecedor estrangeiro em condicdes de riscotradlclonals, uma vez que as decisdes séo definidas
m maior grau de flexibilidade, porque uma série

Seguindo-se a Teoria da Decisdo e com 0 uso q g | q
método da Arvore de Decisdo, chegou-se & proposff €Ventos podem S‘Tr mdapea, 0S ag ongo dos
de procedimentos préprios para a situacdo estudadd¥eSoS. ramcis, Kln’vo vdgn 0 varas de dascaes' Je
Como resultado, obteve-se a decisdo de optar pefFduenclamento. Além disso, a arvore de decisao
acaba incorporando conceitos de incerteza na

fornecedor que apresentou o maior VME, 097" _ _ ;
alise de alternativas de investimentos ou

ucraniano, que, mesmo ndo apresentando o melhf ; ; : ecni .
preco, proporcionou a maior probabilidade C|e\|nanC|amen 0S, 0 que a torna uma técnica superior

sucesso do negdcio. as tradicionais.

Pode-se afrmar que o uso dos métodos do 'NO due diz respeito a julgamentos gerenciais no
processo decisério resulta em decisdes acertadd0CeSSO de decisdo, os decisores ndo devem deixar

mesmo que o resultado, a primeira vista, na e conS|dera_raposst,)lbllldadedda presenca d? vieses
apresente a alternativa mais lucrativa. O model@Y Preconceitos, sob pena de que estes afetem e
Lomprometam o0 processo como um todo. Os

traduz a melhor opgdo em valores monetario ) id de t da d
esperados, considerando certas probabilidades @cisores envolvidos no processo de tomada de
ggcisado devem ter em mente que, na busca pela

sucesso e insucesso. Portanto, a Teoria da Decis hor decisio. d balh p
deve ser utilizada nos processos decisérios eff'€nor decisao, devem trabalhar com todas as

condicBes de risco para gerar respostas assertivﬁgforma‘??es disponiveis, ndo evitando as
Informacdes consideradas dificeis.
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Uma grande vantagem da aplicacdo daviINARDI, A. M. Teoria de opcgdes aplicada a
ferramenta quantitativa apresentada neste trabalhmrojetos de investimentoSao Paulo: Atlas, 2004.
refere-se ao fato de que uma decisdo de priorizacao
de um determinado investimento em relacdo ®OLIVEIRA, S. L. Tratado de metodologia
outros ndo é exposta de forma intuitiva em umeientifica projetos de pesquisas, TGI, TCC,
“caixa preta”. Todo o processo se encontraMonografias, Disserta¢oes e Teses. 2 ed. S&o Paulo:
amparado em uma modelagem matematica robusfioneira, 2000.

e transparente, que apresenta um encadeamento

l6gico e racional de premissas e preferéncias pd?INDYCK, R. S.; RUBINFELD, D. L.
parte do decisor em relagdo a cada um dos atributddicroeconomia 2. ed. Sao Paulo: Makron Books
considerados durante o processo. do Brasil Editora Ltda., 1994.

PRADO, E. P. V.; YU, A. S. O. Analise de decisao
na terceirizacdo da tecnologia de informacdo: um
estudo de caso no setor quimico brasileiro. In:
SEMINARIOS DE ADMINISTRACAO, 6., 2003,
Sao PauloAnais...Sao Paulo: FEA-USP, 2003.
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