VOCE SABE TOMAR DECISAO?

Executivos costumam se definir como tomadores de decisdo.
Veja como eles falham e por qué, e saiba o que da para fazer
para melhorar

por David Cohen

Em pouquissimas atividades as pessoas tém tanta experiéncia quanto na
tomada de decisfes. Tomamos dezenas, talvez centenas de decisbes por
dia. (Alguns segundos atras, por exemplo, vocé decidiu comecar a ler
esta reportagem, e a qualquer momento pode decidir parar.) Dado o
bombardeio de informacdes e a quantidade de solicitagdes no mundo
atual, praticamente todo ser humano pode se orgulhar de ser um
especialista em decisdes.

De fato, pouquissima gente considera que tenha o que aprender nesse
campo. Infelizmente, nem sempre nossa opinido sobre nés mesmos
condiz com a realidade. A experiéncia ensina muito, mas é ma
professora: custa caro e nos inculca maus habitos junto com os bons.

Executivos, em especial, créem ser decisores decididos e decisivos.
Afinal de contas, ndo € o mundo empresarial um campo de decisbes por
exceléncia, e decisdes postas a prova pelo mercado? O que é gestao,
sendo analisar situacdes, estudar possibilidades, fazer escolhas e
implementa-las? O que é a empresa, sendo um local onde impera a
racionalidade, em prol da producéo de bens e da prestacdo de servi¢cos?

Sob essa perspectiva, os processos de decisdo no mundo corporativo
deveriam ser simples, objetivos, eficientes. Mais uma vez: infelizmente,
nem sempre 0s mitos em que acreditamos condizem com a realidade. E
0 que indicam varios estudos sobre processos de decisdo, como o0s
exemplos a seguir.

Metade das decisdes tomadas nas empresas fracassa

Este € o resultado de duas décadas de pesquisas do professor Paul Nutt,
do Fisher College of Business, da Universidade de Ohio. Nutt estudou
mais de 400 decisdes de executivos dos Estados Unidos e do Canada
sobre lancamento de produtos, compra de equipamentos, contratacdes,
politica de precos, atendimento etc.

As conclusfes dele sdo uma pedrada na imagem dos executivos como
grandes decisores.

Nutt percebeu que as melhores taticas de tomada de decisdo sdo as
menos usadas. Além disso, constatou que o processo formal de tomada
de decisdes raramente é seguido. Os administradores costumam pular
direto para as conclusfes e tentar implementa-las. Isso os faz limitar a
pesquisa de dados, considerar poucas alternativas (na maioria das
vezes, uma s0) e prestar pouca atencdo nas pessoas afetadas por suas
decisodes.

63.4% das decisbes de executivos sdo tomadas pela fuga do
problema
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Esta &€ a conclusdo, segundo pesquisa com 2.476 gerentes de 21
empresas japonesas, feita por Nobuo Takahashi, professor de
administracdo da Universidade de Toquio.

Decisdo por fuga é quando o responsavel demora tanto para agir que o
problema se resolve sozinho - para o bem ou para o mal. Esse método
se opde a decisdo por resolucdo (a tipica, nas teorias classicas) e a
decisdo por previsdo (quando se engatilha a solugcdo como precaucéo
para um possivel problema).

Para gerentes que tém entre 30 e 39 anos, supostamente a fase mais
enérgica da carreira, a taxa de decisbes por fuga sobe para 83,2%,
segundo o estudo.



As informacdes que as empresas buscam com maior afinco sdo as
menos aproveitadas na hora de tomar a decisao

E o que conclui a administradora brasileira Valéria Noguti, em sua tese
de mestrado pela USP.

No estudo do processo de desenvolvimento de novos produtos e servigcos
em 11 empresas, ela concluiu que a busca por informagéo recorre, pela
ordem, as seguintes fontes: consumidores ou clientes, experiéncia dos
funcionarios, outros projetos da empresa e concorrentes.

Mas, na hora de aproveitar as informacgdes, a ordem de importancia das
fontes se altera para: experiéncia dos funcionarios, sistemas de
informacdo da empresa, concorrentes e, por ultimo, consumidores ou
clientes.

Ou seja, ha um descasamento entre o processo formal de tomada de
decisdo e como a decisao efetivamente ocorre. "A intuicdo é responsavel
pela definicho da escolha final em grande parte das decisbGes
corporativas, porém a maior parte dos entrevistados citou que a
empresa valoriza mais os dados que a experiéncia das pessoas",
escreveu Noguti.

Metade das atividades diarias de executivos-chefes de grandes
empresas dura menos de 9 minutos

E apenas 10% excedem 1 hora, afirma o guru de administracdo Henry
Mintzberg, da Universidade McGill, em Montreal, que acompanhou a
rotina de cinco CEOs americanos.

Da mesma forma, um estudo com 160 gerentes britanicos concluiu que
eles trabalhavam mais de meia hora seguida apenas uma vez a cada
dois dias. "Nenhuma evidéncia apdia o mito de que o executivo é um
planejador sistematico e reflexivo", afirma Mintzberg. Para ele, o mais
correto é dizer que os gerentes passam o tempo todo reagindo as
pressfes do cotidiano.

Os executivos gastam entre 66% e 80% do seu tempo em
conversas

E o que diz Mintzberg, no livro Mintzberg on Management (Mintzberg
fala sobre gestéo), citando dois estudos britanicos.

Na sua pesquisa com cinco presidentes de empresa, eles responderam
apenas 2 dos 40 relatdorios que receberam em cinco semanas. "Ao
contrario do mito de que executivos adoram informacdes padronizadas
obtidas com sistemas formais de coleta de dados, estudos sugerem que
eles apreciam muito mais a informacao leve, especialmente fofocas e
especulacgdes”, afirma Mintzberg.

Os executivos ndo enxergam o problema, eles propéem uma
solucéo

Tanto na observacéo da rotina de executivos quanto em experiéncias em
que lhes apresentava casos para resolver, o professor Michel Fiol, da
Ecole des Hautes Etudes Commerciales (HEC), uma das mais renomadas
escolas de administracdo da Franca, observou que eles raciocinam
primeiramente em termos de solucdo e s6 entdo é que tratam de
encontrar um "problema" em que ela se encaixe.

"Os executivos diagnosticam o problema. Mas, quando fazem isso, é
porque ja tém a solucao”, diz Fiol.

E exatamente o caminho inverso do que dita a teoria classica de tomada
de decisBes. "Essa mentalidade de solucdo se materializa sobretudo
como uma grande confusdo entre o que sejam a situacdo, o problema,
as causas, as manifestacbes, os sintomas, as solucdes...", diz Fiol, no
que sera um dos capitulos do livro La Formation des Dirigeants a-t-elle
un Sens? L'Apport de la Recherche (A formacdo dos dirigentes tem um
sentido? O que diz a experiéncia).



