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RESUMO

NASCIMENTO, Daniel da Silva Aydar. Analise da estrutura do processo de tomada
de decisao utilizado nas operacoes de crédito da empresa Santinvest S.A. Crédito,
Financiamento e Investimento. Trabalho de Conclusdao de Estidgio. Graduagdo em
Ciéncias da Administragdo, UFSC, Floriandpolis. 2009.

O principal objetivo deste estudo € analisar a estrutura do processo de tomada de
decisdo utilizado nas operagdes de crédito da empresa Santinvest S.A. Créditos,
Financiamentos e Investimentos, empresa do setor financeiro, localizada em
Florianépolis, Santa Catarina. Para atender ao objetivo principal da pesquisa buscou-se
caracterizar a organizacao, caracterizar o mercado em que a empresa estd inserida, fazer
uma breve identificagdo das metas organizacionais e, finalmente, caracterizar o processo
de tomada de decisdo utilizado para operacdes de crédito da organizacdo. Como
ferramentas para alcancar os objetivos foram realizadas pesquisas bibliogréficas, estudo
de caso e método de observacdo, além de uma andlise de dados qualitativos. Como
resultado da pesquisa pdde-se identificar o cardter coletivo do processo de tomada de
decisdo na organiza¢ao, enquadrado no Modelo de Carnegie descrito por Daft.

Palavras-Chave: Processo Decisorio, Sistema Financeiro Nacional, Metas
Organizacionais.
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1. INTRODUCAO

O contexto econdmico atual, de mudangas constantes e cada vez mais rdpidas,
exige das organizacOes agilidade e seguranga na tomada de decisdes. Dessa forma, o
Processo de Tomada de Decisdes passa a ser fundamental para a gestdo de empresas.
Com a reducdo do tempo de escolha para novos planos de acdo, a andlise dos fatores e
aspectos envolvidos deve ser feita de maneira cada vez mais 4gil. Surge entdo a
necessidade de estruturacdo do Processo de Tomada de Decisdes, com intuito de
aumentar sua eficiéncia e eficicia, dando maior segurancga para os gestores.

Muitos sdo os aspectos envolvidos nesse processo e seu estudo tem por objetivo
a identificacdo desses elementos, ligados tanto ao cendrio em que a organizagdo esta
inserida, quanto as caracteristicas individuais dos tomadores de decisdo. O
conhecimento desses aspectos aumenta a possibilidade de previsdo das conseqii€éncias
dessas decisoes.

A estruturagcdo do Processo de Tomada de Decisdes tem como objetivo
desenvolver ferramentas que permitam aos gestores identificar as alternativas para
solucionar o problema ou aproveitar a oportunidade que se apresenta, maximizando o
desempenho da organizacao.

O setor bancdrio, assim como os demais setores da economia, exige que as
organizagdes atinjam uma vantagem competitiva sustentdvel em relagdo aos seus
concorrentes. Essa vantagem, no caso das empresas do ramo financeiro, deve ir além da
pratica de taxas de juros mais vantajosas ou da oferta de linhas de crédito diferenciadas,
deve ser conquistada através da constante inovacdo dos servicos prestados buscando
atender cada vez mais as exigéncias dos clientes.

Os gestores, através de um processo bem estruturado de tomada de decisdes, vao
direcionar a organizacdo na busca dessas vantagens competitivas, uma vez que essa
estruturacdo vai possibilitar a coleta de informagdes relevantes para os ajustes que por
ventura se fazem necessdrios para que as acdes da empresa estejam alinhadas com a
busca das metas definidas.

De acordo com Shimizu (2006) a tomada de decisdo deve ser estruturada, em
fun¢do da complexidade e amplitude desse processo, que envolve diversos individuos

em diferentes niveis hierarquicos da organizacao.
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Seguindo essa linha de raciocinio o presente trabalho tem como problema de
pesquisa: em qual o modelo se enquadra o processo de tomada de decisao utilizado
para liberacdo de operacoes de crédito na Empresa Santinvest S.A. Créditos,

Financiamentos e Investimentos?

1.1 Objetivo geral

e Identificar em qual modelo se enquadra o processo de tomada decisdo utilizado
para liberacdo de operagdes de crédito na empresa Santinvest S.A. Créditos,

Financiamentos e Investimentos no segundo semestre de 2009.

1.2 Objetivos especificos

e C(aracterizar a empresa Santinvest S.A. Créditos, Financiamentos e
Investimentos no segundo semestre de 2009.

e (aracterizar o mercado em que a Santinvest S.A. Crédito, Financiamento e
Investimento estd inserida.

e Identificar as Metas e Objetivos definidos em 2009 para a Santinvest S.A
Santinvest S.A. Créditos, Financiamentos e Investimentos.

e (aracterizar o processo de tomada de decisdo para liberacdo de operagdes de

crédito na Organizagdo em estudo.

1.3 Justificativa

O mercado financeiro, sobretudo o segmento de oferta de crédito tanto para
pessoas fisicas quanto para empresas, tem como caracteristica a acirrada concorréncia
entre as instituicdes que atuam no setor. Dessa forma, aos gestores cabe o papel de
estruturar suas organizagdes de modo que estejam preparadas para enfrentar os
problemas que surgem no cotidiano da organizacdo, bem como para aproveitar as

oportunidades que se apresentam.
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Assim, a andlise de como estd estruturado o processo decisério dentro da
organizacdo em estudo tem grande relevancia uma vez que as acdes propostas por seus
gestores serdo cruciais para a manutencdo e ampliacdo da carteira de clientes, que
exigem cada vez mais na contratacdo dos servicos financeiros e em funcdo do grande
nimero de empresas que atuam nesse setor da economia.

O trabalho tem cardter de originalidade uma vez que nao foi realizado estudo
semelhante para verificacio da atual estruturacdo do processo de tomada de decisdo na
organizacdo como meio de aprimorar o modelo existente.

Por fim, o presente estudo se apresenta altamente vidvel em fung¢do da
disponibilidade de informag¢des tanto na organizag@o sobre a atual estrutura de decisdo,
quanto em func¢do do tema, muito estudado por diversos autores, o que disponibiliza

vasto material tedrico sobre o assunto.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O capitulo que segue tem a finalidade de apresentar o referencial tedrico
utilizado para a realizacdo desta pesquisa. Serdo apresentados os referenciais sobre o
Sistema Financeiro Nacional, dando maior énfase nas Sociedades de Crédito,
Financiamento e Investimento, sobre definicdo de metas organizacionais e sobre

Tomada de Decisao, item principal do presente estudo.
2.1 Sistema Financeiro Nacional

Segundo fazem parte do Sistema Financeiro Nacional (SFN) as instituicdes
financeiras publicas e privadas, reguladas por normas determinadas pelo Conselho
Monetério Nacional (CMN). E por meio do SFN que se estabelecem as relacdes entre
agentes capazes de produzir poupancga, os credores, que investem esse excedente nos
agentes com caréncia de recursos que assumem a posi¢ao de tomadores de crédito.

Conforme Assaf Neto (2006) a politica de concentracdo de recursos estabelecida
nas ultimas décadas levou a criagao de conglomerados financeiros, formados a partir de
fusdes e aquisicoes, caracteristica que, por gerar concentracdo de recursos, acaba por
limitar a participacdo de empresas independentes.

Por permitir um aumento na capacidade de poupanca e investimento de recursos,
segundo Fortuna (2006), as instituicdes financeiras podem ser descritas como o
elemento dinAmico no processo de crescimento econdomico.

Diz a Lei de Reforma Bancaria (4.595/64), Art. 17:

“Consideram-se as institui¢des financeiras, para efeitos da legislacdo em vigor, as
pessoas juridicas, publicas e privadas, que tenham como atividade principal ou acessdria
a coleta, a intermediacdo ou a aplicacdo de recursos financeiros préprios ou de terceiros
em moeda nacional ou estrangeira, e a custddia de valor de propriedade de terceiros”.

Fortuna (2006 p. 17) classifica as instituicdes financeiras dividindo-as entre
“intermedidrios financeiros” e “instituicdes auxiliares”, diferenciando os dois grupos
quanto a possibilidade do primeiro grupo em captar recursos diretamente do publico,

para recolocacdo no mercado na forma de empréstimos e investimentos. O segundo
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grupo, as instituicdes auxiliares, tem como objetivo estabelecer uma relacdo entre

investidores e poupadores.

Complementando a caracterizacdo das instituicdes financeiras, Assaf Neto

(2006, p.45), caracteriza os intermedidrios financeiros como empresas que criam

“moeda por meio de depdsitos a vista” enquanto os intermedidrios financeiros nio tém a

permissdo de receber esses depdsitos, executando suas transagdes a partir de ativos nao

monetdrios como agdes, letras de cambio, etc.

Fortuna (2006) identifica os seguintes componentes do Sistema Financeiro

Nacional:

a. Autoridades Monetdrias:

Conselho Monetério Nacional (CMN):

Orgio deliberativo de cdpula do SFN. Tem como principais atribuicdes
estabelecer as diretrizes gerais da politica monetdria, cambial e crediticia;
estabelecer as regras para criacdo, funcionamento e fiscalizagdo das institui¢des
financeiras e definir os instrumentos da politica monetéria e cambial.

Banco Central do Brasil (BACEN):

Orgdo executivo central do SFN, com func¢do de cumprir e fazer cumprir as
normas estabelecidas pelo CMN para funcionamento do sistema. Entre suas
principais atribuicdes esta a emissdo de moeda, o recolhimento dos compulsérios
das institui¢des financeiras, a fiscalizagdo de institui¢des financeiras, entre

outras.

b. Autoridades de Apoio:

Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM):

Orgdo responsdvel pela normatizacio do mercado de acdes, tendo como
atribui¢des principais estimular a aplicacdo da poupanca no mercado acionério,
regular o funcionamento das bolsas de valores, fiscalizar a emissdo de titulos
pelas sociedades andnimas de capital aberto e fortalecer o mercado de capital.
Banco do Brasil (BB):

Atualmente o Banco do Brasil tem sua estrutura semelhante a de um banco
multiplo, porém ainda atuando como parceiro do Governo Federal no que diz
respeito as politicas de crédito rural e prestacdo de servico como: repasse dos
valores referentes ao Orcamento Geral da Unido, recebimento de valores e
pagamentos vindos do exterior e Camara de compensacgao de cheques.

Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES):
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Principal 6rgao de execugdo da politica de investimentos de longo prazo do
Governo Federal, tem como principal objetivo fomentar os investimentos para
desenvolvimento do pais

Caixa Econdmica Federal (CEF ou Caixa):

Instituicdo financeira com responsabilidade de operacionalizar as politicas do
Governo Federal para habitacdo popular e saneamento bdsico, o que a
caracteriza como banco de apoio ao trabalhador de baixa renda.

Conselho de Recursos do Sistema Financeiro Nacional (CRSFN):
A principal atribuicdo do CRSFN ¢€ de julgar os recursos relativos as decisdes de

aplicacdo de penalidades administrativas impostas pelo BACEN e pela CVM.

c. Instituicoes Financeiras Monetdrias:

Bancos Comerciais;

Tem como atividade bdsica a captacdo de depdsitos a vista através das contas
correntes, recursos esses, que sdo repassados na forma de empréstimos a
empresas financiando a atividade produtiva.

Caixas Econdmicas

Da mesma forma que os bancos comerciais, podem receber depdsitos a vista,
além de operar no crédito direto ao consumidor. As Caixas Econdmicas sdo as
principais agentes do Governo Federal para as politicas de financiamento
habitacional.

Cooperativas de Crédito;

Atuam no setor primério da economia com objetivo de facilitar o escoamento da
producdo agricola aos mercados consumidores. Como os produtores rurais sao
os geradores e controladores dos fluxos do dinheiro em tese esse fato garante a
reaplicacdo do dinheiro na préopria regido servindo como fonte de

desenvolvimento.

d. Instituicoes Financeiras Ndao-Monetdrias:

Bancos de Desenvolvimento;

Tem como atividade principal os financiamentos de longo prazo, voltados para o
desenvolvimento econdmico e social.

Bancos de Investimento;

Tem objetivo de captar recursos para financiamento da atividade produtiva,
ampliando o prazo dos empréstimos para financiamento de capital de giro e

ativo fixo das empresas.



16

Sociedades de Crédito Investimento e Financiamento;

Sdo instituicdes privadas com objetivo de financiamento ao consumo de bens
durdveis pelos usudrios finais. Sua principal fonte de captagdo de recursos € a
emissdo de letra de cambio, que sdo emitidas pelo devedor do contrato de
financiamento e aceitas pela institui¢do financeira, que tem como garantia o
emissor do titulo (financiado) e a prépria financeira.

Sociedades de Crédito ao Micro-Empreendedor;

Tem objetivo social de financiar pessoas fisicas ou juridicas na implantacdo de
empreendimentos de pequeno porte na forma de micro-empresas

Sociedades de Crédito Imobilidrio

Sao especializadas em financiamentos de operacdes imobilidrias, que envolvem
compra e venda de bens imdveis. Seus recursos sdo captados através de emissao
de Letras Hipotecarias.

