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RESUMO

Presente cotidianamente nas mais diversas circunstancias, o processo de tomada de
decisao sofre influéncia de percepgdes pessoais e grupais e das interagdes entre os
individuos. Nesse sentido, dada a importancia do entendimento de conjuntos de
decisbes que promovem alteragdes e desencadeiam consequéncias dentro do
contexto organizacional, o foco de interesse do presente estudo consiste em identificar
perfis financeiros gerenciais de decisdo. Portanto, propée um modelo de
caracterizacao de perfis de decisdo definidos com base em desempenho observado.
A metodologia tem uma abordagem quali-quantitativa (ou método misto) e a pesquisa
€ do tipo descritiva. Os dados s&o coletados e analisados utilizando dados
secundarios, e a proposta centra-se em determinar de que maneira perfis financeiros
de decisao condicionam o alcance de resultados pretendidos numa empresa do tipo
industrial. Os resultados com a aplicacdo do modelo proposto indicam maior adesao
e efetividade das analises quantitativas, considerando os inputs trazidos pela amostra.
Os resultados revelam que gerentes com perfil financeiro arrojado tendem a ser mais
bem-sucedidos.

Palavras-chave: Tomada de decisao; perfis financeiros de decisdo; desempenho
observado.



ABSTRACT

Present daily in the most diverse circumstances, the decision-making process is
influenced by personal and group perceptions and interactions between individuals. In
this sense, given the importance of understanding sets of decisions that promote
changes and trigger consequences within the organizational context, the focus of
interest of the present study is to identify managerial financial decision profiles.
Therefore, it proposes a characterization model of decision profiles defined based on
observed performance. The methodology has a quali-quantitative approach (or mixed
method) and the research is descriptive. Data are collected and analyzed using
secondary data, and the proposal focuses on determining how financial decision
profiles condition the achievement of intended results in an industrial-type company.
The results with the application of the proposed model indicate greater adherence and
effectiveness of the quantitative analyses, considering the inputs brought by the
sample. The results reveal that managers with a bold financial profile tend to be more
successful.

Keywords: Decision making; financial decision profile; observed performance.
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1 INTRODUGAO

Desde o behaviorismo abordado por Barnard e Simon, conhecido também por
Teoria Comportamental da Administragdo, a importancia do estudo da tomada de
decisdo no ambiente organizacional cresceu (BALESTRIN, 2002). Nos ultimos 50
anos, o0 processo decisorio organizacional tem-se tornado objeto de investigagao
dentro do campo tedrico e também empresarial (LOUSADA; VALENTIM, 2011). Nesse
sentido, a tomada de decisdo ganha notoriedade e espagco de interesse,
principalmente por tratar de elementos recorrentes que podem trazer resultados
positivos ou negativos para uma organizagao.

Segundo Silva (2012), considerando a globalizagdo e a busca pelo bom

desempenho, “... a tomada de decisdo financeira ganhou importancia dentro do
processo de gestdo empresarial’ (p. 1). Atualmente, ha crescente exigéncia por uma
gestao eficiente e eficaz na area de estudo das finangas, demandando capacidades
ageis de adequacgao dos profissionais dado o contexto dindmico dos mercados.
Segundo Jung (2004), esperam-se dos gestores decisdes precisas no ambito
organizacional, as quais gerem acdes produtivas, que proporcionem agilidade em
solucionar problemas e melhor desempenho.

Para Simon (1997), em seu cotidiano, tanto dentro das organizagdes como
em sua vida particular, as pessoas exercem constantemente a acdo de tomar
decisoes, as quais sao fundadas num processo decisorio que “... € complexo e afetado
por dimensdes individuais, grupais, organizacionais, macroambientais.” (VOGT, 2017,
p. 01).

Assim sendo, além das mais diversas circunstancias influenciadoras
presentes no cotidiano, € através da maneira particular como cada individuo
"coordena" seu processo de decisdo que ele obtém diferentes resultados, que tanto
podem ser positivos como negativos (GONCALVES, 2000).