Decisdes em grupo

Ao invés de atenuar extremismos e diluir o risco, tendem a enxergar
menos perigos. Em geral, grupos apresentam comportamento de risco
maior do que as preferéncias de seus integrantes fariam supor. Varios
estudos identificam o fenbmeno da '"polarizacdo": as discussdes
costumam potencializar a visdo predominante dentro do grupo.

Isso torna as decisdes coletivas ainda mais suscetiveis as armadilhas de
tomada de decisdo, como as mostradas nos quadros ao longo desta
reportagem. O risco € maior nos grupos mais coesos, que tomam
decisbes secretas, sujeitos a estresse e sob uma lideranca forte -

justamente o caso da maioria dos grupos de direcdo das empresas.

Neles, as pessoas sdo mais propensas a ter autocensura (as vozes
discordantes tém medo de parecer ridiculas ou atrasar o trabalho), ha
uma forte presséo para atingir o consenso rapidamente, misturada com
uma ilusdo de invulnerabilidade (quando mais sucesso tiver o grupo,
maior o risco de achar-se invencivel) e uma tendéncia a estereotipar
situacodes.
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"O caso mais famoso de pensamento de grupo € o desastre da nave
espacial Challenger, que explodiu ao ser lancada, em 1986", diz
Abraham Yu, que ensina analise de decisbes na pods-graduacdo de
administracdo da USP. A pressao pelo resultado e o consenso exagerado
fizeram com que eles ndo prestassem atencdo nos sinais que alertavam
para o perigo.
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Cada um dos estudos citados acima representa um baque no mito de
que as empresas seguem um modelo racional e criterioso para escolher
seus caminhos. Isso ndo significa que o0 processo de decisdo esteja
condenado desde o inicio a uma tomada de posicdo intuitiva.

"Certamente a intuicdo tem suas vantagens", diz o professor de analise
de decisGes Paul Thagard, do departamento de filosofia da Universidade
de Waterloo, em Ontéario, no Canada.

"Uma delas, 6bvia, é a velocidade. Outra é que as decisdes levam em
conta o que realmente importa para vocé. Uma terceira vantagem: a
decisdo assim tomada leva diretamente a acao."

Carlos Carnevali, o principal executivo da Cisco no Brasil, define-se
como um decisor intuitivo. "Ndo penso muito, ndo. Tomo decisbes
rapidamente."

Quando fala sobre o assunto, ele fecha os olhos, concentrado, como se
entrasse em contato com um mundo interior. "Tento projetar um futuro,
mas imaginando como a decisdo vai impactar o0 usuario, meus
funcionérios e os acionistas. Nesta ordem."

Carnevali ndo € um caso isolado. Num estudo com 60 diretores de
empresas dos Estados Unidos, feito pela consultora Monica Miller e pela
professora de administracdo Lisa Burke, da Universidade da Louisiana,
47% disseram usar a intuicdo "com frequéncia", 30% "as vezes" e 12%,
"sempre".

Pesquisadores dizem que altos executivos sdo obrigados a confiar mais
na intuicdo, porque as decisdes que tomam sdo mais conceituais e eles
geralmente lidam com situa¢des Unicas, em que ndo had muitos dados
para orientacéo.

Mas confiar na intuicdo € problemético. "Uma opcdo pode parecer
atraente porque ndo consideramos outras. Podemos sentir uma atracéo
irresistivel por uma opcdo que nos viciou - e nos impede de satisfazer



outros desejos. A decisdo intuitiva pode se basear em informacfes néo
acuradas ou irrelevantes.

Finalmente, ela se torna um problema em situacdes de grupo: como
justifica-la?", diz Thagard. Ainda mais do que isso: decisdes baseadas na
intuicdo podem ser incoerentes.

Num estudo americano, psicdlogos mostraram 96 radiografias de
estbmago a 5 radiologistas e pediram que eles avaliassem a presenca ou
ndo de dUdlcera. Uma semana depois, mostraram-lhes as mesmas
radiografias, em ordem diferente. As opinides mudaram de uma semana
para outra, dependendo do médico, entre 8% e 40% das vezes.

A intuicdo pura esta de um lado do espectro do processo de tomada de
decisbes. Do outro lado estd a andlise absolutamente racional das
alternativas, a comparacdo com critérios previamente estabelecidos e a
escolha dai decorrente. Os dois opostos tém uma caracteristica em
comum: ndo existem na vida real.

Mesmo a mais pura das intuicdbes tem de se basear em informacdes
racionais - por menos explicito que seja o conhecimento do decisor.

Quanto a andlise racional, o americano Herbert Simon, pesquisador de
tomada de decisbes nas organiza¢des, ganhou um Prémio Nobel de
economia em 1978 por estudos do final da década de 50, em que
demonstrava o principio das limitacdes a racionalidade. Estudiosos do
campo aberto por ele afirmam que, no mundo real, € impossivel coletar
todas as informacfes, considerar todas as conseqUéncias ou mesmo

esclarecer todas as preferéncias.

Em vez de considerar todas as alternativas, os decisores tipicamente
consideram apenas algumas, e ndo as analisam simultaneamente, mas
uma de cada vez. Na prética, ndo calculam a "melhor acdo possivel”, e
sim uma acdo que seja "boa o bastante".
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O fato de haver limitacbes - e muitas - ndo significa que ndo se deva
tentar tomar decisdes da forma mais racional possivel. Esse é um
mercado que esta em franca expansao nos Estados Unidos e comecga a
surgir no Brasil.

Uma meia duzia de consultorias americanas oferece auxilio em tomada
de decisdes estratégicas, e quase todas as grandes consultorias ja tém
divisBes especializadas no assunto.

Na ultima década, foram desenvolvidos varios programas de computador
que facilitam a andlise de alternativas, dao-lhes peso relativo (mesmo
que tenham avaliacdes subjetivas) e calculam a opcdo mais vantajosa.

"Analises que, ha 15 anos, levariamos semanas para fazer, hoje podem
ser feitas em dias", afirma Ronald Howard, professor do departamento
de sistemas de engenharia econdmica da Universidade Stanford e sécio
da consultoria Strategic Decisions Group.

E facil entender por que esse mercado tende a se expandir
exponencialmente. Uma melhora no processo de decisdo de uma grande
empresa pode representar uma diferenca de centenas de milhBes de
dolares.

Foi o que aconteceu, por exemplo, com a empresa farmacéutica
Smithkline Beecham (SB). Apenas mudando a forma como determinava
a alocacao de recursos para projetos de pesquisa, em meados da década
de 90, a companhia americana valorizou em 30% seus investimentos,
além de ter triplicado o retorno sobre investimentos adicionais - o que a
levou a aumentar em 50% o0s gastos com o desenvolvimento de
remédios.