Associacoes de Poupanga e Empréstimo ao consumidor:

Sdao também especializadas no financiamento de investimento habitacional,

porém executa a captagcao dos recursos através de caderneta de poupancga.

e. Instituicoes Auxiliares do Mercado Financeiro:

Sociedades Corretoras de Titulos e Valores Mobilidrios:

Sua principal funcdo é promover a aproximagdo entre compradores e vendedores
de titulos mobilidrios, realizando as operacdes nas bolsas de valores e de
mercadorias;

Sociedades Distribuidoras de Titulos e Valores Mobilidrios:

Tem atuacdo semelhante as Sociedades Corretoras de Titulos e Valores
Mobilidrios, porém ndo tém acesso as bolsas de Valores;

Sociedades de Arrendamento Mercantil (Leasing):

As operacoes de leasing sdo semelhantes a locacdo de um bem, sendo que no
final do periodo o tomador tem o direito de adquirir o bem pelo saldo residual
fixado em contrato ou devolvé-lo a empresa.

Agéncias de Fomento ou Desenvolvimento:

Possuem finalidade de social de promover o financiamento de Capital de Giro
ou Capital Fixo de empresas, a partir da captacdo de recursos advindos de
repasses de instituicdes governamentais (BNDES) ou estrangeiras (Banco
Internacional de Desenvolvimento — BID).

Investidores Institucionais
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Sao agrupados em trés tipos de institui¢des: os Fundos Mituos de Investimento,
as Entidades Abertas e Fechadas de Previdéncia Complementar e as
Seguradoras.

f. Bancos Miiltiplos:

Sao os bancos que operam simultaneamente com as carteiras de bancos
comerciais, de investimento, de credito imobilidrio, de crédito, financiamento e
investimento, leasing e de desenvolvimento. Com liberdade de escolher em quais
carteiras irdo operar, os bancos de grande porte acabam por oferecer uma grande
variedade de servicos aos clientes, enquanto os bancos multiplos de menor porte

acabam por se especializar em determinados servigos.

2.1.1 As Sociedades de Crédito Financiamento e Investimento

Conforme informacdo do site do Banco Central do Brasil, as sociedades de
crédito, financiamento e investimento, também conhecidas por financeiras, sao
instituicdes financeiras privadas que tém como objetivo bdsico a realizacdo de
financiamento para a aquisi¢do de bens durdveis destinados a pessoas fisicas, bem como
o financiamento de capital de giro para empresas. Seu registro social deve conter a
designacdo "Crédito, Financiamento e Investimento - CFI", com obrigacao de
constituicdo sob a forma de sociedade an6nima.

Os recursos para seu funcionamento, além dos recursos préprios oriundos de suas
operacdes financeiras, devem ser captados a partir de aceite e colocagdo de Letras de
Cambio no mercado, sem ter a autorizacdo para recebimento de depdsitos a vista, a
partir da abertura e manutencao de contas correntes.

Alguns servigos oferecidos pelas CFI’s segundo Fortuna (2006):

»  Empréstimos para Capital de Giro: operacdes tradicionais regidas por contrato
especifico, que define os termos da operacdo como taxa, prazo, valores e forma
de garantias para cobertura da operagdo. O contrato pode ser caucionado com a
colocagcdo de duplicatas ou outras garantias como aval ou notas promissorias
influenciando na defini¢do da taxa de juros praticada;

» Vendor: operagdo que permite ao fornecedor de material ou prestador de servico

receber os valores que seriam recebidos a prazo antecipadamente. Conforme a
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N

Figura 01, como intermediadora do negdcio junto a Instituicdo financeira, a
empresa vendedora assume o risco da operagao.

Como vantagem, a operacdo Vendor proporciona para a empresa vendedora a
possibilidade de operar com um pre¢o mais competitivo, jd que como a venda
ndo € financiada diretamente por ela os custos financeiros da operacdao nao
precisam ser acrescidos ao valor de venda do produto, reduzindo a carga de
impostos.

As condi¢des da operacdo sdo definidas em contrato mae que ampara as

transacoes futuras.

SEM OPERACAO VENDOR
A vista R$100.00
< Empresa
Empresa A prazo R$110.00 Compradora
Vendedora
<
Empresa Empresa
Vendedora y\ Compradora
- Banco -
A vista A prazo
R$100,00 R$108,00

Figura 01: Operacao Vendor
Fonte: Adaptado de Fortuna (2006).

Compror: operagdo inversa ao vendor, o Compror tem o efeito de diluir o prazo
de pagamento da compra sem envolver o fornecedor. Assim como no Vendor as
bases sdo definidas em um contrato mae que serve de base para as demais
operagdes, efetivadas a partir do envio de arquivos com os dados dos
pagamentos que serdo financiados.

Desconto de Titulos (Notas Promissorias ou Duplicatas): antecipagao de valores,
mediante cobranga de taxa pela antecipacdo, de Notas Promissérias ou
Duplicatas fornecidas pelos clientes aos bancos, para composicdo de fluxo de

caixa. O risco da operacdo é do cedente do titulo, ou seja, no caso de
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inadimpléncia o banco recebe do cliente o valor dos titulos acrescidos de
eventuais juros de mora pelo atraso.

Crédito Direto ao Consumidor: modalidade de crédito voltada para pessoas
fisicas, utilizado para aquisicdo de bens e servigos, principalmente veiculos e
eletrodomésticos, que geralmente ficam alienados a operagdo, servindo como
garantia.

Empréstimos em Consignacdo: regulamento pela Lei 10820, de 17/12/2003, os
empréstimos com consignacdo t€m o valor de suas prestacdoes descontadas
diretamente na folha de pagamento do devedor, com repasse efetuado pela
empresa aos bancos, o que reduz o risco de inadimpléncia, conseqiientemente,
reduzindo também a taxa de juros. Por regulamentacdo, ndo hd limite para
concessao de valores, porém fica estabelecido que o teto de comprometimento
da folha de pagamento é de 30% dos ganhos liquidos do trabalhador.

Os prazos da operacdo podem ser definidos em negociacdo entre os
bancos e as entidades representantes de classe (associagdes, sindicatos, etc), ou
diretamente com as empresas, desde que essas tenham autorizacdo das entidades
de classe.

Outro fator para que se opere com taxas reduzidas na modalidade de
empréstimo consignado € a possibilidade do uso de até 30% das verbas
rescisorias como garantia do empréstimo, exceto Fundo de Garantia por Tempo
de Servico -FGTS, ja que o maior risco de inadimpléncia advém da demissdo do
funcionario. Em caso de afastamento do funcionario, o banco deve adotar
medidas que permitam ao devedor pagar as parcelas do empréstimo, ja que o
mesmo terd reduzido seus ganhos em func¢do do auxilio doenga pago pelo

Instituto Nacional de Seguridade Social - INSS ser menor que o valor do salario.

2.2 Metas Organizacionais

As organizagdes devem ter diretrizes que definam quais sdo os objetivos

esperados em determinado periodo de tempo. Esse direcionamento acaba por identificar

aos participantes da organizagdo quais € a importancia do desempenho individual para o

crescimento da organizacao.

Segundo Stoner e Freeman (1985 p. 136), planejamento € a acdo de “determinar
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os objetivos certos e em seguida escolher os meios certos de se alcangar esses
objetivos”.

Costa (2007 p. 209) define as metas e objetivos como ‘“‘parametros-chave,
quantitativos ou qualitativos, que se pretende atingir ou manter em um dado momento
ou periodo de tempo futuro preestabelecido”.

Para Lacombe e Heilborn (2003), as atividades da empresa estardo direcionadas
conforme os objetivos definidos em relag@o: aos seus clientes atuais e futuros, ao corpo
acionista da organizagao, ao seu corpo funcional e aos membros externos a organizagao.
Essa definicao de objetivos vai definir a identidade da organizagao.

Os objetivos organizacionais para Chiavenatto (1987) tém influéncia direta nas
acOes tomadas pelos individuos que fazem parte da organizacio, em funcdo da busca
pela sua realizacdo. Por se tratar de uma situacdo que se deseja alcancar, o objetivo
propriamente dito ndo existe no presente e esse “desejo” de alteracdo na situacdo atual
da empresa serve como fator de motivacao.

Chiavenatto (1999) afirma que:

E importante conhecer a missio e os objetivos essenciais de uma
organizagdo, porque se as pessoas ndo sabem por que ela existe e para onde
ela pretende ir, elas jamais saberdo o melhor caminho a seguir. E se ndo
conhecem a missdo da organizacdo, as pessoas se tornam errantes e sem
saber o caminho para sua realiza¢do. (CHIAVENATTO, 1999, p.49)

Ainda segundo Chiavenatto (1987, p.81), as organizacdes devem ter seus
objetivos, definidos por participantes de um “6rgao formal da organizacdo”, sendo que
esses objetivos servirdo de parametro para avaliagdo do desempenho da organizagio,
onde se verifica a eficiéncia da empresa conforme sao atingidas as metas estabelecidas,
e sua competéncia conforme a utilizacdo dos recursos para consecucao dos objetivos,
entendendo-se a reducdo de custos como parametro para aumento da competéncia.

Complementado o pensamento acima, Daft (1999) coloca como papel da alta
administracio a definicdo dos objetivos que legitimam a criagdo de uma organizagao,
objetivo esse que define o projeto e a estrutura organizacional. Em nivel departamental
cabe aos gerentes de nivel médio a defini¢ao dos objetivos, sempre em consonancia com
os objetivos tracados pelos diretores do alto escaldo.

As organizacOes podem definir um ou mais objetivos que conforme Chiavenatto
(1987) tém as funcdes de:

= OQOrientar a organizacdo no sentido de estabelecer qual posi¢ao futura deseja

alcancar, estabelecendo uma linha de atividades;
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» Legitimar as atividades realizadas pela organizagao;

= Estabelecer padrdes de avalia¢do, para medi¢do do sucesso da organizacdo em
relacdo ao seu rendimento e eficiéncia;

= Servir de parametro para controle da produtividade da organizacao.

Etzioni apud Chiavenatto (1987) separa as empresas em duas categorias, aquelas
que definem objetivos visando simplesmente manter-se no mercado e aquelas que
definem seus objetivos visando alcancar uma elevacdo constante nos seus niveis de
eficiéncia.

Stoner e Freeman (1982), comparando o estabelecimento das metas
organizacionais com as metas pessoais, colocam que, assim como no campo pessoal, no
campo organizacional a definicdo dos objetivos é importante por motivar os individuos
na superagao de obstaculos, por direcionar os esforcos para o alcance dos objetivos, por
definir quais decisdes serdo tomadas para conquista do objetivo e por estabelecer um
parametro para avaliacdo e controle sobre o desempenho necessario para se alcangar o
objetivo.

Complementando, Daft (1999) define as metas organizacionais entre as metas
formalmente estabelecidas, que define como “missdo” da organizacdo, e as metas
operativas, aquelas perseguidas no curto prazo, medidas a partir do desempenho
operacional da organizacdo.

Para Daft (1999 p. 32) a missao “descreve a visao da organizacdo, seus valores e
crengas compartilhados e sua razao de ser”. A missao da organizacao vai direcionar para
quais mercados estardo direcionadas as operacdes da empresa.

As metas operativas, demonstradas no Quadro 01, sdo aquelas cujos resultados

sao mensuraveis, podendo ser avaliados no dia a dia da organizagao:
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Quadro 01: Metas Operativas

Metas Operativas Objetivos

Desempenho Geral Lucratividade, crescimento e volume de producao

Recursos Aquisicdo de bens materiais e financeiros necessarios a
producao

Mercado Participagdo atual ou desejada no mercado

Progressao de Treinamento, promog¢des, seguranca e desenvolvimento dos

Funciondrios funciondrios (gerentes e empregados)

Inovacao Desenvolvimento de novos servicos, produtos e processos de
producdo

Produtividade Utilizacdo eficaz dos recursos disponiveis.

Fonte: Elaboracao prépria (2009).

As diretrizes para estabelecimento das metas da organizacdo, segundo Daft
(1999), devem ser definidas pela alta administragdo, iniciando pela andlise das
oportunidades e ameagas em relacdio ao ambiente externo, forcas e fraquezas
comparadas com a situagdo atual da organizacdo em relacdo aos seus concorrentes.

O projeto da organizacdo € reflexo de como sdo colocadas em pratica as metas e
estratégias organizacionais e acontece a partir do gerenciamento e execu¢do do plano
estratégico que vai direcionar a empresa, quando se trata de suas politicas de
gerenciamento da tecnologia da informac¢do e producgdo, de recursos humanos e de suas
relagdes com as demais organizacdes. A interagdo com o ambiente externo, € seu carater
dinamico, leva a necessidade de constante avaliagdo dos projetos da organizagdo, para
que se facam possiveis ajustes. Por fim, a avaliacdo do desempenho em relacdo ao
alcance das metas gera a possibilidade de se redimensionar os objetivos e as estratégias

para o futuro, conforme demonstra a Figura 02.
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Ambiente externo
Oportunidades
Ameacas Gerenciamento
Incertezas Estl.'a.teglco. \ Gerenciamento Projetos da Organizacao
Disponibilidade De.flr?u e ml.ss.ﬁ(.)’ Estratégico Forma estrutural,
de recursos objetivos oficiais. Selecionar objetivos - Tecnologia da Informacdo
operacionais, « Tecnologia da Producio
estratégias competitivas Politicas de Recursos Humanos
Cultura Organizacional
Relagdes entre Organizacdes

CEO, Equipe

da Alta
Administracao.