De modo geral, as pessoas percebem a realidade de formas distintas. Em
ambiente empresarial, mesmo diante do mesmo problema, os individuos seguem
decisbes diferentes uns dos outros com base nas informagdes de que dispdem e em
suas experiéncias de convivio com grupos sociais, valores e capital intelectual. Nesse
sentido, segundo Bertoncini et al. (2011), as decisdes sdo tomadas por pessoas, as
quais sao influenciadas constantemente por percepc¢des, experiéncias e crencgas.

Portanto, segundo os autores, o processo decisorio esta condicionado a busca por
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alternativas que nortearao a organizagao ao éxito e nao a uma decisédo considerada
perfeita.

Diariamente diversas decisdes sao tomadas no meio empresarial, decisdes
que vao desde situacdes triviais e cotidianas até escolhas que podem influenciar o
desenvolvimento organizacional, levando a sobrevivéncia, a expansao ou a
estagnacédo (BERTONCINI et al., 2011).

Para considerar o individuo no meio decisorio, € importante destaca-lo como
protagonista na tomada de decisdo, que sofre influéncias de fatores individuais e ainda
do grupo do qual faz parte. Para Vogt (2017, p. 01), “... o fator social, como sendo um
dos aspectos intrinsecos ao ser humano, o leva a se relacionar com outros individuos,”
direcionando-o a determinada decisao por influéncia.

Ambrus, Greiner e Pathak (2009) ensinam que, entre membros de grupos, os
comportamentos tendem a enviesar-se por decisdes diferentes do que seriam
tomadas de forma individual. Zambonetti (2009, p.16) corrobora tal afirmagdo com
estas palavras: “O comportamento humano também difere quando individuos
sozinhos interagem com outros individuos”.

Nesse sentido, Tavares (2019) alerta que a tomada de decisao esta associada
ao individuo e as relagdes sociais, como descrito na Figura 1, onde elementos sociais

influenciam os elementos que compdem a tomada de decisao do individuo.

Figura 1 - Tomada de decisao

L50

Individuo

Relagbes sociais

Colaboragao
Compromisso
Consideragbes
Cultura Coletiva
Diatica

Atitudes
Autocontrole
Autorregulagao

JColnf\ang;at Heterogeneidade
Lgdgamen 0s Influéncias

\deranca Redugéo de Conflitos
Preferéncias

Variedade nas Escolhas

Fonte: Tavares, 2019

Assim,
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é provavel que a natureza social da deciséo seja uma resposta adaptativa as
condi¢des que moldaram a evolugéo da vida em sociedade. (BARROS, 2018,
p. 576).

De modo complementar e em consonancia com as particularidades
comportamentais de cada individuo, a informagao assume extrema importancia para
decisbes tomadas no ambito organizacional. Quando qualificadas e apresentadas em
tempo habil, as informag¢des sdo de vital valor a tomada de decisdo (BAZOTTI;
GARCIA, 2006).

Daft e Weick (2005) afirmam que as interpretagdes advindas das informagdes
dispostas no ambiente empresarial sdo a base das agbes e das escolhas numa
tomada de decisao. Portanto, “a organizagcao que nao tem informacéao para subsidiar
suas decisbes estratégicas, bem como a sua gestédo, estara em desvantagem em
relagédo as outras organizagdes do mesmo segmento” (LOUSADA; VALENTIM, 2011,
p. 148).

No processo decisério, as informacées assumem a funcdo de elemento
auxiliar numa tomada de decisao, sendo de suma importancia salientar que, estando
o tomador de decisdo munido de informagdes, ha que se considerar sua utilizagao
correta, garantindo subsidios relevantes no momento de decidir (POREM; SANTOS;
BELLUZZO, 2012).

Portanto, cada vez mais se tem a tomada de decisdo baseada,
principalmente, em informagdes (BAZZOTTI; GARCIA, 2006; ABIB, 2010; LOUSADA;
VALENTIM, 2011; POREM; SANTOS; BELLUZZO, 2012), e, paralelamente, firmada
em percepgoes inerentes a cada individuo, que geralmente sao determinadas pelo
meio (ABBADE; BRENNER, 2009; BERTONCINI, 2011; VOGT, 2017), podendo
seguir dois modelos: o racional e o comportamental.