O problema da SB era o seguinte: como escolher quanto investir em
cada projeto de pesquisa? S&o duas dezenas de equipes que
desenvolvem produtos altamente complexos em trés continentes, todos
competindo entre si pelos recursos da empresa.



Varios métodos foram tentados, incluindo notas para diversos quesitos,
entrevistas exaustivas com o0s responsaveis e avaliagbes técnicas de
vendas futuras. "Mas nunca escapavamos da impressdo de que o0s
recursos eram alocados de acordo com a habilidade de convencimento
dos chefes dos projetos"”, escreveu Paul Sharpe, vice-presidente da SB,
em um artigo na Harvard Business Review, em 1998.

Com o auxilio do Strategic Decisions Group, a SB mudou seu processo
de tomada de decisdo. Primeiro, foi estabelecido que cada equipe teria
de apresentar pelo menos quatro alternativas: a proposta original, um
plano caso recebesse mais recursos, um plano caso recebesse menos e
um estudo do que se aproveitaria do projeto caso ele fosse abandonado.

A segunda fase era a avaliacdo das alternativas. Isso incluiu
padronizacdo de informacdes, exigéncias de documentacdo e revisao
pelos pares. A fase final foi a montagem do portfélio de investimento,
por uma equipe neutra.

No final das contas, a carteira de investimentos do laboratério ficou bem
diferente da situacdo inicial. Apenas quatro projetos receberam os
recursos que pediram, dez receberam mais dinheiro e seis tiveram as
verbas cortadas.

"Quando o resultado foi anunciado, um dos diretores rebelou-se,
afirmando que a companhia perderia dinheiro se cortasse o projeto da
sua divisdo. O presidente concordou, mas mostrou que 0S recursos que
seriam alocados ali renderiam mais em outros projetos. Isso encerrou
uma discussao potencialmente explosiva”, diz Sharpe.

No Brasil, grandes empresas, como a Vale do Rio Doce, Bradesco e

Banco do Brasil, também utilizam ferramentas de apoio a decisdo
multicritério.

"Se vocé sO olha um critério, ndo tem problema de decisao", diz Luiz
Flavio Autran, professor do Ibmec do Rio de Janeiro. "Quando tem varios
€ que a situacao se complica, porque alguns sdo quantificaveis, outros
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ndo. Existem hoje muitos métodos para ajudar a tomar decisdo em
ambientes com varios critérios de decisdo, informacfes incompletas,
multiplos participantes e dados imprecisos."

Mario Covas, o falecido governador de S&o Paulo, utilizou um desses
métodos para elaborar seu programa de governo. "Ele tinha 80 projetos
e queria ordena-los segundo sua importancia”, diz Roberto Camanho,
diretor da Decision Systems.

"Fizemos uma reunido em que o0s 23 secretarios de Estado e 9
assessores, em grupos de 5, definiram critérios e fizeram avaliacdo dos
projetos, com pesos relativos. No final, um software fez as contas e deu
o resultado."” O Bradesco e o Banco do Brasil também séo clientes de
Camanho.

Toda essa tecnologia faz falta a imensa maioria das empresas. Mas mais
importante do que os programas com modelos matematicos pesados é
entender o que se esta fazendo.

"O software ajuda, mas tem de entender do que se trata um processo de
decisdo. Se ndo, é pior do que ser intuitivo: o sujeito pode achar que
esta tomando uma decisao racional, mas esta se entregando ao acaso",
diz Abraham Yu, da USP. E ai que entra o bé-a-ba das teorias
normativas de decisdo. Ha, principalmente nos Estados Unidos, um sem-
numero de métodos para tomada de decisdo. Mudam os autores, mas o
passo-a-passo recomendado é mais ou menos 0 Mesmo:

1) Defina o problema, o propdsito geral da deciséo;

2) ldentifique os critérios que vocé vai usar para avaliar as alternativas,
Oou seja, estabeleca as metas que quer atingir;

3) Dé peso aos critérios, ordenando suas metas por importancia;
4) Busque informacdes que gerem alternativas de solucéao;
5) Dé nota as alternativas, segundo os critérios; e

6) Calcule a melhor alternativa.



"Esses itens sdo todos 6bvios, mas a minha experiéncia é que as
pessoas se confundem”, diz Yu. "A teoria normativa nao € s6 um modelo
mateméatico. Tem uma arte de enquadrar o problema, que é a coisa
mais importante.”

Por falta dessa arte é que a maioria dos conselhos de administracédo e
diretorias de empresa se perde em discussfes in6cuas. "Nas reunides
nas empresas, € comum ndo estarem as pessoas que deveriam decidir.
Vao os que tém mais status”, diz Thomaz Wood Jr., consultor de
estratégia e professor da Fundacdo Getulio Vargas de Sao Paulo.

"A maioria das reunifes também nao tem locacdo de tempo para as
discussdes. Os executivos ficam horas falando, sem ouvir um ao outro.
No final, sobram 10 minutos para resolver uma pauta de 15 itens"”, diz
Wood.

E claro que n&o basta seguir o passo-a-passo. A teoria normativa indica
a direcdo em que o decisor quer ir, mas ha inUmeros obstaculos no
caminho. E importante conhecé-los, ndo para invalidar o processo mas
para se precaver.

Alguns desses obstaculos estdo citados ao longo desta reportagem. Ha
varios outros, muitos de origem psicolégica. Por exemplo: "Decisores
procuram informacdes, mas eles véem 0 que esperam ver e néo
prestam atencdo ao inesperado”, diz o sociélogo James March, professor
de gestdo na Universidade Stanford e autor do livro A Primer on Decision
Making (Introducédo a tomada de decisdes).

Outro exemplo: decisores tém uma tendéncia a coletar quilos de
informacfes apenas para sentir-se mais seguros da escolha que fizeram
no primeiro momento. "A confianca aumenta com o acréscimo de
informacfes, embora a acuracia em geral ndo figue mais elevada", diz
March.

Para lidar com todas as armadilhas no processo de tomada de deciséo,
nao ha outro meio a nado ser ficar atento e tentar compensar a tendéncia
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a incorrer em vicios de pensamento. A comecar, talvez, pela sua
personalidade.

"Cada pessoa inicia o processo de decisdo por um ponto diferente", diz
Jodo Mendes de Almeida, da consultoria de recursos humanos DBM. "Um
tipo afetivo sempre pensa primeiro no impacto da decisdo sobre as
pessoas. O reflexivo analisa o quadro geral antes de mais nada. O
racional tenta dar conta de dados objetivos. Um pragmatico tende a ir
direto para a implementacdo. E importante a pessoa conhecer suas
caracteristicas, para compensar 0 viés que naturalmente tem para olhar
um problema.”