Ambiente Interno Resultados da Eficacia

Pontos fortes Recursos

Pontos fracos Eficiéncia

Oportunidades Realizacido de metas

Ameacas Interessados

Valores antagbnicos

Figura 02: O papel da alta administracdo na Orientacio, Projeto e Eficacia da Organizacio
Fonte: Adaptado de Daft (1999).

Stoner e Freeman (1982) estabelecem um Processo Formal de Planejamento das
metas e objetivos para as organizacdes dividindo em oito etapas:

1. Formulagdo de Objetivos: consiste na revisdo e compreensdo da metas,
estabelecendo em termos concretos quais os objetivos da organizacao;

2. Identificacdo das Metas e Estratégias Atuais: a formulacdo de novos objetivos
pode gerar a necessidade de alteracdes nas estratégias atuais da organizacao,
principalmente se as metas anteriormente definidas nao estao sendo alcancadas;

3. Andlise Ambiental: a definicdo das metas depende de como as condi¢des do
ambiente externo (politica, econdmica, tecnoldgica, politico legal, fornecedores,
competidores, clientes, 6rgdos governamentais, entre outros) influenciam a
organizacao.

4. Andlise de Recursos: a organizacdo deve identificar quais sdo suas forcas e
fraquezas, vantagens e desvantagens competitivas em relacdo aos seus

concorrentes;
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5. Identificagdo de Oportunidades Estratégicas e Ameacas: identificar quais
oportunidades o mercado apresenta bem como as ameacas para o bom
desempenho da organizacao;

6. Determinac¢do do Grau de Mudanca Estratégica Necessaria: apds a andlise dos
recursos internos da empresa e das oportunidades e ameacas do mercado,os
gestores devem avaliar qual a possibilidade de se atingir as novas metas caso se
mantenha a estratégia atual;

7. Tomada de Decisao Estratégica: se for verificada a necessidade de alteracdo na
estratégia da organiza¢do devem-se identificar as alternativas e selecionar qual a
alternativa de estratégia que se mostre mais adequada para alcancar a meta
estabelecida;

8. Implementacdio da Estratégia: colocagdo em uso, operacionalizacdio da
estratégia;

9. Medida de Controle e Progresso: avaliacdo do desempenho da estratégia em
termos de como esta sendo implementada e de alcance dos objetivos.

Ja Montana e Charnov (1999) dividlem em cinco etapas o processo de
planejamento e determinag@o dos objetivos organizacionais:

1. Definir o que fazer a partir da identificacdo das oportunidades de mercado;

2. Definir o que se pode fazer a partir da avaliacdo dos recursos que a empresa tém

disponiveis;

3. Definir o que se quer fazer a partir dos valores e das aspiragdes dos

administradores.

4. Definir o que se deve fazer a partir dos compromissos organizacionais com 0s

acionistas e segmentos da sociedade;

5. Definir as oportunidades e capacidades, valores e compromissos com a sociedade

sempre estabelecendo um nivel aceitdavel de risco.

2.3 Processo Decisorio nas organizacoes

A todo o momento as pessoas sdo confrontadas com problemas que exigem a
escolha por determinada acdo. Conforme Stoner e Freeman (1982) configura-se um
problema quando a situagdo atual da empresa difere daquilo que foi programado.

Segundo Gomes (2006), quando um problema apresenta mais de uma alternativa, deve-
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se tomar uma decisdo, mesmo que se escolha como melhor op¢do nao escolher nenhuma
acdo diante do problema.

Montana e Charnov (1999) apresentam duas abordagens em relacio a solugdo de
problemas, a primeira, classificada como pensamento linear, defende que cada problema
tem uma solucdo unica, simples, sem reflexos nos demais setores da organizacdo. A
segunda abordagem, o pensamento sistémico, defende que os problemas tém
complexidade maior (mais de uma causa, mais de uma solu¢@o) portanto necessita de
uma avaliacdo diferenciada, uma vez que terd conseqiiéncias sobre a organiza¢do como
um todo.

De acordo com Shimizu (2006), a tomada de decisdo deve ser estruturada, em
funcdo da complexidade e da amplitude desse processo, que envolve diversos
individuos em diferentes niveis hierdrquicos da organizacao.

Cabe ao administrador, segundo Kepner e Tregoe (1974, p. 43), direcionar
corretamente seus esforcos na identificagdo do problema, processo que serd maximizado
a partir da coleta de informacdes relevantes, do conhecimento dos objetivos da empresa
e da existéncia de um “modo ordeiro e sistematico de prosseguir ao longo da seqiiéncia
problema, causa e decisdao”.

Stoner e Freeman (1982) corroborando com essa posi¢do indicam que a coleta
de informagoes tem grande influéncia na eficdcia do processo de tomada de decisdo.

A escolha de uma alternativa envolve as influéncias que o meio em que a
organizacao estd inserida exercem sobre o tomador de decisdo, conforme Hall (1984).

Simon apud Freitas e Kladis (1995), classifica as decisdes como programadas e
ndo programadas. Simon, no entanto, nio separa completamente as duas categorias, pois
estdio em “um todo continuo, com decisdes altamente programadas em uma
extremidade, e decisdes nio programadas na outra. E possivel encontrar decisdes de
todos os matizes nesse continuo”.

Conforme Montana e Charnov (1999), as decisdes programadas sdo aplicadas
quando hd conhecimento do problema a ser solucionado, havendo dessa forma
similaridade na acdo a ser tomada. As decisdes ndo programadas, por sua vez, sao
aquelas que envolvem problemas que possuem baixa estruturacdo, compreendendo
situagdes que ndo fazem parte da rotina da organizacdo. As decisdes ndo estruturadas
dependem de certa habilidade do gerente em tomar decisdes, utilizando-se de
informacdes e eventos passados, para identificar como foram resolvidos problemas

similares.
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Maximiano (2000), seguindo o raciocinio, caracteriza a primeira classe de
decisdo, as programadas, como aquelas que ocorrem repetidamente, no dia a dia da
organizacdo. Sao decisdes que ndo exigem grande esforco do gestor, pois suas
conseqiiéncias sdo conhecidas. Hall (1984) cita como exemplo o controle de estoques
que pode ser feito com auxilio da informética, que vai mostrar ao gestor quando ha
necessidade de se fazer uma nova compra de determinado item.

A segunda categoria de decisdo, as ndo programadas, conforme descrito por
Maximiano (2000) exigem do gestor mais tempo de andlise para identificagdo do
problema ou oportunidade. Essa andlise vai gerar um nimero variado de alternativas,
cada uma delas com um resultado diferente para a organizacao.

Para Shimizu (2006) os problemas organizacionais sao classificados conforme o
nivel de familiaridade que a empresa tem com a situacdo. Dessa forma o problema é
estruturado quando o mesmo ocorre repetitivamente; semi-estruturado que, embora
conhecido, as conseqiiéncias da acdo ndo podem ser definidas com exatiddo pelo
tomador de decisdo; ndo estruturados, problemas que ndo sdo conhecidos pelos gestores,
onde deve haver a geragdo de uma ou mais alternativas novas pelo tomador de decisdo.

Para Ansoff (1977) as decisdes podem ser classificadas como estratégicas,
administrativas e operacionais.

As decisdes estratégicas se preocupam com o posicionamento da empresa no
mercado, com a definicdo do mix de produtos oferecidos, € com qual ou quais classes
de clientes deseja-se atender. Essa classe de decisdao “consiste no problema da
identificacdo do ramo em que a empresa opera € dos ramos em que procurard ingressar”
(ANSOFF, 1977, p.4).

As decisdes administrativas tratam da organizacdo dos processos internos da
empresa, como o estabelecimento de um organograma, que define quais as relagdes de
autoridade e autonomia dos diversos membros que a compdem. Tratam também da
defini¢do dos processos de produgdo, da relacdo com fornecedores de matérias primas e
recursos financeiros e da gestao dos recursos humanos, tudo para “criar possibilidades
de execucao com os melhores resultados” (ANSOFF, 1977, p.4).

Por fim, as decisdes operacionais buscam a maximiza¢ao dos recursos da
empresa. Sao aquelas que, por focar o controle das atividades que geram a receita da
organiza¢do, tomam menos tempo dos gestores.

Montana e Charnov (1999) complementam o pensamento quando classificam as

decisodes estratégicas como aquelas que determinam os objetivos da organizacdo, sendo
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de responsabilidade da alta geréncia, pois estas acdes terdo influéncia sobre todos os
departamentos, necessitando de um nivel grande de conhecimento sobre a empresa para
ser tomada. As decisOes téticas sdo aquelas que tém como objetivo atender as metas
definidas pela alta geréncia. Enquanto as decisdes estratégicas sdo mais genéricas, as
decisdes tdticas sdo mais voltadas para a acdo, para processos especificos de cada
departamento. A terceira classe de decisdo, segundo os autores acima, sao as decisdes
operacionais, tomadas pelos supervisores de cada departamento, buscando estabelecer
processos mais eficientes e eficazes para realizacdo das operacOes didrias da
organizac¢do, com intuito de atender as metas estabelecidas conforme as decisdes téticas.

Os niveis de tomada de decisdo ficam evidenciados conforme a Figura 03

abaixo:

NIVEIS DE TOMADAS DE DECISAO EM UMA
ORGANIZAGCAO

Nivel Tipo de
Organizacional Decisiao

Estratégica

Intermediario

Nivel de
Supervisio

Operacional

Figura 03: Niveis de tomada de decisio em uma organizacio.
Fonte: Moritz e Pereira (2006)

Embora sejam classificadas em categorias diferentes ha, no entanto, uma relacao
de interdependéncia e complementaridade entre elas, pois as decisdes estratégicas, como
a definicdo dos objetivos e metas da organizacdo, direcionam quais acdes de nivel
administrativo e operacional serdo necessdrias.

As decisdes, conforme Stoner e Freeman (1982), ocorrem sob trés aspectos: de
certeza, risco e incerteza, onde o controle do gestor sobre as conseqiiéncias que a acao

escolhida vai exercer sobre a organizacdo deve ser proporcional ao risco, ou seja,
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quanto mais préximo do extremo “incerteza” maior a atengao exigida. Isso ocorre em
virtude de, em condi¢Oes de certeza, a resultante da alternativa escolhida ser conhecida.
Em condi¢des de risco o administrador possui informacgdes incompletas sobre as
conseqii€éncias da direcdo a ser seguida, podendo usar métodos estatisticos para diminuir
o risco da decisdo. Em condicdes de incerteza as informagdes nao sdo suficientes para
que o administrador desenhe um cendrio para determinar quais os resultados da decisdao
tomada.

“O fator critico evidente nesse arcabougo € a informacao. O volume e o tipo de
informacao determinam a certeza no processo decisério” (Hall, 1984, p.127). O modo
como as informacdes sdo disponibilizadas na organizagdo, vai simplificar, ou ndo, o
processo de tomada de decisdo de modo que a forma como os administradores
percebem e interpretam essas informacdes vai influenciar na tomada de decisao.

Shimizu (2006) destaca a importancia de a organizacdo conhecer mais de uma
alternativa para solu¢do do problema que se apresenta, uma vez que nem sempre a
melhor decisdo deve ser adotada, mas sim a decisado satisfatoria. Essa escolha deve ser
feita a partir da analise das conseqiiéncias que cada uma das alternativas terd sobre a

organizacao.

2.3.1 Abordagem Racional

Segundo Daft (1999) a tomada de decisdes pelos gestores pode ser descrita sob
duas oticas: sob uma abordagem racional, ou sob a perspectiva de uma racionalidade
limitada.

A abordagem racional segundo Daft (1999) foi implementada em funcio da
necessidade de uma sistematizacdo do processo, pois se verificou que muitos gestores
utilizavam critérios individuais para a tomada de decisao.

Stoner e Freeman (1982) estruturam o processo de tomada de decisdo racional
em quatro etapas, conforme a Figura 04, de forma a apresentar um processo que
diminua os riscos das decisdes ndo rotineiras, permitindo ao gestor estudar alternativas

diversas, ndo somente aquela mais 6bvia que nem sempre € a alternativa mais

satisfatoria:
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1 - Examinar a Situagdo: o primeiro estagio do processo decisério deve preocupar-se

com a defini¢do do problema, com a identificacdo dos objetivos da decisdo e com o
diagndstico das causas.
Criar alternativas: no segundo estdgio deve-se analisar um conjunto de alternativas,
principalmente no caso de decisdes ndo programadas, evitando a escolha da primeira
alternativa que surgir, pois essa escolha pode impedir o surgimento de alternativas mais
satisfatorias.

2 - Avaliar as alternativas e selecionar a melhor: os administradores devem
preocupar-se com a viabilidade da alternativa escolhida, dando importancia a aspectos
como custo de implantacdo e aceitagdo entre os demais participantes da organizacdo e
verificar quais reflexos a acdo terd sobre os demais setores da organizacgao.

3 - Implementacdo e Monitoramento da Decisao: o gestor deve estabelecer quais os
prazos, custos e responsabilidades pela acdo a ser tomada, criando um parametro para

acompanhamento e correcdes caso necessarias.