Com grupos acontece algo parecido. "Se o processo de decisdo fosse
totalmente racional, a configuracdo de individuos nos subgrupos
mudaria a cada item a ser decidido. Mas, na maioria das vezes, as
coalizbes sdo estaveis", diz Jack Wood, professor de comportamento
organizacional do IMD, a escola suica de administracdo e negdcios, com
sede em Lausanne.

Para Wood, uma rapida medida da racionalidade das decisdes do grupo
€ quao livremente seus membros trocam de filiagdo. "Decisbes em
grupos de coalizbes fixas sdo menos sobre o assunto que estd na mesa
do que sobre assuntos que estdo debaixo da mesa”, afirma. "E o que
opera debaixo da mesa séo estruturas emocionais."

Todas essas regras e cuidados tém o sentido de buscar o melhor
resultado possivel em cada problema. Dentro dessa légica, decidir é
avaliar consequéncias. Ha, porém, uma segunda forma de entender o
processo de decisdes: como uma loégica de aprendizado de
comportamentos e apropriacdo de identidade. Segundo essa teoria, o
processo mental pelo qual passa um decisor ndo é de avaliacdo de
alternativas, mas sim de reconhecimento da situacdao ("o que esta
acontecendo?"), caracterizacdo da identidade ("'que tipo de pessoa sou,
ou que tipo de organizacdo é esta?") e cumprimento de regras ("o que
uma pessoa como eu faz numa situacdo como esta?").



"No Bradesco, dificilmente precishvamos tomar grandes decisdes. Por
qué? La ha muitas pessoas que conhecem o mercado e conhecem o
estilo da empresa", diz Roger Agnelli, que fez carreira no banco e hoje
preside a Vale do Rio Doce. "Quando vocé esta dentro da empresa, bem
aculturado, a cada dia fica mais facil tomar decisGes. Porque ja sabe
quem vai pedir o qué.”

Um caso extremo €& o de Firmin Anténio, presidente da Accor Brasil. "A
decisdo de criar um projeto de empresa nasceu da idéia de como eu
quero viver a empresa”, afirma. Como diz March, da Universidade
Stanford, "as organiza¢cbes moldam as ac¢des individuais dando-lhes o
conteudo de identidades e comportamentos a seguir”.

As duas formas de entender o processo de decisdo - avaliacdo de
conseqgiiéncias ou construcdo de identidade - exigem diferentes
habilidades. "Uma p06e énfase na antecipacdo do futuro e na formacéo
de expectativas. A outra requer o aprendizado de experiéncias passadas
e a formacao de identidades uteis", diz March. Mas as duas perspectivas
ndo sado excludentes. Ao contrario, é dificil entender o processo de
decisdo sem o auxilio de ambas.

Também néo se pode entender o processo de decisdo nas empresas sem
associa-lo aos mecanismos mais amplos de gestdo. "Individuos
envolvidos numa competicdo por avanco na carreira tém a identidade
moldada por essa competicdo. Eles concordam para ser aceitos,
discordam para se distinguir”, afirma March. "Ou seja, um sistema de
decisbes serve a hierarquia tanto quanto é servido por ela."

Um dos mais importantes aspectos do processo de decisdo é sua carga
simbélica. E ela que explica as maiores incongruéncias do processo
decisério: as pessoas lutam pelo direito de participar de uma deciséao,
depois ndo exercem esse direito. Elas desprezam as informacdes que
tém, pedem mais dados, e entdo desprezam as novas informacdes.

Decisores brigam feio sobre politicas a ser adotadas, depois ndo dao a
minima para sua implementacao.
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"Estudos sugerem que o ato de apoiar uma politica com significado
simbdlico pode ser mais importante para os decisores do que a adogao
dessa politica, e sua ado¢ao, mais importante que a implementacao”, diz
March.

"Durante o processo de tomada de decisdes, os executivos desenvolvem
e comunicam sentido ndo apenas sobre a decisdo, mas também sobre
verdades, moral e comportamentos aceitaveis. Eles elaboram uma
linguagem e descrevem como as acdes podem ser explicadas e
justificadas. Eles designam e definem os valores individuais. Assim, o
processo afeta os principios e a auto-estima dos individuos e da
organizacdo. Ele ajuda a moldar e a sustentar a ordem social."

Ou seja, uma decisdo nunca € apenas uma decisdo. Mais que isso,
qualquer processo de decisdo carrega em si uma contradicdo: para
tomar boas decisbes, é preciso ter mais conhecimento. O problema é

que o conhecimento € um processo que costuma gerar ddvidas a um
ritmo mais rapido do que fornece respostas.

E de sua natureza enxergar cada vez mais complexidade nas situacées.
Tomar decisdes, ao contrario, requer clareza, foco e confiangca. Nao é a
toa que os ignorantes costumam ser bem mais decididos que os sabios.

Achar o ponto 6timo entre conhecimento e acdo é uma espécie de
gestdo do proéprio processo de decisdo. Vocé quer dar conta da realidade
da melhor maneira possivel, mas ndo a ponto de paralisar o processo.
Em algum momento, € preciso pér um ponto final.



CUIDADO COM ESTAS ARMADILHAS:

1. Ancoragem

Responda estas duas perguntas: 1.- Vocé acha que a Turquia tem mais
ou menos de 35 milhdes de habitantes? 2.- Qual é a sua estimativa da
populacdo da Turquia?
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Se vocé é como a maioria das pessoas, a estimativa de 35 milhdes
contida na primeira pergunta influenciou a sua segunda resposta. Trés
especialistas americanos em tomada de decis6es, John Hammond, Ralph
Keeney e Howard Raiffa, fizeram durante anos esse teste, variando o
namero na primeira pergunta entre 35 milhées e 100 milhdes de
habitantes. No segundo caso, a resposta a segunda pergunta é sempre
de véarios milhdes a mais. Esse é o fenbmeno conhecido como
"ancoragem".

Ele ocorre porque as pessoas, quando tém de fazer uma previséo,
geralmente partem de um ponto inicial e vdo ajustando seus palpites. A
adesdo a um ponto inicial ocorre mesmo que esse ponto ndo tenha
relacdo nenhuma com a questao.

Somente para n&o deixar a pergunta acima sem resposta, segundo o
Censo de 2007 a Turquia contava com 70.586.256 habitantes

O professor Abraham Yu, da Faculdade de Economia e Administracdo da
USP, fez as seguintes perguntas a seus alunos: a) em que dia do més
vocé nasceu? e b) quantos holandeses ja ganharam o Prémio Nobel? Na
analise dos resultados, Yu verificou que em média os alunos que
nasceram mais para o fim do més respondiam a segunda pergunta com
ndmeros mais altos.

A ancoragem € ainda mais perigosa entre especialistas, porque eles nao
se dao conta de ser vitimas da armadilha. Num estudo com auditores,
pesquisadores americanos perguntaram qual a porcentagem de fraudes
entre executivos.
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O grupo ao qual foi feita uma pergunta livre teve uma média de
respostas de 4,3%. O grupo ao qual se perguntou se a taxa era maior
ou menor que 1% teve média de 1,7%. No mundo dos negdcios, uma
das formas mais comuns de ancoragem ¢é a de eventos do passado ou
tendéncias. Se vocé quer estimar as vendas de setembro, a primeira

coisa que vai olhar é o resultado de setembro do ano passado. Isso
torna a estimativa muito mais dependente do passado do que deveria.

Para compensar a ancoragem, eis algumas sugestdes de Hammond,
Raiffa e Keeney, autores do livro Decisdes Inteligentes, da Editora
Campus:

Encare um problema de diferentes perspectivas, em vez de ater-
se a primeira linha de raciocinio que lhe vem a cabeca.

Pense no problema por si sd, antes de consultar especialistas,
para evitar a ancoragem as idéias deles.

Ouca gente com visdes de mundo diferentes.

Cuidado para ndo ancorar os seus conselheiros. Quando pedir
uma opinidao, ndo revele muito da sua linha de raciocinio, ou
correrd o risco de ver suas proprias idéias voltando para voceé.

Em uma negociacdo, cuidado para nao ficar ancorado na
proposta inicial do seu interlocutor.

2. Deixe como esta

Decisores geralmente exibem uma tendéncia forte a escolher
alternativas que mantenham o status quo.

Um exemplo: pessoas que recebem uma heranca em acdes poderiam
facilmente vendé-las e investir em outra coisa, mas um numero
extraordinario delas simplesmente deixa o capital do jeito que esta.



Nas empresas, onde o0s atos errados costumam ter puni¢cdes mais
severas gue 0S erros por omissdo, essa armadilha tem um peso ainda
maior. O que fazer:

Nunca pense na situacdo atual como sua Unica opgao.

Pergunte-se se vocé escolheria o status quo se ele ndo fosse o
status quo.

Se vocé tem vérias alternativas melhores que a situacdo atual,
nao deixe de optar s6.

3. O dobro ou nada

Vocé contratou um gerente. Ele ndo esta tendo o desempenho esperado,
e isso afeta os resultados da sua unidade. Vocé acha que deveria demiti-
lo. Por outro lado, ele pode estar ainda se adaptando ao ambiente, e
vocé ja investiu muito tempo e dinheiro no seu treinamento. Vocé decide
dar-lhe um tempo extra, e mais recursos para melhorar seu
desempenho.

Vocé aceita um cargo numa empresa que tem grandes chances de
crescimento. Depois de dois anos, ndo esta progredindo tanto quanto
gostaria. Entdo vocé se dedica ainda mais, com horas extras e cursos de
especializacdo por conta prépria. Alguns anos passam, e a essa altura
vocé perderia varios beneficios se deixasse o emprego, no qual sente
que investiu seus melhores anos. Vocé se demite?

Nos dois casos, a decisdo a tomar € resultante de uma decisdo anterior
que ndo deu os resultados esperados. Economistas costumam chamar
essa armadilha de "investimentos naufragados".

Se vocé demite alguém que contratou, parece uma admissao publica de
erro. E psicologicamente mais seguro deixar a pessoa ficar, mesmo que
isso apenas piore a situacdo. Um exemplo de como essa armadilha se d&a
nos negoécios: quando uma empresa Nado consegue pagar 0 empréstimo
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que tomou de um banco, o gerente responsavel pelo empréstimo é
muito mais propenso a comprometer capital adicional com um novo
empréstimo do que um gerente que acabou de pegar o caso. O que
fazer:

Ouca pessoas que néo estavam ligadas a deciséo inicial.
Analise por que o fato de ter errado incomoda vocé.

Perceba se seus subordinados estdo sendo vitimas da armadilha
de dobrar as apostas e faca rodizio de responsabilidades, se
necessario.

Crie uma cultura em que as pessoas nao tenham medo de
admitir seus erros e corrigi-los porque esté dificil escolher. Force-
se a tomar uma deciséo.

4. Eu sabia

"A maioria de nds procura evidéncias confirmatorias e exclui do processo
de decisdo a pesquisa por informacdes contrarias", diz Max Bazerman,
autor do livro Judgment in Managerial Decision Making (Discernimento
no processo de decisdo gerencial). Essa armadilha afeta ndo s6 a
procura de informacgfes, mas também o modo como interpretamos as
informacdes que recebemos. Num estudo americano, grupos préo e
contra a pena de morte receberam relatérios de pesquisas sobre sua
eficiéncia no combate ao crime. Depois de ler os mesmos relatérios,
cada grupo saiu ainda mais convencido da validade de sua posicao.

O que fazer:

Peca a alguém para bancar o advogado do Diabo.

Ao procurar opinides, ndo faca perguntas viciadas, que convidem
a confirmacéo.

Seja rigoroso com os dados que apdiam suas impressoes.



5. Perspectiva

Pense nas duas situacdes:

Vocé estda numa loja para comprar uma agenda eletrénica de 100 reais.
Ai encontra um amigo que lhe informa ter visto a mesma agenda por 60
reais, numa loja a trés quadras de distancia. Vocé vai até a outra loja?
Decida e passe para a situacdo seguinte.

Vocé esta numa loja para comprar uma camera digital de 1 200 reais. Ai
encontra um amigo que lhe informa ter visto a mesma camera por 1 160
reais, numa loja a trés quadras de distancia. Vocé vai até a outra loja?

Edward Russo e Paul Schoemaker, autores de Decision Traps
(Armadilhas de decisdo), fizeram esse teste com centenas de gerentes.
Na situacdo A, cerca de 90% dizem que iriam até a outra loja. Na
situacdo B, 50%. Nos dois casos, trata-se de andar trés quadras para
economizar 40 reais. Por que a diferenca de decis&do? E uma questéo de
perspectiva.

A maioria das pessoas encara 0 problema como uma diferenca
percentual. A perspectiva deixa de ser "andar trés quadras por 40 reais",
e passa a ser "fazer um bom negdécio" ou "sentir-se ludibriado™.

Um problema também pode ter diferentes solucbes se for apresentado
sob a perspectiva de lucro ou prejuizo. As pessoas tendem a ser avessas
a risco quando a perspectiva é obter um ganho, e propensas ao risco se
a perspectiva é evitar prejuizos.