1. Examinar 2.Criar 3. Avaliar as 4. Implementar e
a situagdo. alternativas alternativas e monitorar a
—» —» | escolhera —» | decisdo
melhor

Figura 04: Processo Racional de Tomada de Decisao
Fonte: Adaptado de Stoner e Freeman (1982).

Ja Daft (1999) estrutura o processo de tomada de decisdo racional em oito
etapas, demonstradas na Figura 05:

1- monitoramento do ambiente: consiste na coleta de informacdes do meio em
que a organizacdo estd inserida, permitindo posicionar a empresa frente ao que foi
definido no planejamento estratégico e onde ela estd no momento da tomada de decisio;

2- definicao do problema: com o posicionamento frente ao que se esperava da
organizagdo identifica-se onde esta a distor¢ao;

3- especificacdo dos objetivos: definicdo das metas a serem alcancadas pela

acdo que serd desenvolvida;
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4- diagndstico do problema: andlise mais precisa sobre as causas do problema,
com a inclusdo de informacdes adicionais que auxiliem nesse processo de diagnodstico;

5- desenvolvimento de alternativas: para a tomada de uma decisdo eficaz, o
gestor deve ter desenvolvido mais de uma alternativa;

6- avaliagdo de solugdes alternativas: o gestor vai analisar a possibilidade de
sucesso do através do auxilio de técnicas estatisticas e também a partir de suas
experiéncias anteriores

7- escolha da melhor alternativa: etapa mais importante do processo decisério, a
escolha da alternativa vai levar em conta a maior possibilidade de sucesso frente aos
resultados que se espera da acao a ser tomada.

8- implementacdo da alternativa: o gestor define as diretrizes para que a decisao
tomada obtenha sucesso, passando a monitorar os o ambiente em busca de novas

distorcoes.

Identificacao do Problema Solucao do Problema

1. Monitorar o ambiente da 5. Desenvolver solugdes

decisdo.
2. Definir o problema a ser
decidido.

alternativas.
6. Avaliar as alternativas.
7. Escolher a melhor

3. Especificar os objetivos. alternativa.
4. Diagnosticar o problema. 8. Implementar a alternativa
escolhida.

Figura 05: Etapas da abordagem racional de tomada de decisoes
Fonte: Adaptado de Daft (1999).

2.3.2 Abordagem da Racionalidade Limitada

Alguns desafios se apresentam ao modelo racional de Tomada de Decisao.
Segundo Simon apud Hall (1984), os tomadores de decisdo recebem um ndmero de
informacdes maior do que aquele que podem realmente processar, ou mesmo a
organizacdo € incapaz de fornecer todas as informagdes necessdrias para que se tome

uma decisdo com absoluta certeza de acerto.
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De acordo com Moritz e Pereira (2006), frente a impossibilidade de se obter
todas as informacdes possiveis para a criagdo do cendrio perfeito para formulacdo da
alternativa ideal, os administradores limitam-se a buscar as informacdes satisfatorias
que permitam a criacdo de alternativas para a solu¢do do problema.

Daft (1999) defende que a complexidade das decisdes nas organizagdes nao
permite que o gestor conhega completamente os fatores envolvidos no processo de
tomada de decisdao. Alem disso, fatores como experiéncias pessoais, pressao no meio
organizacional, ou mesmo inseguranca do gestor podem levar o decisor a determinada
acdo em detrimento de outras.

Stoner e Freeman (1982) defendem que os tomadores de decisdo utilizam
processos heuristicos para simplificar o processo decisoério.

Simon (1979) apresenta trés aspectos que impossibilitam a ado¢dao de um
modelo completamente racional de tomada de decisao: a impossibilidade de se conhecer
todos os aspectos ligados a tomada de decis@o. O segundo aspecto leva em conta
impossibilidade de se prever com total certeza as conseqiiéncias que a tomada de
decisdo presente vai trazer para o futuro. A impossibilidade de se conhecer todas as
alternativas de resolu¢do do problema existente € a terceira limitagdo colocada por

Simon (1979).

2.4 Modelos de tomada de decisao

A seguir serdo apresentados alguns modelos de tomada de decisdo, que servirdo
como referencial na tentativa de enquadrar o processo de decisdo identificado na

organizacao em estudo.

2.4.1 Modelo da Ciéncia do Gerenciamento

Conforme indicado por Daft (1999) a Ciéncia do Gerenciamento pode ser
utilizada quando a decisdo a ser tomada envolve problemas passiveis de andlise e suas
varidveis podem ser identificadas e medidas, ou seja, problemas que possam ser
estruturados de maneira légica. Em funcao de desprezar os dados qualitativos presentes

nos problemas de tomada de decisdo, o modelo da Ciéncia do Gerenciamento acaba por
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gerar algumas distorcdes, uma vez que a percep¢do dos gestores sempre estard

envolvida no processo decisoério.

2.4.2 Modelo de Carnegie

O modelo de tomada de decisdes de Carnegie, para Daft (1999), leva em conta
que a tomada de decisdes em uma organiza¢ao nao € um processo individual.  Dessa
forma deve haver um consenso entre os varios gestores dos diferentes departamentos, o
que o autor chama de coalizio.

Shimizu (2006) destaca a importancia de vérias pessoas estarem envolvidas na
tomada de decisdo, em func¢do do processo em grupo agregar mais experiéncias ao
processo, minimizando a chance de se supervalorizar uma alternativa em detrimento de
outras.

Seguindo o raciocinio, Mallach apud Shimizu (2006) apresenta duas razdes para
a tomada de decisdes em grupo: em fun¢do das exigéncias de fungdo e técnicas, que ndo
permitem a tomada de decisdo individual e em fun¢do de razdes organizacionais que
impdem a participacdo de determinados individuos em func¢do de sua estrutura
hierarquica.

Conforme Daft (1999) em funcdo das diferentes metas operacionais dos
departamentos de uma organizacdo e da impossibilidade de identificacdo por parte dos
gestores de todas as dimensdes que envolvem o processo decisério, impossibilidade
essa resultante de restricdes de tempo, recursos ou mesmo capacidade mental, hd a
necessidade de se estabelecer coalizdes que resultam numa maior seguranga na tomada
de decisdes, uma vez que a coalizdo vai envolver as pessoas que tem real interesse e,
mais importante, que detém informagdes essenciais a tomada de decisdo.

Como resultante do estabelecimento de coalizGes para tomada de decisdes nas
organizagdes, Daft (1999) identifica algumas conseqiiéncias, conforme Figura 06.
Deixando de lado a obtencdo do maximo de desempenho, as decisdes podem ser
tomadas apenas para obtencdo de um nivel de desempenho satisfatério, visando atender
simultaneamente diversas metas organizacionais. Em um ambiente conflituoso, os
gerentes tendem a adotar a primeira alternativa satisfatéria, visando a resolugdo

imediata do problema. Por dltimo, o autor destaca a importancia do debate entre os



membros da coalizdo no processo de identificacdo do problema, uma vez que a tomada

de decisdo depende diretamente desse processo.

Incerteza:

- Informacdes
limitadas.

- Os gerentes tém
muitas restrigdes

Conflito:

- Os gerentes t€ém
metas, opinides,
valores e experiéncias
diferentes.

=)

Formacgao de
Coalizdes: Os
gerentes realizam
discussdes conjuntas
e esclarecem metas e
problemas,
compartilham
opinides, estabelecem
prioridades de
problemas e obtém
apoio social para
problemas, solucdo.

Figura 06: Processo de escolha do modelo de Carnegie
Fonte: Adaptado de Daft (1999)

—

Pesquisa: Gerentes
conduzem uma
pesquisa simples e
local, utilizam
métodos
estabelecidos se
forem apropriados,
criam uma solugao
se for necessario.

1

Procedimento de
Decisao Satisfatoria:
Adotam a primeira
alternativa que seja
aceitdvel para a
coalizdo.

2.4.3 Modelo Incremental de Tomada de Decisao

O modelo incremental de tomada de decisdo, descrito por Daft (1999) da maior
énfase aos processos da tomada de decisdo como um seqiiencial, desde a descoberta do
problema até a definicao da alternativa a ser implantada, dando menor importancia aos
fatores politicos, mais destacados no modelo de Carnegie. Este modelo € resultado de
uma pesquisa realizada por Mintzberg e seu grupo de pesquisa da Universidade de
Mcgill, que mapeou o processo de 25 tomadas de decisdo em organizagdes,
identificando cada etapa no processo.

Uma das descobertas foi que toda decisdo € fragmentada em diversas pequenas
decisdes, que combinadas resultam na decisdo principal. Dessa forma, Daft (1999)

estrutura o processo de decisdo em trés fases:
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a) Fase Identificacdo: nessa fase os gestores tomam conhecimento de um
problema ou de uma oportunidade para a organizacdo, a partir disso deve-se iniciar a
busca por informagdes que estruturem o problema;

b) Fase de Desenvolvimento: os gestores devem desenvolver alternativas para
solucionar o problema identificado. Para a geracdo de alternativas os gestores podem
recorrer a solugdes ja conhecidas pela organizacdo, no caso de problemas estruturados.
No caso de problemas ndo-estruturados, o gestor vai buscar solu¢des novas utilizando
sua experiéncia e de um processo incremental de tentativa e erro.

c) Fase de Selecdo: na tultima fase o gestor deve definir qual o plano de agdo serd
escolhido. A escolha da alternativa se daré através de julgamento, quando e escolha é de
responsabilidade de apenas um gestor, ou de negociacdo, quando a escolhe recai sobre
um grupo de gestores, cada um com interesses individuais, o que pode gerar conflito no
grupo.

Na visdo de Daft (1999), o processo de tomada de decisdo ocorre de maneira
ciclica, ndo apresentando apenas duas pontas, da identificacio do problema até a
implantacdo da alternativa escolhida. Nesse caminho podem ocorrer interrupgdes em
fun¢do das mudancas circunstanciais do ambiente organizacional. Isso torna a tomada
de decisdes um processo dinamico onde uma solucdo inicialmente satisfatoria passa ser
insuficiente para o nivel de desempenho esperado sendo necessdria uma volta ao inicio
do processo decisério. Dessa forma depois de determinado periodo de tempo a
organizacdo terd adquirido experiéncia suficiente para resolver o problema de forma
satisfatoria.

Complementando o pensamento, Daft (1999) destaca que os dois modelos de
tomada de decisdo, Carnegie e Incremental, ndo s@o conflitantes, em funcido de o
primeiro modelo ser substancialmente importante para a identificacdo de um problema
através da formacdo de uma coalizdo entre os gestores, € do segundo modelo, o
incremental, contribuir para a estruturacdo das etapas para se buscar uma alternativa

satisfatéria para o problema.

2.4.4 Modelo da Lata de Lixo

Cohen et al (1972, apud Shimizu 2006) apresentam o modelo como uma grande

lata de lixo onde os problemas organizacionais sdo jogados e retirados seqiiencialmente.
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Primeiro sdo resolvidos os problemas de alta prioridade e os problemas estruturados. A
partir dai, apds breve andlise sdo resolvidos os demais problemas. Alguns problemas
sdo simplesmente deixados na Lata de Lixo, que periodicamente € esvaziada.

O modelo da Lata de Lixo, segundo Shimizu (2006), é formado por quatro
elementos que sdo: o mecanismo de decisdo, os participantes desse mecanismo, O
problema a ser solucionado e as alternativas apresentadas para solucionar o problema,
sendo que o problema pode ser solucionado através de uma solucdo satisfatoria, através
da decisdo de abandono, através de uma decisdo com exame superficial ou ainda,
através de decisdao sem discussao.

Conforme Daft (1999) o modelo da Lata de Lixo se diferencia dos Modelos de
Carnegie e do Modelo Incremental por lidar com a organizacdo como um todo, ndo
apenas com o processo de escolha de uma alternativa para resolu¢do de um problema,
sendo criado para identificar o processo de tomada de decisdo em organiza¢des onde a
ocorréncia de problemas nao estruturados é constante.

Uma caracteristica diferencial do Modelo da Lata de Lixo, para Daft (1999), é
que o processo de decis@o nao € visto como uma seqiiéncia fixa, da identificacdo do

problema a implantacao do plano de agao.

2.5 Infra-estrutura contingencial de tomada de decisao

Conforme Daft (1999), dois fatores relacionados aos tomadores de decisdo,
influenciam e definem qual o processo de Tomada de Decisdo serd mais adequado para
a organizacdo: o consenso em relacdo as metas definidas e o conhecimento técnico
sobre como serdo alcancadas as metas organizacionais.

Daft (1999) estabelece o Consenso de Metas entre os gestores de uma
organizacao indo do nivel de total acordo ao desacordo total. Num primeiro momento,
quando ha pleno acordo entre os gestores, as metas e os padroes de desempenho
esperados sdo claramente definidos. Num outro extremo, quando hé total desacordo em
relacdo as metas da organizacdo, ndo ha transparéncia em relagdo as metas e
desempenho que se deseja alcancar.