Tedricos sustentam que damos mais valor a um ganho inicial do que a
ganhos subsequentes. Portanto, ganhar duas vezes 100 reais € mais
valorizado que ganhar 200 reais de uma s6 vez. E algo que Maquiavel ja
dizia, em O Principe: se vocé tiver de fazer o mal, faca de uma vez so.
Se for fazer o bem, faca aos poucos.
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Outra forma de cair na armadilha da perspectiva é a escolha da
metafora que vai guiar suas agdes. Um exemplo claro € o das empresas
que utilizam jargdes militares como conquista de participacdo no
mercado, guerra da concorréncia etc. A perspectiva militar frisa a
competicdo e trata o cliente como secundario, mero territério a ser
conquistado. O que fazer:

Mude varias vezes de perspectiva ao analisar um problema.

Apresente o problema nas formas de possibilidade de ganho ou
perda. (Exemplo: teremos de fechar duas de nossas cinco
fabricas, ou poderemos manter em pleno funcionamento trés de
nossas cinco fabricas).

Tente entender a perspectiva da pessoa que lhe esta propondo
alguma solucéo.

<Varie as metaforas que utiliza para encarar a realidade.

6. Forte Impressao

As 10 empresas a seguir estdo na lista de 2001 das 500 maiores em
vendas, feitas por EXAME.

Grupo A: Philip Morris, Compaq do Brasil, Roche, Amil e Microsoft.
Grupo B: Panarello, Coelba, Bunge Fertilizantes, Agip e Coamo.
Qual dos dois grupos tem maior volume de vendas, A ou B?

No grupo A, estdo empresas mais conhecidas do que no grupo B. Por
isso, hd uma tendéncia a supor que elas vendam mais. Neste caso, um
erro.



A armadilha é que costumamos atribuir mais probabilidade de ocorréncia
ao que nos aparece com mais freqiéncia - uma regra pratica que
geralmente d& certo, mas pode levar a enganos. O mesmo se da se algo
acontece ao vivo. Quem ja viu uma casa pegar fogo, por exemplo, tende
a achar que o evento é mais provavel do que alguém que leu sobre isso
no jornal.

E natural exagerarmos a probabilidade de raros, mas catastroficos
eventos, como a queda de um avido. "Muito poucos decisores tém
experiéncia para distinguir um evento com probabilidade de 0,001 de
um com probabilidade de 0,00001, embora a diferenca seja
extremamente grande", diz James March, autor de A Primer on Decision
Making (Introducéo a processos de decisao).

O que fazer:

Procurar estatisticas ndo baseadas em impressdes, sempre que
possivel.

Questionar até que ponto a experiéncia pessoal faz vocé ter
preconceitos.

Questionar até que ponto a experiéncia pessoal faz vocé ter
preconceitos.

7. Afogado em numeros

Vérios erros decorrem de nossa falta de familiaridade com os numeros,
especialmente nocdes de probabilidade. Um exemplo classico é o de
instrutores de vbo que perceberam que o0s elogios a um pouso muito
bem-feito costumavam ser seguidos por um pouso pior, enquanto
pesadas criticas a um pouso "duro" costumavam ser seguidas por um
pouso melhor.

A conclusdo foi de que elogios prejudicavam o aprendizado, enquanto
criticas o beneficiavam. O erro esta em atribuir uma ligacdo de causa e
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conseqguéncia a um fenbmeno que, em vez disso, devera obedecer uma
regra estatistica simples, a da regressdo a média.

Outra armadilha é a "falacia da conjuncao"”. Um exemplo: em um estudo
de dois pesquisadores americanos, especialistas consideraram que a
hipétese de uma suspensdo de relacdes diplométicas entre Estados
Unidos e RUssia era menos provavel do que uma invasdo russa da
Polbnia e a conseqliente suspensao de relacdes entre Estados Unidos e
Russia. E claro que a segunda hipdtese € um subgrupo da primeira e
deveria ter uma probabilidade menor, mas a histéria contada na
segunda opcédo a torna mais plausivel para a maioria das pessoas.

O que fazer:
Adquirir nocdes de probabilidade e estatistica.

Tomar cuidado com a tendéncia de criar relacdes de causalidade
entre eventos independentes

8. Confio no meu taco

Abaixo estdo dez perguntas. Para cada uma delas, estime um valor
maximo e um valor minimo de tal forma que vocé esteja 90% seguro de
que a resposta certa estara nesse intervalo.

1. Quanto a Petrobras pagou de impostos no ano passado?
2. Quantas pessoas morreram de Aids no Brasil em 19997
3. Qual a porcentagem de casas com geladeira no Ceara?

4. Quantas medalhas a Alemanha Oriental ganhou em todas as
Olimpiadas?

5. Quantos romances escreveu o alemao Thomas Mann?

6. Quantos dias demora a gestacdo de um elefante indiano?



7. Quantos votos teve Fernando Henrique Cardoso na eleicdo
presidencial de 19947

8. Quantos empregados tem o grupo Pdo de Acucar?
9. Qual foi o faturamento da Volkswagen do Brasil em 2000?
10. Quantos recrutas tem o Exército brasileiro?

Agora confira as respostas no fim ddeta pagina e veja quantas estao
dentro do intervalo que vocé criou. Como pedimos uma seguranca de
90%, vocé deveria ter acertado entre oito e dez.

A maioria das pessoas acerta entre trés e sete. Ou seja, a maioria de
noés tem confianca exagerada. Os estudos sobre excesso de confianca
sdo numerosos. Num deles, pessoas que disseram ter certeza de 1 000
para 1 estavam corretas em apenas 88% dos casos. As pessoas
parecem ter mais confianca quando as perguntas sao de moderadas até
muito dificeis. Quer dizer: quando o nivel de conhecimento cai, o nivel
de confianca nao diminui de acordo.

O que fazer:
Procure um monge que lhe dé licdes de humildade.
Treine fazer estimativas com niveis de confianca.

Examine se a necessidade de parecer sabio ndo esta
atrapalhando seu desempenho.

Respostas:

1=US$ 6,7 bilhdes / 2=10.281 / 3=56,6% / 4=409 / 5=9 / 6=624, em
média / 7=34 milhdes / 8=50 mil / 9=US$ 5,7 bilhdes / 10=90 mil
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AS MELHORES TATICAS SAO AS MENOS USADAS

Em suas duas décadas de pesquisas em empresas norte-americanas, 0
professor Paul Nutt, da Universidade de Ohio, avaliou o grau de sucesso
de cada decisdo de acordo com sua utilizacdo de longo prazo (se
continuavam sendo usadas apds dois anos) e sua aplicacdo (se tinham
uso parcial ou total). Ele identificou e comparou quatro taticas de
tomada de deciséo:

a) Ter uma idéia

E a tatica mais comum (37% dos casos). O problema é que ela leva
a focar numa Unica possibilidade. S6 42% dessas decisdes tiveram
aplicacéo total, e s6 56% estavam em uso depois de dois anos.

b) Identificar e solucionar um problema

Usada em 26% dos casos. As decisdes assim tomadas tiveram 44%
de aplicacdo total e 55% de sustentacéao.

c) Fixar objetivos

Essa tatica, que da liberdade para os envolvidos procurar solugdes,
foi usada em 30% dos casos, com 58% de aplicacdo total e 70% de
sustentacao.

d) Intervir no processo

Consiste em convencer pessoas-chave com base no estudo de
melhores préaticas, explicar de onde vieram as idéias, documentar
desempenhos e articular novas idéias. Essa tatica, que teve 92% de
aplicacédo total e 96% de sustentacdo, foi usada em apenas 7% dos
casos.

Ou seja: as formas de tomada de decisdo mais bem-sucedidas sdo as
menos usadas. "Os executivos ndo usam as melhores taticas porque sao
atraidos pelos vicios do poder e geralmente imp&em suas idéias quando



solucdes sedutoras aparecem”, diz Nutt, autor do livro Why Decisions
Fail (Por que as decisdes fracassam), da editora Barrett Koehler.

Problemas parecidos ocorrem na hora da implementacdo de uma
deciséo.

A participacdo do decisor na realizacdo do que foi decidido acontece em
cerca de 20% dos casos, e da bons resultados: 73% de aplicacdo e 80%
de sustentacdo apds dois anos.

z

"Os executivos sabem que essa tatica € um sucesso, mas ela € pouco
usada, porque requer tempo e parece retirar deles a sensacdo de
controle da situacdo”, diz Nutt.

A tética da persuasdo, usada em 40% dos casos, tem 47% de aplicacdo
e 56% de sustentacao. A tatica da ordem pura e simples, também usada
em cerca de 40% dos casos, tem apenas 35% de aplicacdo e 53% de
sustentacao.

COMO ELES DECIDEM

Sao oito estilos. E impossivel dizer qual o melhor. Vocé decide.
O intuitivo (Carlos Carnevale, Cisco)

Durante 10 longos segundos, Carlos Carnevali, diretor operacional da
Cisco do Brasil, mantém os olhos fechados e a cabeca ligeiramente
inclinada para cima. Entdo responde a pergunta sobre como toma
decisbes: "Tentando projetar um futuro. Com a perspectiva do médio e
do longo prazo, mas imaginando que impacto essa a¢ao tera sobre o
usuario, o funcionario e o acionista. Nessa ordem". Carnevali é o tipico
executivo intuitivo.

Um exemplo: ha algumas semanas, numa reunido em que discutiam o
pano de fundo da economia brasileira e a crise de energia, ele resolveu
cancelar o contrato de aluguel dos escritérios de uma das operacdes da
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Cisco - e pagar a multa de rescisdo. Isso é apostar na vocacao da Cisco
de ser uma empresa virtual. "Minhas decis6es sdo na maioria das vezes
inovadoras, revolucionérias”, diz.

Outra decisdo: ele contratou uma gerente de recursos humanos ha
quatro meses, Rosa Bojlesen, contra todas as opinides dos executivos,
que preferiam ter mais um consultor para abrir frentes de negdcios.
Carnevali pode ser intuitivo porque a cultura da Cisco é dar grande
autonomia a seus funcionarios e cobrar resultados. "Sou um tarado por
métrica. Medimos todos os quesitos possiveis para saber se as metas
estdo sendo cumpridas."

O planejador (Roger Agnelli, Vale do Rio Doce)

"Processo decisOrio ndo é algo que pega alguém de surpresa. Nunca.
Vocé acompanha a situacdo e, quando a decisdo se apresenta, tem de
estar preparado”, diz Roger Agnelli, presidente da Vale do Rio Doce.

"Para tomar boas decisbes, o primeiro passo é ter um bom
planejamento. Saber onde vocé esta, o que significa neste mundo e para
onde quer ir." E dentro desse espirito que a Vale esta implantando um
sistema de governanca corporativa, com auxilio da consultoria McKinsey.

"E uma forma de estabelecer como vai se dar o processo de decisdes na
companhia. Em qual fobrum e como se tomam quais decisdes", diz
Agnelli.

z

Decisao, nessa légica, € um processo de acompanhamento e adequacao
a realidade. O mais importante é criar regras de conduta, sistemas
formais que estabelecam critérios de avaliacdo de qualquer situacgao.
Tudo esta subordinado ao planejamento.

"Antes de gerar informacbes, vocé tem de consultar o sistema para
saber que modelo e quais informacdes quer." E quase como se as
decisbes nao fossem decisdes de verdade. "Quando vocé esta dentro da
empresa, aculturado, sabe como as coisas funcionam. Decidir fica mais



facil", diz Agnelli. "Por isso é importante todo mundo participar das
decisdes, para aculturar.”

O perspicaz (Walter Cirillo, Rhodia)

"Para tomar uma boa decisao, é importante prestar atencdo no indicador
isolado", diz Walter Cirillo, presidente da Rhodia do Brasil. "Quando todo
mundo fala a mesma coisa, a informacdo destoante pode ser um
indicador antecedente."

Um exemplo: durante muitos anos, o mercado de fibra acrilica andou em
baixa. A Rhodia entrou num processo de corte de custos e concentragcao
de clientes, para aumentar a margem de lucros.

Cirillo notou sinais de que a tendéncia de queda do valor do produto no
mercado mundial estava sendo revertida. Resolveu, entdo, apostar num
aumento de precos de 20%, para resgatar a capacidade de investimento
da empresa. "O mais dificil ndo foi nem convencer os clientes. Foi
convencer a equipe.

Era emocionalmente complicado para eles aceitar que tinham de mudar
de atitude", diz Cirillo. Na reunido com oito pessoas do comité da
unidade de negdcios da fibra acrilica, todos estavam contra a mudanca.

Ele bancou a decisdo. "Ndo basta ter a percepcéo. E preciso convencer,
a rigor, a organizacao inteira", afirma. Por isso, ele segue os métodos
formais de tomada de decisdo. "Se ndo tiver justificativas formais, vocé
nao consegue nem submeté-las as instancias superiores."

O objetivo (Roberto Lima, Credicard)

"A primeira pergunta que sempre fago é: Que problema quero resolver?"
diz Roberto Lima, presidente do conselho de administracao da Credicard,
Redecard e Orbitall.
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Um exemplo correto de enfoque do problema foi a criacdo da Orbitall,
em maio de 2000. O grupo tinha decidido criar uma empresa originada
de sua unidade de processamento de informacdes comerciais, mas néo
conseguia escolher um bom sdécio para a iniciativa.