Ainda segundo Daft (1999), quando ha diferenciacdo em relagdo a orientacdo
para o alcance de objetivos dentro da organizacdo, o consenso em relacdo as metas

organizacionais tende a ser baixo, exigindo dos tomadores de decisdo um maior esforco
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no sentido de formar coalizdes nos processos de tomada de decisdo. Por outro lado,
quando ha entendimento e consenso em relacdo as metas, das partes envolvidas no
processo decisorio, a fase de identificacdo do problema € facilitada, pois o esfor¢o dos
gestores estard concentrado, uma vez que as prioridades estdo bem definidas.

Conforme Daft (1999), o conhecimento técnico refere-se a forma como serdo
solucionados os problemas envolvidos na Tomada de Decisdo. Os gestores podem estar
em completo acordo e certeza, ou total desacordo e incerteza, em relagdo as ferramentas
que serdo utilizadas para solucionar o problema. O estdgio de solucdo de um problema
depende especialmente do conhecimento técnico dos seus gestores, uma vez que o grau
de certeza da Tomada de Decisdo eleva-se proporcionalmente em relacdo ao
conhecimento das ferramentas que serao utilizadas.

A partir da Figura 07, Daft (1999), descreve a Infra-estrutura contingencial para
utiliza¢do de métodos de decisdo.

= Célula l

Em funcdo do alto grau de conhecimento das ferramentas disponiveis para a
solucdo do problema e do alto grau de consenso entre os gestores quanto as metas, as
alternativas podem ser determinadas em funcdo de informacdes fornecidas pelos
sistemas de informacdo da organizacdo. Um processo racional pode-se utilizar um
Processo Racional para a tomada de decisdo.

v Célula 2
Em funcdo de haver discordancia quanto as metas e prioridades da organizacao, ha a
necessidade de um esfor¢o dos gestores no sentido de se estabelecer consenso sobre a
tomada de decisdo. Os objetivos prioritdrios serdo definidos a partir das discussoes e
debates que levardao a formacgdo de coalizdes entre os gestores. A colocacdo das diversas
opinides até que se chegue a um consenso é importante para o desenvolvimento da
organizacdo. Nesse contexto de baixa concordincia sobre as metas organizacionais,
pode-se utilizar o Modelo de Carnegie que privilegia a participacdo dos gestores na
Tomada de Decisdo agregando mais experiéncias ao processo, minimizando a chance de
se supervalorizar uma alternativa em detrimento de outras.
»  Célula 3

Nesse nivel hd um consenso dos gestores sobre as metas estabelecidas pela
organizagdo, porém hd um baixo conhecimento das técnicas alternativas para a solugao
dos problemas. Em fung¢do do baixo conhecimento técnico, os modelos racionais e

analiticos de tomada de decisdo ndao podem ser utilizados, pois ndao hd base de
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informacdo concreta para a formulacdo e calculo de sucesso das alternativas. Os
gestores, nesse contexto, acabam por gerar solucdes através do método de tentativa e
erro. A utilizacdo de alternativas incrementais leva os gestores a adquirir o
conhecimento técnico necessario para o cumprimento das metas e solugcdo dos

problemas organizacionais.
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Conhecimento

Técnico

1. Identificacdo do
problema: baixa
incerteza

Soluc¢ao do problema:

baixa incerteza.

2. . Identificagdo do
problema: Alta
incerteza

Soluc¢ao do problema:
baixa incerteza.

Baixo

3. Identificag¢do do
problema: baixa
incerteza

Solug¢do do problema:

alta incerteza.

4 . Identificacao do
problema: alta incerteza
Soluc¢ao do problema:
alta incerteza.

Consenso de Metas

Baixo
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Alto
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1. Individual: Abordagem
Racional, Computagdo.
Organizagdo: Ciéncia de
Geréncia

2. . Individual:
Negociacdo, Formagdo de
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Organizagdo: Modelo de
Carnegie

3. Individual:

Bom Senso, Tentativa e
Erro.

Organizagdo: Modelo do
Processo Incremental de
Decisdes.

4 . Individual: Negociacdo
e Bom Senso, Inspira¢ao
e Imitacao.

Organizagdo: Modelo de
Carnegie e Modelo do
Processo Incremental de
Decisodes, evoluindo para
0 Modelo da Lata de
Lixo.

Consenso de Metas

Baixo

Figura 07: Infra-estrutura contingencial para utilizacio de métodos de decisao

Fonte: Adaptado de Daft (1999).
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" Célula 4

Modelo da Lata de Lixo surge como alternativa para uma empresa que apresente
alto nivel de incerteza na tomada de decisOes, fruto do baixo conhecimento técnico e do
baixo consenso de metas dos seus gestores.

Segundo Daft (1999), no ambiente organizacional dificilmente deve ocorrer uma
situacdo de baixo consenso € baixo conhecimento técnico. Nesse contexto, os gestores
devem, primeiramente, se utilizar dos modelos de tomadas de decisdo utilizados nos
cendrios dois e trés descritos acima, promovendo a discussio dos problemas e a
proposicao idéias, que deve gerar a criagao de alternativas. Utilizando-se do processo de
tentativa e erro alguns problemas podem ser solucionados. A repeticdo de alternativas
utilizadas em outro local, ou a criacdo de uma nova alternativa, também sdao meios de

solucdo do problema que se apresenta.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente capitulo tem objetivo de identificar a metodologia que orientou a
presente pesquisa, apresentando o tipo de pesquisa, a populacdo e amostra pesquisada,
as ferramentas utilizadas para coleta de dados e as limitacdes encontradas para
realizag¢do do estudo.

Segundo Cruz e Ribeiro (2003) sdo caracteristicas da pesquisa cientifica a
Investigacdo controlada e sistematica de um tema, com redacdo e normas definidas.

Para Lakatos e Marconi (2006), a pesquisa cientifica tem o objetivo de auxiliar
as decisdes do pesquisador, através de um conjunto de atividades normatizadas que

levam ao alcance dos objetivos da pesquisa de forma mais econdmica e segura.

3.1 Tipo de pesquisa

A partir das caracteristicas identificadas por Mattar (1999) a presente pesquisa
pode ser classificada como uma pesquisa exploratéria, pois tem como objetivo tornar
claro os conceitos e a partir dai aprofundar o conhecimento do autor em relacdo aos
processos que envolvem a Tomada de Decisdo nas Organizagdes. Foram utilizadas
como ferramentas para obtencdo de informagdes pertinentes ao tema estudado, o
levantamento de bibliografia referente ao assunto, a pesquisa em documentos
disponiveis na empresa que forneceram informacdes sobre o processo de Tomada de
Decisao, além do levantamento de pesquisas ja realizadas sobre o assunto. O contato
com os gestores da Empresa permitiu a obtencdo de informacdes a partir da experiéncia
adquirida por eles a parir do tempo de atuacio na drea.

A pesquisa caracteriza-se, também, como um estudo de caso uma vez que se
pretende estudar profundamente apenas um dos aspectos relacionados a organizacdo, a
tomada de decisdo, caracterizando-a e identificando quais as influencias dos individuos
sobre 0 processo.

Com abordagem qualitativa, a presente pesquisa € ocasional uma vez que nao ha
a previsao de realizacdo de pesquisas semelhantes que possibilitem a avaliacdo da
evolucdo das varidveis pesquisadas e experimental, pois serdo estudadas situagcdes reais

e ocorre em condi¢des ambientais reais, 0 ambiente organizacional.
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3.2 Populacao e Amostra

A coleta de dados referentes a uma parcela da populacdo pode trazer ao
pesquisador informagdes relevantes sobre toda a populagdo (Mattar, 2009). Com isso,
na impossibilidade de se pesquisar todo o universo que compde a populacdo, utiliza-se
um processo de amostragem para a realizacdo do estudo. Seguindo esse pensamento
Lakatos e Marconi (2006) definem a amostra como uma parte da populagdo objeto do
estudo.

Na visao de Mattar (1999), as amostras sdo classificadas em probabilisticas e
ndo probabilisticas. No caso das amostras ndo probabilisticas, a escolha dos elementos
que fardo parte da amostra depende da participacdo do pesquisador. Dessa forma o autor
acima classifica as amostras em amostras por conveniéncia, amostras intencionais e
amostras por quotas.

Conforme a classificagdo de escolha das amostras propostas por Mattar (1999) a
presente pesquisa definiu a amostra pesquisada por conveniéncia, uma vez que o autor
da pesquisa procura ampliar o conhecimento sobre o tema de pesquisa, Processo
Decisorio, a partir da verificagdo do funcionamento do processo de tomada de decisao
em uma empresa do setor financeiro, localizada na cidade de Floriandpolis, Santa
Catarina.

Assim pode-se definir como universo de pesquisa empresas do setor financeiro.
Por se tratar de um estudo de caso, foi escolhida uma empresa do setor, Santinvest S.A.
Crédito Financiamento e Investimento por critérios de conveniéncia, em fung¢do do fécil
acesso do pesquisador as informagdes necessdrias para realizacdo do estudo. Utilizou-
se, também como critério para escolha a grande presenca de processos de tomada de

decisao no cotidiano da Empresa.

3.3 Coleta de Dados

Os dados coletados para a realizacdo de uma pesquisa sdo classificados em
primdrios e secundarios. S@o classificados como dados primérios aqueles que nunca
foram estudados, que estdo de posse apenas dos pesquisados, € sua coleta tem por

objetivo especifico fornecer informagdes para o estudo em andamento (Mattar, 2009).
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Utiliza-se como instrumento para a coleta de dados primdrios a observacdao ou
comunicacdo, onde haverd ou nao contato direto do pesquisador com pesquisado. Como
o préprio nome diz, 0 método da observacido consiste em registrar comportamentos
relacionados ao tema pesquisado sem a utilizacdo de questionamentos. Ja a coleta de
dados por comunicacdo envolverd o contato direto entre as partes, pesquisador e
pesquisado, podendo ser realizada através de questiondrios ou entrevistas.

Ainda seguindo o raciocinio de Mattar (1999) as entrevistas podem ser
altamente estruturadas, quando se tem um roteiro definido de perguntas e possiveis
respostas, ou nao estruturadas, onde apenas o tema da pesquisa esta definido, dando
liberdade tanto ao pesquisador quanto ao pesquisado em desenvolver perguntas e
respostas conforme o andamento da entrevista. O autor acima cita como vantagens da
coleta por comunicacao: a versatilidade, rapidez, baixo custo, possibilidade de se coletar
a maioria dos tipos de dados para a pesquisa. Por outro lado a observacdo apresenta
como vantagens: independéncia de boa vontade dos pesquisados, ndo influencia as
respostas, ndo depende de sinceridade dos respondentes, € mais precisa em relacdo a
certos que s6 podem ser coletados através desse método.

Ja os dados secunddrios sdao aqueles que estdo a disposicdo do pesquisador.
Mattar (1999) destaca como fontes de dados secunddrios: outras pesquisas realizadas,
documentos da prépria empresa, em publicagdes de instituicdes governamentais ou nao
governamentais ou internet.

A partir das informacdes obtidas sobre os dados e a sobre a forma como devem
ser coletados para a realizacdo do presente estudo, define-se como fonte de coleta de
dados primdrios, entrevista ndo estruturada e observacdo em func¢do de o pesquisador
participar do cotidiano da empresa objeto do estudo.

Para a coleta de dados secunddrios, utilizou-se a andlise documental de registros
disponiveis na empresa, publicacdes em periddicos a respeito da organiza¢ido, materiais

utilizados para apresentacdo da empresa a clientes.

3.4 Limitacoes da pesquisa

Por se tratar de estudo de caso, os dados pesquisados sdo relativos a apenas uma

empresa. Dessa forma, as conclusdes obtidas a partir do presente estudo sdo exclusivas,
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nao podendo ser utilizadas para caracterizar outras empresas, mesmo que estas estejam
enquadradas no mesmo setor ou ramo de atuagdo da Empresa aqui pesquisada.

Em funcdo do autor da pesquisa fazer parte do corpo funcional da empresa,
algumas opinides podem ter sido influenciadas. Alem disso alguns dados considerados
como estratégicos pelos gestores da organizacdo podem simplesmente nao ter sido
divulgados para publica¢do no estudo.

O tema da pesquisa estd delineado na fundamentagcdo tedrica apresentada,
portanto outros aspectos referentes as empresas do setor financeiro, bem como, ao tema
Processo Decisério ndo fazem parte do presente estudo.

O préximo capitulo tem por objetivo fazer uma breve apresentacdo da empresa

em estudo.
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4. APRESENTACAO DA EMPRESA

A Santinvest S.A. Crédito, Financiamento e Investimento, ¢ uma empresa do
setor do ramo financeiro, que oferece linhas de crédito para pessoas fisicas e juridicas,
destacando-se na operacionalizacdo de crédito pessoal consignado em folha de
pagamento e no financiamento de capital de giro para empresas.

Foi constituida em setembro de 1993 e, apds aprovacdo do Banco Central do
Brasil, em outubro de 1994 inicia suas atividades. Através de convénios e parcerias com
orgdos publicos, como Prefeituras e Sindicatos de classe e com a iniciativa privada se
torna uma das primeiras instituicdes financeiras a fomentar e promover o crédito
consignado em todo o Estado de Santa Catarina.

Conforme os dados coletados em seu site, em 21 de mar¢o de 1980, foi criada a
Sidersul S/A, empresa que tinha como principal objetivo promover investimentos em
empreendimentos relevantes para a economia catarinense. A composi¢do societdria
dessa nova organizagdo era formada pela iniciativa privada e pelo Governo do Estado
de Santa Catarina.