Recém-contratado, Lima percebeu que a discusséo correta ndo era sobre
quais as condi¢cbes para trazer um so6cio, mas antes se era mesmo
necessario ter um sécio. "A comparacao de alternativas as vezes nos faz
perder o foco", afirma Lima. "E melhor comparar cada alternativa com o
objetivo, em vez de uma com a outra."

Lima também diz que as vezes a busca da decisdo 6tima empaca o
processo. O grupo Credicard esta h& oito anos discutindo a mudanca de
localizagao fisica de todas as suas atividades. "Sao tantas variaveis que
a gente ndo consegue analisar", diz. Ele resolveu comecar por algo.

"Vamos trocar uma parte da empresa de endereco. Nao € uma decisdo
global, mas ela vai determinar as proximas. Chega uma hora em que
vocé ndo se lembra mais das grandes decisfes. Vocé acaba tomando
muitas pequenas decisdes."

O cobrador (Jorge Rodriguez, Embratel)

"Para tomar uma boa decisdo, ndo é preciso fazer muitas perguntas.
Tem ¢é de cobrar que as informacdes estejam certas e que facam
sentido”, diz o americano de origem cubana Jorge Rodriguez, presidente
da Embratel.

Coube a ele dirigir a mudanca da empresa, de uma cultura estatal para
um modelo privado, primeiro como “"sombra”, avaliando a companhia, e
em seguida como presidente.

Uma das primeiras decisfes de Rodriguez foi trocar o perfil da equipe de
funcionarios, privilegiando o pessoal de atendimento ao cliente. Nao foi
facil.



"A decisdo foi tomada, mas a implementacdo ndo ocorreu facilmente. No
comeco, houve resisténcias. A solugdo foi cobrar. Claro que nem todas
as decisbes foram tdo dificeis. Rodriguez teve de entrevistar a garota-
propaganda Ana Paula Ardsio durante 1 hora para "sentir se havia
afinidade" dela com a empresa. O estilo de Rodriguez € criar metas e
acompanhar seu cumprimento.

"As vezes, as pessoas apresentam a decisdo, mas ndo querem tomar. Eu
digo: 'A decisdo é sua, o que vocé pretende ter de resultado?' O.k.,
vamos acompanhar e cobrar."

z

Quando a decisdo ndo € bem-sucedida, ndo € uma tragédia. Segundo
ele, o importante € medir e corrigir. "Ndo existe isso de dizer que a
deciséo ja foi tomada e que agora ndo ha mais remédio."

O mao-na-massa (Geraldo Carbone, BankBoston)

"Ndo acredito em processos de decisdo individuais”, diz Geraldo
Carbone, presidente do BankBoston.

"As empresas ndo devem ter processos baseados num dnico individuo.
Ele teria de ser capaz de ouvir muito." Segundo Carbone, o BankBoston
funciona a base de comités.

"As pessoas se falam o tempo todo." Quando tem decisdes importantes
a tomar, ele forma grupos de estudo multidisciplinares. Mas néo se
despreocupa. "Meu estilo € mao-na-massa."

Quando decidiu dobrar o niumero de agéncias do banco no Brasil, de 32
para 64, envolveu-se até o Ultimo momento. "Escolhi pessoalmente 15
pontos”, diz Carbone. "Em alguns deles fui pessoalmente negociar a
venda com o dono do imével."

Carbone formou esse estilo aos 21 anos no seu primeiro emprego, numa
firma de consultoria de engenharia. "Uma vez fomos contratados pela
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construtora Camargo Corréa para saber por que razao a rotatividade era
tdo alta durante a construcédo da usina de Tucurui, no Para."

Descobriram que a construtora dava boas condi¢cbes aos operarios, mas
muito diferentes dos costumes deles. "Era o final da década de 70, e
nossa equipe tinha gedlogos, arquedlogos, engenheiros e economistas.
Fui jogar bola com os pedes, descalco, comer no refeitério com eles",
diz.

O meticuloso (Firmin Anténio, Accor)

Sobre a mesa de Firmin Anténio, presidente da Accor Brasil, ficam varias
pastas. Cada uma contém um problema que exigird sua atencao. Ele
pede a opinido de amigos, especialistas, funcionarios, e anexa o0s
documentos a pasta correspondente.

Aos sdbados, medita sobre algum problema na varanda de sua casa,
gue adaptou como escritorio. E um processo meticuloso. "Primeiro tenho
de me convencer de uma solucdo", diz. "Ai, engendro discussdes
infindaveis na empresa, apresentando a idéia e o modelo."

Mas ndo é o processo que caracteriza as decisdes de Firmin. E a
natureza. Suas decisfes derivam normalmente da identidade da Accor.

"Nosso projeto de empresa, criado em 1998, nasceu de uma idéia de
como eu quero viver a empresa”, diz. A decisdo de investir na Costa do
Sauipe (passar dos hotéis de negdcios para um resort) foi "fundada em
elementos pouco claros sobre a evolucdo do turismo no Brasil'. Uma
decisdo que nao tem tido resultados convincentes, ja que as taxas de
ocupacao deixam a desejar. "Mas a Accor ndo podia deixar de participar
do primeiro grande complexo de turismo de qualidade internacional no
Brasil." O que guia as decisdes: "Quando ha informagfes contraditoérias,
a tendéncia da empresa é ser corajosa, evoluir andando."



O estrategista (Nildemar Secches, Perdigao)

No final da década de 90, os executivos da Perdigdo notaram que a
empresa estava concentrada demais na Regido Sul do Brasil.

Decidiram entdo construir um complexo fabril em Goias, que devera
estar em pleno funcionamento em 2003. Foram estudados 43
municipios, e um modelo matematico ajudou a fazer a escolha.

Como surgiu essa decisdo? "Da estratégia de crescimento”, diz Nildemar
Secches, presidente da Perdigdo. "Quando vocé cumpre sua estratégia,
comeca a perceber os nds que tem de resolver."

Para descobrir esses nds, a Perdigdo faz uma grande reunido por ano,
com 120 gerentes e diretores. Durante quatro dias, discutem-se temas
que tinham sido sugeridos por uma comissdo da empresa. Nas
discussoes, costumam aflorar idéias.

Como, por exemplo, a da criacdo da BRF, uma sociedade com a rival
Sadia para exportar frango. "Lancei a idéia no final do ano passado, na
associacdo do setor. N&o prosperou. No inicio do ano, comegcamos a
conversar em separado com a Sadia", diz Secches.
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