O projeto inicial da Sidersul S/A consistia na implantacdo de uma sidertrgica, a
partir da utilizacdo de matérias primas energéticas catarinenses, com énfase no carvao.
Contudo, esse projeto tornou-se invidvel devido a falta de um parceiro que dominasse a
tecnologia e em funcdo do momento pelo qual passava o mercado internacional de
produtos siderdrgicos.

Ap6s a tentativa de guiar seus projetos para o ramo sidertrgico, os acionistas da
Sidersul S/A resolvem rever o planejamento estratégico da organizacdo, sempre
seguindo o propdsito de estimular a economia catarinense.

Com o objetivo de constituir um Banco, a Sidersul resolve se inserir no ramo
financeiro, tomando como primeiras acdes a retirada do Governo Estadual do quadro
aciondrio e a ado¢do do nome Santinvest S.A. — Holding, a implantacdo de uma
Distribuidora de Titulos e Valores, a Santinvest S.A. — Distribuidora de Titulos e
Valores Mobilidrios (Santinvest S.A. — DTVM), e de uma Financeira, Santinvest S.A. —

Crédito, Financiamento e Investimento (Santinvest S.A. — CFI).

A Santinvest S.A. — CFI ¢ uma Sociedade Andonima de Capital Fechado, de
médio porte, com faturamento no exercicio encerrado em 31/12/2008 de

aproximadamente R$28.000.000,00 e o Lucro Liquido, de aproximadamente R$
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12.000.000,00.  Possui em seu quadro aciondrio 38 acionistas, sendo a GFV

Participagcdes o acionista majoritario com cerca de 64% das opg¢des de voto.

Realizada a apresenta¢do da empresa, o préximo capitulo trard a apresentagao e

andlise dos dados coletados para realizacdo da pesquisa.
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5. ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados os dados coletados em campo e sua andlise,
iniciando com a caracterizacdo da empresa em estudo e de seu mercado de atuacdo.
Serdo analisados, também, as metas e objetivos definidos para o ano de 2009 e, por fim,

a serd apresentada a caracterizacdo do processo de tomada de decisdo.

5.1 Caracterizacao da Empresa

A Santinvest S.A. Credito, Financiamento e Investimento estd instalada em um
prédio comercial no centro de Floriandpolis, ocupando uma drea de cerca de 870 metros
quadrados, sendo a totalidade do oitavo andar, metade do sétimo, uma sala no quarto e
mais duas salas no andar térreo, com frente para a rua, onde € feito o atendimento aos
clientes para liberacdo de credito pessoal

O grande investimento em relacdo a equipamentos esta voltado a manutencdo de
equipamentos de informdtica de ponta, ja que estes sdo as principais ferramentas de
apoio aos funciondrios. A Santinvest S.A. — CFI tem instalado quarenta e cinco micro
computadores, trés computadores portateis, dez impressoras, uma fotocopiadora, cinco
scanners, dois servidores para manutenc¢do de banco de dados, um servidor de internet,
um Firewall, e um servidor de impressao, todos os equipamentos de tltima geracao.

Em relacdo a tecnologia da informagdo sdo utilizados sistemas para controle
financeiro e contdbil, mais um gestor de controles internos, desenvolvidos por uma
empresa de tecnologia localizada em Porto Alegre, Rio Grande do Sul. As transacOes
bancdrias sao efetuadas através de trés sistemas: um para transferéncia de numerarios,
chamado PagFor, um sistema de controle bancéario, e um emulador para acesso de
dados do Banco Central do Brasil.

Existe na Organizacdo grande preocupacdo em relacdo a seguranca de suas
informacdes, para isso além de investimento em tecnologia, hd a restricio de
autorizagdes para efetivacdo de movimentacdo bancérias que fica concentrada apenas

nos membros Diretoria e Geréncia.
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5.1.1 Produtos Oferecidos

A Santinvest S.A. Credito, Financiamento e Investimento como empresa do
setor financeiro, tem como objetivo oferecer solugdes para a necessidade de crédito para
pessoas fisicas e juridicas. A seguir sdo apresentados os produtos oferecidos para esses

dois segmentos.

a) Pessoas Fisicas

No segmento de pessoas fisicas, o principal produto € o Crédito Pessoal
Consignado em folha de pagamento que atende funciondrios publicos municipais,
estaduais e federais e funciondrios de empresas privadas.

Conforme legislacdo que regula os empréstimos consignados em folha de
pagamento a Santinvest tem parcerias com entidades representantes de classe,
Sindicatos e Associacdes que autorizam e efetuam o lancamento das prestacdes em
folha de pagamento para posterior repasse a Organizacgao.

Os prazos estipulados para as operagdes chegam até 72 parcelas, no caso dos
convénios firmados para empréstimos destinados a servidores publicos do Estado de
Santa Catarina. No caso de empresas privadas os prazos se estendem até 36 parcelas.

As taxas das operagdes sao reduzidas em relagdo a outras operacdes de crédito
disponiveis no mercado, como cartio de crédito e cheque especial que atualmente estdo
em torno de 10% (dez por cento) ao més, em virtude do baixo risco de inadimpléncia ja
que, como dito acima, as parcelas sdo debitadas diretamente em folha de pagamento.

O grande volume das operacgdes de crédito pessoal consignado se concentra nas
liberagdes feitas para servidores publicos, em funcdo da baixa rotatividade desses
setores em relacdo aos funciondrios do setor privado.

A documentacio exigida para libera¢cdo do Empréstimo Consignado inclui: cépia
da Carteira de Identidade, cadastro de pessoa fisica (CPF), comprovante de residéncia
atualizado e folha de pagamento, comprovante de reserva de margem consignivel no
caso dos servidores publicos ou encaminhamento do contrato pela Empresa ou
Sindicatos no caso de funciondrios de empresas privadas, além de assinatura da Cédula
de Crédito Banciério.

Outro produto oferecido para clientes Pessoas Fisicas € o Crédito Direto ao

Consumidor (CDC), com garantia de cheques. Com prazo méximo de 12 meses, as
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operacdes sao liberadas a qualquer pessoa que possua conta em banco com emissao de
taldo de cheques, apds andlise do histérico do cliente no mercado e aprovacdo do
Comite de Crédito, formado por dois gerentes, pelo Diretor e pelo Presidente da
Organizagdo. O limite de crédito a ser liberado € definido em funcdo dos rendimentos
do cliente. A documentacdo exigida inclui: cépia da Carteira de Identidade, CPF,
comprovante de residéncia atualizado e folha de pagamento, além de assinatura da

Cédula de Crédito Bancario.
b) Pessoas Juridicas

No segmento de pessoas juridicas as operagdes financeiras visam financiar o
capital de giro de empresas de todo territério nacional. Os produtos oferecidos sdo o,
Compror, Desconto de Duplicatas e Capital de Giro com Cauc¢do de Duplicatas. Os
limites de crédito de cada empresa sdo definidos a partir de documentagdo
comprobatdria dos dados financeiros fornecidos pelos clientes.

As operacdes Compror atendem pequenas e médias empresas instaladas por todo
territério nacional, financiando a compra de mercadorias do franqueador, com prazos de
até 120 dias. As operagdes sdo comunicadas via sistema e a Santinvest faz o crédito da
operacao aos fornecedores.

O Desconto de Duplicatas € realizado mediante a entrega para antecipacao, pelas
empresas clientes, de titulos de fornecimento de material. Os prazos das operacdes
variam de 05 a 30 dias, normalmente, representando um retorno mais rapido do capital
para a Santinvest. A comunicagdo da operagdo também ¢ feita via sistema.

As operagdes de Capital de Giro com Caug¢do de Duplicatas atendem
principalmente grandes empresas do Estado de Santa Catarina, oferecendo crédito
mediante composi¢do das garantias feita com a entrega de duplicatas, com prazo de

vencimento de até 120 dias a partir da data da efetivacdo do contrato.

5.1.2 Estrutura da Organizagao

Na estrutura organizacional estd identificado um Conselho de Administracio
eleito para um mandato de trés anos em Assembléia Geral Ordindria, composta por

acionistas com direito a voto. A Diretoria Executiva eleita por esse Conselho, com
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mandato também de trés anos € composta um Diretor Presidente e um Diretor
Executivo.

Ligado diretamente com a diretoria, estd um profissional da drea de tecnologia
da informagao e duas geréncias uma administrativa e uma comercial.

Ao gerente administrativo estdo subordinados quatro dreas, a contabilidade,
composta por um contador e por dois auxiliares, todos funciondrios efetivos, a
tesouraria, cujas tarefas sdo desempenhadas por um funciondrio, a cobranga, composta
por dois funciondrios e por dois estagidrios e por fim o setor operacional, onde estdo
alocados trés funciondrios e dois estagiarios.

Ao gerente comercial estdo ligados um coordenador e dois funciondrios,
responsaveis pelas operacdes do segmento de pessoas juridicas. A este gerente estd
ligado, ainda, o gerente de cartdo de crédito, o analista de crédito do cartdo e o setor de
atendimento de pessoas fisicas, composto por quatro funciondrios efetivos mais um
estagidrio.

Sao atribui¢des de cada setor da empresa:

a) Diretor Presidente: responsdvel pela gestdo da empresa, tomando decisdes
estratégicas, relacionadas aos aspectos de mercado, juridicos, administrativos e
financeiros.

b) Diretor Executivo: responsdvel pela gestdo da empresa, atentando-se aos
processos existentes e tomando decisdes estratégicas, relacionadas aos aspectos
de mercado, juridicos, administrativos, financeiros e também decisdes
operacionais, ligadas ao dia a dia da organizacao.

c¢) Tecnologia da Informacdo: responsédvel pela administracdo de bancos de dados,
por todos os softwares e pela manutencao dos equipamentos.

d) Gerente Comercial: responsavel pela captacdo e manutencdo de convénios para
concessdo de empréstimos consignados, pela captacdo e manutencdo de linhas de
crédito para pessoas juridicas, planejamento estratégico e suporte a Diretoria.

e) Gerente Administrativo: responsavel pela gestao, organizacdo e planejamento dos
aspectos relacionados aos funciondrios. Volta-se a administracao das rotinas e processos
operacionais, mantendo contato direto com os funciondrios, a fim de dinamizar, orientar
e remodelar as atividades desenvolvidas pela empresa.

f) Contabilidade: responsavel pelos registros contdbeis da organizagdo, bem como

emissdo de relatérios gerenciais, balanco patrimonial, balancetes e demais relatorios
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periddicos exigidos pelo Banco Central do Brasil, descrevendo e documentando as
atividades da Santinvest S.A. - CFL

g) Tesouraria: responsavel pela conducdo dos fluxos de caixa, pelo controle das
contas a pagar e a receber, pelas aplicagdes da empresa e pela transferéncia dos recursos
financeiros das operacdes de crédito da Santinvest S.A. — CFL

h) Cobranga Pessoa Juridica: responsdvel pelo gerenciamento e controle dos titulos
e duplicatas recebidas pela Santinvest como garantias das operacdes de capital de giro.

i) Cobranca Pessoa Fisicas: responsdvel pela cobranca dos empréstimos para
pessoas fisicas com atraso no pagamento das parcelas.

J) Operacional: Pessoal responsdvel pela execucdo das tarefas e das atividades
pertinentes ao dia a dia da organizacdo. As tarefas consistem atendimento ao cliente,
cadastros, andlises de crédito, calculo de empréstimo, emissao de documentos e arquivo.

k) Gerente de Cartao de Crédito e Analista de crédito: Estes profissionais estdo

trabalhando na criacdo e implantacdo do produto cartdo de crédito.

5.2 Caracterizacao do Mercado em que a Empresa atua

O primeiro passo para a criacdo do Sistema Financeiro Nacional foi dado com a
criacdo do Banco do Brasil em 1808, viabilizado pela vinda da familia real portuguesa
para o Brasil e com a assinatura dos primeiros acordos comerciais com outras nagdes da
Europa. Conforme informagdes obtidas no site da Federacdo Brasileira de Bancos
(FEBRABAN), o primeiro banco privado instalado no Brasil foi o Banco do Ceard em
1836, porém a primeira institui¢do privada que obtém sucesso, incentivando a criagao
de outras € o Banco Comercial do Rio de Janeiro em 1838. A partir desse momento 0s
bancos comecam a se multiplicar, com instalacdes na Bahia, Maranhdo e Pernambuco.

Em 1853, tem-se o registro da primeira fusdo entre bancos, movimento muito
comum nos dias atuais, com a jun¢do entre uma agéncia do Banco do Brasil de controle
privado com o Banco Comercial do Rio de Janeiro. O movimento de fusdo tem grande
sucesso € 0 novo banco se espalha por diversos estados. Dez anos depois, ocorre o
surgimento dos primeiros bancos estrangeiros no Brasil, com a instalacdo no Rio de
Janeiro do “London & Brazilian Bank” e o “The Brazilian and Portuguese Bank”. Em
1920, o governo federal aprova a primeira regulamentagao para fiscalizacao e inspecao

de bancos.
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A primeira Camara de Compensagdo de Cheques ocorre em 1932 em Sao Paulo,
esbocando a interligacdo entre as institui¢des financeiras. Porém, somente em 1969 com
a criacdo do Sistema Integrado Regional de Compensacdo (SIRC) ocorre a interligacdo
entre bancos da mesma regido. A interligacdo completa se dd com a criagdo da
Compensacao Nacional que finalmente integra todos os bancos do pais em uma rede
nacional. Em 1988, surge a Compensac¢do Eletronica.

Os primeiros bancos voltados ao fomento da economia comecam a ser instalados
em 1934, com a criagd@o por decreto, das Caixas Econdmicas Federais. O primeiro banco
a ter efetivamente a funcdo de agente do Governo Federal para repasse de verbas para
fomento da economia regional ¢ o Banco da Amazdnia S.A. responsdvel pela drea
denominada Amazonia Legal.

Em 1944, sdo criados o Fundo Monetario Internacional (FMI) e o Banco
Mundial, apés a Conferéncia de Bretton Woods, sob intervencdo do secretario
americano para assuntos internacionais Harry Dexter White e pelo economista John
Maynard Keynes.

A primeira Sociedade de Crédito, Financiamento e Investimento, as chamadas
Financeiras, caso da Santinvest S.A. CFI, surge em 1946. A lei que regulamenta esse
tipo de instituicao foi criada pelo Conselho Monetario Nacional, Resolucio n°® 45, de 30
de dezembro de 1966.

A partir de 1967 o CMN passa a facilitar a obtencdo de recursos financeiros
oriundos do exterior, gerando um grande fluxo de capitais, que foram rapidamente
transferidos as empresas nacionais, na forma de empréstimos, o que permite um grande
desenvolvimento econdmico ao Brasil na época, alem do grande crescimento no numero
de operacdes de credito tanto para financiamento da produ¢do como para financiamento
de pessoas fisicas, com o Crédito Direto ao Consumidor. A partir de 1985, as taxas de
juros para operagdes financeiras sdo liberadas pelo governo a seguir o regime de
mercado. Os primeiros Bancos Multiplos surgem em 1988, iniciando a era dos
conglomerados financeiros.

Segundo dados da Febrabam, apesar da crise econdmica federal o mercado de
crédito destinado a pessoas fisicas no Brasil registrou crescimento no dltimo ano, porém
no ultimos meses em um ritmo menor do que o registrado antes do inicio da crise em
setembro e outubro de 2008.

Foi registrado um maior crescimento nas operacdes de crédito feitas por grandes

bancos publicos e privados, que concentram a maioria dos recursos financeiros
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disponiveis, limitando a possibilidade de aquisi¢do de matéria prima para as instituicoes
financeiras de pequeno porte, que por isso sofreram mais os efeitos da crise.

Vale destacar que, em comparacdo, o mercado voltado para empréstimos para
pessoas fisicas teve maior recuperacio em relacdo ao mercado de pessoas juridicas, com
a concessao de novas linhas de crédito principalmente as mais seguras como o crédito
consignado que passou a ser oferecido pela maioria dos bancos de grande porte.

Ainda segundo a Febraban, no segmento de crédito para pessoas juridicas o
maior crescimento acontece nas linhas voltadas para o financiamento de capital de giro,
com as empresas voltando suas operagdes para o mercado local em detrimento as linhas
de crédito estrangeiras.

Como reflexo da crise econdmica mundial, houve um aumento na inadimpléncia
tanto para pessoas fisicas como para pessoas juridicas, o que leva as institui¢des
financeiras a fazer maiores exigéncias no momento de conceder o crédito e até mesmo
elevar as taxas cobradas nas operagdes. O segmento de pessoas fisicas teve maior
aumento da taxa de inadimpléncia em relacdo ao de pessoas juridicas, porém esse
processo parece estar proximo ao ponto de reversao.

O mercado em que a Santinvest S.A. - CFI atua € caracterizado por uma
concorréncia acirrada, em que a organizacdo tem de competir com grandes
conglomerados financeiros. Embora a organizagdo seja de médio porte, obt€tm uma
excelente participacdo no mercado, tendo sido considerada a 3* melhor financeira do
pais no ano de 2007 conforme ranking divulgado no site da empresa.

A partir da regulamentacdo dos empréstimos com consignacdo em folha de
pagamento, pela lei 10.820, os grandes bancos passaram a atuar fortemente com esse
tipo de operagdo que apresenta um risco de inadimpléncia muito baixo. Em funcio do
baixo custo de captacdo de recursos, ja que tem a possibilidade de manter contas
correntes, os bancos comerciais t€ém a possibilidade de oferecer empréstimos com taxas
reduzidas em comparagcdo ao que as instituicdes de menor porte podem suportar. No
caso da Santinvest a captacdo de recursos € feita a partir de aumento de capital ou pela
emissao de Letras de Cambio, que exige uma remuneragao atrativa para os investidores,
o que eleva o custo do dinheiro e reduz as margens de lucro.

Com intuito de manter uma posi¢do competitiva a Santinvest seus planos e
metas buscam focar ainda mais seus, como qualidade no atendimento, rapidez, agilidade

e transparéncia, a fim de promover a manutengdo da carteira de clientes ja existente.



53

5.3 As metas e objetivos definidos para 2009

As metas definidas como direcionadoras para Organiza¢do foram definidas a
partir de uma reunido em um hotel localizado em Floriandpolis, em que os participantes
ficaram hospedados durante trés dias. Participaram do processo os principais acionistas,
o Presidente, o Diretor, os Gerentes Administrativo, Comercial e de Cartdes de Crédito.
Durante esse trés dias foram realizadas diversas reunides, com exposicdo de idéias para
a defini¢do das metas da organizagdo com objetivo de se criar parametros de avaliagdo.

Segundo Daft (1999) as metas organizacionais devem contemplar: Desempenho
Organizacional, Captagao de Recursos Financeiros, Participacdo no Mercado, Gestao de
Recursos Humanos, Lancamento de Novos Produtos e Produtividade.

Como referéncia de desempenho a Santinvest busca manter o nivel de
lucratividade atingido nos udltimos anos, considerado pela Diretoria como alto em
fun¢do do resultado conseguido a partir de uma estrutura que conta com um ndmero
relativamente baixo de funciondrios.

As metas para aquisi¢ao de recursos matérias tratam da necessidade de aquisi¢do
de tecnologia que permita a Santinvest manter um nivel de servigo a altura de seus
concorrentes. Ficou definido como prioridade o desenvolvimento constante de
ferramentas de relacionamento com os clientes da organizacao.

A Santinvest conta um site em que sdo disponibilizados diversos relatérios que
permitem o gerenciamento on-line de toda a carteira dos clientes, reduzindo a
necessidade de contatos por telefone ou via correio o que reduz sensivelmente os custos
operacionais da organizagao.

Como metas de mercado, o crescimento desejado pela Santinvest, estd
diretamente ligado ao crescimento esperado pelo principal acionista da organizacdo. O
financiamento da rede franquias acaba por refletir no crescimento da organizacao, ja
que 100% do financiamento das compras de mercadorias e instalacdo das novas lojas da
rede sdo direcionados para a Santinvest.

No que tange aos Recursos Humanos, ficou definida a necessidade de avaliagao
do quadro de funciondrios, uma vez que em nenhum momento foi realizado um trabalho
de avaliacdo. Para tanto, foi contratada uma empresa de consultoria especializada que

realizou um trabalho dividido em duas fases, a primeira para tracar um perfil dos
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profissionais e um segundo momento com a sugestao de um Plano de Desenvolvimento
Profissional, para cada colaborador, a partir da primeira avaliacdo.

Como resultado desse estudo, a organizacdo tem um retrato de sua forca de
trabalho, que mostra qual a situacdo atual de seus funciondrios e qual a necessidade de
desenvolvimento de cada um para que a Santinvest cumpra a seu objetivo de contar com
profissionais que tenham uma formagao profissional a altura de seus concorrentes.

Os primeiros passos dados pela Diretoria da Empresa foi a aquisicdo de livros
propostos pelos consultores de recursos humanos para a instalacdo da “Biblioteca
Santinvest” e a oferta de cursos de aprimoramento especificos para algumas areas da
organizagdo, principalmente a de cobranca e de atendimento ao publico.

Em relagdo inovacdo de produtos foi definido um cronograma de implantacdo
para o novo produto da Santinvest, um cartdo de crédito voltado para compras

exclusivas em algumas redes de lojas parceiras da organizacao.

5.4 Caracterizacao do Processo de Decisao para liberacao de

Operacoes de Crédito.

Segundo informacdes coletadas a partir de conversas com o gestor € por
observacdo do pesquisador, pode-se caracterizar o processo de decisdo na Santinvest.

As decisdes podem ser divididas em trés niveis hierdrquicos dentro da
organizacdo: as operacionais, as de nivel de geréncia e diretoria executiva e as de nivel
estratégico.

As decisdes de nivel operacional visam promover a agilidade nos processos da
empresa, podendo ser tomadas pelos funciondrios de menor hierarquia sempre sob
supervisdo de um coordenador de drea ou por um dos gerentes. Geralmente sao decisdes
que tratam de atendimento ao cliente, como esclarecimento de alguma ddvida
relacionada as operagdes de crédito, ou seja, decisdes em que o risco financeiro para a
organizacao ¢ reduzido.

Conforme o grafico desenvolvido por Daft (1999), essas decisdes podem ser
enquadradas na “Célula 17, pois as ferramentas para solu¢do do problema que se

apresenta sdo conhecidas pelos tomadores da decisdo, os funciondrios de nivel
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operacional, que se utilizam das informacdes fornecidas pelo sistema da organizagao
para solucionar os problemas.

Podem ser enquadradas como decisdes operacionais, o lancamento de
informacdes nos sistemas de processamento de dados que servem de apoio as decisdes
dos gestores, informagdes sobre financiamentos prestadas aos clientes, arquivamento de
documentos, entre outras atividades rotineiras da Instituicdo.

As decisdes mais importantes, estabelecendo como critério de classificagdo a
existéncia de risco financeiro para a organizagdo, sao sempre tomadas em conjunto, com
a formagao de um “Comité de Crédito”, composto pelo Diretor Presidente, pelo Diretor
Executivo e pelos Gerentes Comercial e Administrativo. No caso das operagcdes de
Crédito Direto ao Consumidor, também participa o coordenador da drea. Facilita o
processo o fato dos gestores estarem préximos, o que permite a reuniio dos mesmos a
qualquer tempo.

Buscando uma maior estruturacdo do processo de tomada de decisdo, foram
criadas ferramentas de apoio, especificas para cada tipo de operagdo de crédito, que sdao
descritas a seguir.

A  “Proposta de Crédito para Operagcdes de Crédito Direto ao
Consumidor”,Anexo 1, possui informagdes sobre o valor, taxa e prazo do empréstimo
solicitado, valor da margem consignavel utilizada e disponivel para aquisi¢do de novo
empréstimo, (no caso de empréstimo com consignagao em folha de pagamento), saldo
devedor atual e futuro e qual empresa trabalha. A partir de andlise do histérico do
solicitante do empréstimo no mercado € tracado um perfil em relacdo a situagdo
financeira e grau de endividamento que possui trés niveis (bom, médio e ruim), fatores
que também serdo levados em conta no momento de concessdo do empréstimo. Outro
dado analisado na planilha leva em conta o quociente entre a divida atual e futura do
cliente em relacdo ao saldrio declarado em folha de pagamento.

Nas reunides do “Comité de Crédito” para liberagdo empréstimos para pessoas
fisicas, as informacdes sobre a operacdo em andlise sdo transmitidas pelo coordenador
da drea que € o responsdavel pela determinacdo de quais contratos devem passar por essa
analise especial.

A Proposta de Crédito para Operacdes de Pessoas Juridicas (Desconto de
Duplicatas, Compror e Capital de Giro) mostra a posi¢cdo do cliente postulante do
empréstimo. Sao informacdes do formuldrio: nome da empresa, linha de crédito

aprovada, valor utilizado da linha de crédito, limite futuro considerando a liberagcao
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operacdo que estd sendo analisada, tipo de operagdo, valor operacdo, taxa praticada,
valor do crédito resultante da operagcdo para o cliente, valor das duplicatas entregues
pelo cliente como garantia das operagdes anteriores, mais um campo utilizado para
informacdes extras sobre a operacdo, como o prazo de composi¢ao das garantias.

No caso das operagdes Compror, de financiamento as franquias, o instrumento
de apoio a decisdo possui dois formuldrios: no primeiro temos a informagdo sobre o
valor do faturamento a ser financiado para cada franquia, detalhado com o nimero de
cada Nota Fiscal e valor da compra, prazo de vencimento de cada parcela do
financiamento em dias, taxa da operagdo, prazo médio e total das operacdes do dia. O
segundo instrumento informa se existe alguma franquia que esteja extrapolando o limite
da linha de crédito aprovada. As informagdes contidas no formuldrio sdo: valor do
limite aprovado, valor do financiamento do dia, valores a vencer em trinta e sessenta
dias.

Existem também ferramentas gerenciais utilizadas para avaliagdo do
desempenho da organizacdo em relacdo as metas financeiras. Diariamente € alimentado
um banco de dados que mostra qual é o nivel das operagdes de crédito, conforme as
metas estabelecidas.

No caso do Crédito Direto ao Consumidor € feito o acompanhamento didrio de
volume de liberacdes em nimero de contratos, valor bruto das operagdes, valor dos
empréstimos refinanciados, valor dos empréstimos quitados diretamente tanto pelo
préprio cliente, quanto por instituicdes concorrentes, prazo médio das operacdes e taxa
média das operagdes.

Ainda para operacdes de CDC, existem ferramentas de acompanhamento mensal
que gera informagdes sobre as liberagdes por convénio, tanto em valores financeiros,
quanto em quantidade de contratos.

O cruzamento das informag¢des permite uma andlise profunda do posicionamento
de mercado da empresa por setor e regido do Estado de Santa Catarina que gera uma
maior seguran¢ga no momento da tomada de decisao.

As ferramentas de apoio voltadas para o segmento de pessoas juridicas €&
composto por planilhas de acompanhamento didrio com informagdes sobre a liberagao
de financiamentos que inclui o valor total das operacdes por carteira (Capital de Giro,
Compror e Desconto de Duplicatas), prazo médio das operagdes, totalizacdo dos valores
liberados no més corrente com o comparativo em relagdo a meta estabelecida e com o

mesmo periodo no ano anterior e valor dos depdsitos efetuados para os franqueadores



57

no caso das operagdes Compror. Mensalmente é feito o fechamento dos relatérios
didrios, que posicionam a Santinvest em relagdo ao alcance das metas.

O setor de cobranca também gera relatorios mensais sobre a inadimpléncia, tanto
para pessoas fisicas como juridicas visando o acompanhamento das carteiras de crédito.

As informacdes que alimentam o processo de tomada de decisdo sdo levadas ao
comité de crédito pelos gerentes comercial e administrativo que, com o auxilio dos
demais funciondrios, coletam as informagdes para geracdo dos relatérios de
acompanhamento didrios e mensais.

A partir das informagdes coletadas pode-se notar uma intensa participagdo dos
niveis hierdrquicos mais altos nas tomadas de decisdo dentro da Santinvest. Isso pode
ser explicado em fun¢do da proximidade dos gestores com o cotidiano da organizagao.

A estruturacdo do “Comité de Crédito Santinvest” evidencia o caréter coletivo
do processo de tomada de decisao dentro da organizacdo. Todas as decisdes
consideradas mais importantes sdo definidas apds a participacao dos gerentes comercial
e administrativo em conjunto com a Diretoria da Santinvest.

Fica evidenciado o esfor¢co da organizacdo em estruturar seu processo de
tomadas de decisdo, buscando reduzir a possibilidade de erros que acarretem prejuizo. O
desenvolvimento de ferramentas de apoio acabam por direcionar de maneira mais
eficiente os esfor¢cos da empresa na identificagcdo de uma situagdo de risco ou de uma
oportunidade que pode ser aproveitada.

Shimizu (2006) destaca a importancia da participacdo de um colegiado para a
tomada a decisdo, pois esse processo € importante para juntar diferentes experi€éncias
reduzindo o risco da tomada de decisao.

Seguindo o modelo de Infra-estrutura contingencial para utilizacdo de métodos
de decisdo de Daft (2006) e a partir das informagdes coletadas, o processo de tomada de
tomada de decisdo da organizacdo em estudo pode ser enquadrado na célula dois do
modelo, em que autor coloca a possibilidade de discordancia dos gestores quanto a
tomada de decisdo, o que gera a necessidade de formagdo de consenso para que surja
uma solugdo satisfatoria.

Complementando o raciocinio Mallach apud Shimizu (2006), confirma a
necessidade da participacdo de diversos individuos da organizacdo no processo
decisorio, o que fica evidenciado na Santinvest com a formalizacdo do “Comité de
Crédito Santinvest” composto por praticamente todos os niveis hierdrquicos da

organizacao.
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Importante destacar que a participacdo do coordenador da drea de liberagdes de
Crédito Direto ao Consumidor, mostra a confianca depositada pela Diretoria da
Santinvest nesse profissional que ndo faz parte da geréncia da empresa.

Segundo Daft (1999), a participacao de diversos membros na tomada de decisao,
reduz a incapacidade dos gestores de identificar todas as informagdes pertinentes ao
problema, em funcdo de restricdes de tempo, recursos ou mesmo capacidade mental.
Novamente a formac¢do de um grupo para tomada de decisdo se mostra importante para
reducgdo dos riscos.

O Modelo de Carnegie, segundo Daft (1999), leva em conta que a tomada de
decisdes em uma organizagdao nio ¢ um processo individual. Dessa forma deve haver
um consenso entre os varios gestores dos diferentes departamentos, o que o autor chama
de coalizdo.

O Processo Decisorio na Santinvest foi desenvolvido a partir do conhecimento
técnico de seus gestores lhes permite ter um “feeling” dos fatores de risco que compdem
cada operagdo de crédito. Da mesma forma, € importante ressaltar a colaboragdo dos
funciondrios responsdveis pela parte operacional do processo ja que, a partir das
observacoes resultantes da utilizacdo, elevou-se a eficiéncia dessas ferramentas, através
do aprimoramento na busca pelas informacdes e melhoria na visualizacdo dos
formuldrios.

Embora tenha sido desenvolvido sem a utilizacdo de uma base tedrica, o
Processo de Tomada de Decisdao na Santinvest S.A. Crédito, Financiamentos e
Investimentos pode ser enquadrado no Modelo de Carnegie, ji4 que a partir de uma
incerteza quanto ao rumo de acdo, gerada pela limitacdo de informagdes, é formado o
“Comité de Crédito Santinvest”. Os gestores, realizam discussdes conjuntas onde
compartilham opinides, para esclarecimento das metas e identificacdo de oportunidades
e prioridades entre os problemas que se apresentam. Uma pesquisa simples e local,
utilizando as ferramentas de apoio desenvolvidas na prépria organizagdo para coleta de
informacdes, permite a obtencdo de alternativas que terdo como resultante a escolha de

o rumo de acao considerado satisfatorio.



59

6. CONSIDERA COES FINAIS

As organizacdes tém presenca constante na sociedade atual. E através delas que
os individuos buscam meios de satisfazer suas necessidades e realizar seus objetivos.
Em funcdo da importancia que as organizagdes conquistaram, se tornaram o foco do
presente estudo, voltado especificamente para a andlise do processo decisério em uma
institui¢do financeira, Santinvest S.A. Crédito, Financiamento e Investimento.

Realizada através de um estudo de caso, a pesquisa teve como objetivo
identificar o modelo de processo de decisdo presente na organizacdo, considerando as
metas e objetivos organizacionais e a posi¢ao que a empresa se encontra em relacdo ao
mercado financeiro.

As defini¢cdes das metas da organizagdo sdo o direcionador para as agdes e
decisdes que a empresa vai tomar ao longo de sua existéncia. Dessa forma, foi realizada
uma breve andlise sobre como ocorreu a defini¢do dessas metas, com a identificagdo de
alguns dos parametros estabelecidos.

Com o objetivo de posicionar a Santinvest no Sistema Financeiro Nacional, foi
realizada uma pesquisa que mostrasse a atual estrutura do SFN, identificando seus
orgdos e suas fungdes e o modo como estdo normatizadas as atividades. Nesse contexto,
a organizacdo estd enquadrada como uma instituicdo financeira nio monetdria, com
objetivo de financiar o consumo de bens durdveis por usudrios finais. Como fonte de
captacao de recursos foi identificada a emissdo de letras de cdmbio além dos recursos
gerados pelo resultado de suas proprias operagdes financeiras.

Foi realizado também, um estudo em relacdo ao posicionamento da organizagao
em relacdo ao mercado em que atua, com uma analise da evolucdo dos dados do setor
financeiro, onde foi verificada uma tendéncia de recuperacdo das operacdes de crédito
em relacdo aos meses anteriores, ainda afetados pela crise econdmica mundial.
Importante ressaltar posicao de destaque da Santinvest, conforme ranking da Revista
Valor Econdmico de 2007, em um mercado muito competitivo, caracterizado pela
atuacdo de grandes empresas nacionais e estrangeiras.

Em relacdo ao objetivo especifico de identificar qual o modelo de decisdo da
Santinvest, pode-se identificar a estruturacdo de um processo decisério, com grande

participacdo dos gestores. Nas decisdes operacionais existe certa liberdade para os
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funciondrios de nivel operacional, embora haja sempre a supervisdo dos gerentes de
area.

Com relagdo as decisdes mais importantes, aquelas que representam algum risco
financeiro para a empresa, foi possivel observar que estas sdo tomadas sempre em
conjunto, com a constituicdo de um “Comité de Crédito” em que participam os
principais gestores da organizacdo: diretor presidente, diretor executivo, gerentes
comercial e administrativo.

Foi tracado um perfil da Santinvest no segundo semestre de 2009, identificando
sua estrutura em relac@o a instalagdes, organograma, ferramentas de trabalho e apoio a
decisdo e pessoas, buscando fazer uma caracterizacdo da empresa importante para
contextualizar com ocorrem seus processos.

Também com intuito de contextualizar o processo de tomada de decisdo
caracterizou-se o mercado em que a Santinvest atua, com a realizacdo de pesquisa sobre
a estruturacdo do Sistema Financeiro Nacional e uma andlise da evolu¢do dos dados
financeiros em relagdo a oferta de crédito no mercado nacional onde se verificou uma
retomada no ritmo de liberacdes apds a retracdo causada pela crise econdmica.

As metas organizacionais, o mais importante direcionador das ac¢des da
organizagdo, também foram descritas por exercerem forte influéncia no processo
decisorio e constatou-se que Santinvest possui metas definidas para seu desempenho
financeiro, desenvolvimento de recursos humanos, inovagao de produtos, o que permite,
por parte dos gestores, um acompanhamento da realiza¢io dos objetivos definidos.

Por fim, a partir das caracteristicas identificadas no Processo de Tomada de
Decisao da Santinvest, como o debate entre os participantes do comité de crédito, a
colocagdo de idéias por diferentes individuos, com objetivo de suprimir as divergéncias
e criar alternativas satisfatérias para a liberagdo de operacoes de crédito que estejam
fora do padrdo definido pela organizacdo, fica demonstrado o cardter coletivo do
processo decisério. Assim identificou-se que o processo de decisdo da organizacdo
enquadra-se no Modelo de Carnegie proposto por Daft.

A partir desse estudo, apresenta-se a empresa a seguinte sugestao em relacao ao
processo de tomada de decisdo: ampliar a participacdo dos funciondrios de nivel
operacional no processo de liberacdo de operagcdes de crédito. Essa maior participacdo
acarreta em um maior aprendizado organizacional, que vai permitir a esses funciondrios
obter conhecimento suficiente para, a partir de diretrizes bem definidas pelos gestores,

ter maior autonomia nesse processo didrio de liberacdo de operacdes. Dessa forma os
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gestores poderiam focar seus esforcos nas decisdes estratégicas da organizagio,
processo que demanda maior tempo.

O conhecimento pode ser transmitido aos funciondrios a partir da participacao
nas reunidoes do comité de crédito, como ja ocorre no caso das operacdes de crédito
destinadas a pessoas fisicas, bem como com a apresentacdo dos relatérios que servem de

ferramenta de apoio ao processo de tomada de decisao.
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ANEXO1

Sistenta Barney ~ BerberTech

PROPOSTA DE CREDITO PESSOA FISICA

SANTINVEST COMITE DE CREDITO

Sistema Finsnesive

Floriandpolis, quinta-feira, 29 de outubro de 2009

Client2
Seq
Margem Cansignavel Margem wtilizada Margem Disponivel ou Excedante
DADOS DA TRANSAGAD
Vabor Sclicitado Valor Depdsite Prazo am messs Vabor parcela propests
Taxa Idade ac final do contrate Dt Nascimento
/ Anos
Salaria Biute Salatia Liguids Modalidade de Cperagao
Avsis Intermadiador
0Bs, Discriminacdo do Risco da Operacdo/Renovacdd  Lmt, Salario
Saldo Atual Buto
Salda Atual Liguida
Salda Futwo Brute
Saldo Futura Liguido
Analise da Operacdo - Crédito Consignado Garantias - Crédito Consignado
. N Garantia 1t
Situagdo econdmica financeiva:
Gavantis 2t
Grau de endvidamenta;
Pasigdo quanto a0 pagamento:
Analise da Operacdo - Crédito Direto ao Consumidor Garantias - Crédito Direto ao Consumidor
fontuaio cradiscore: Garantia
Maximo permitidos
Oparagio Recomendada:
Classificacio do cliente na rating:
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Sistema Barney - BerberTech

By Sidney Cayres Berber
Proposta de Crédito - Pessoa Juridica
Comité de Crédito
SANTINVEST
Sistema Finaneeiro
Seg Floriandpalis,
Cliente Contrato Borderd
Limite Utilizado Disponivel
DADOS DA TRANSAGAQ
Valor Prazo Vencimento
Natureza Forma de Pagamento Taxa
Risco Existante Risco Total a Acumular Valor fotal dos Titulos Valor Depositado
0BS.

Discriminagéo dos dados relevantes

Linha do Grupo

Utllizagdo

Garantias

Saldo Contrato

Saldo das Garantias