Assim sendo, a necessidade de entender o comportamento das pessoas é
cada vez mais presente e enfatizado no contexto organizacional, uma vez que, de
forma direta ou indireta, todas as atividades e recursos disponiveis na organizacao
envolvem habilidades humanas e o modo como as informacdes sdo absorvidas e
utilizadas.

Como reflexo da importancia do estudo de tomadas de decisdo no contexto
organizacional e de forma que se tenha em conta a influéncia de fatores racionais e

comportamentais em seus processos decisorios, tem-se a seguinte pergunta de
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pesquisa: de que forma identificar perfis decisérios por meio de resultados
financeiros observados?
Com o intuito de responder a pergunta de pesquisa, tém-se os seguintes

objetivos a perseguir.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Propor um modelo para identificar perfis de decisdao por meio de niveis de

desempenho financeiros observaveis.

1.1.2 Objetivos especificos

Com a intengdo em atingir o objetivo geral, estabelecem-se os seguintes
objetivos especificos:

a) identificar os principais elementos que caracterizam a tomada de
decisao individual;

b) descrever taxonomias propostas para classificar perfis de decisdo da
geréncia financeira;

c) apresentar como os perfis de decisao do gerente financeiro condicionam

0 alcance dos resultados observados.

1.2 JUSTIFICATIVA DO TEMA

Diariamente muitas decisdes sao tomadas por pessoas nhas mais diversas
areas que compdem uma organizagao, desde atividades usuais do dia a dia até
escolhas de alto impacto dentro do ambiente empresarial (POREM; SANTOS;
BELLUZZO, 2012).

A oportunidade de atingir bons resultados e obter destaque entre concorrentes
€ parte fundamental no processo decisoério organizacional. As escolhas possiveis e os
riscos inerentes a uma tomada de decisao financeira condicionam a importancia de
trilhnar um caminho assertivo, que possibilite crescimento e mantenha uma base

competitiva adquirida ou a adquirir.
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Nesse sentido, a sobrevivéncia de uma organizagdo segue orientada por
decisdes tradicionalmente baseadas em informag¢des e em comportamentos, valores
e crencgas intrinsecas ao ser humano.

Segundo Lousada e Valentim (2011), o processo decisério nas organizagoes
segue norteado por determinado modelo de tomada de decisao, conforme a situagao
vivenciada. Assim, como se vé no Quadro 1, existem quatro modelos principais que
se referem a tomada de decis&o baseada em informagdes: o racional, o processual, 0
anarquico e o politico (CHOO, 2003).

Quadro 1 - Modelos para tomada de deciséo

Modelo Principais caracteristicas

Modelo desenvolvido inicialmente por March, Simon e Cyert, mais
estruturado e sistematizado do que os demais. Utiliza-se de regras e
procedimentos pré-definidos para obter bons resultados. Decis&o orientada
por objetivos.

Racional

Inicialmente desenvolvido por Mintzberg, Raisinghani e Théorét, tem como
Processual objetivo principal auxiliar em atividades decisorias complexas e dindmicas
utilizando-se do esclarecimento das fases e ciclos das tarefas.

Desenvolvido inicialmente por Allison. Adota a politica como mecanismo de
Politico apoio a deciséo, a qual resulta do grau de influéncia dos atores e néo por
escolha racional.

Utilizado em situagdes em que os objetivos sdo ambiguos e os processos
para atingi-los sado indefinidos. Nao ha clareza quanto aos problemas e
decisbes. Tem como base o modelo desenvolvido por Cohen, March e

Olsen.

Anarquico

Fonte: Adaptado de Choo (2003).

Segundo Beuren (2000), os modelos de tomada de decisao constituem-se em
ferramentas que proporcionam vantagens ao processo decisorio, uma vez que
facilitam a acdo desempenhada pelo gestor através de técnicas genéricas

previamente definidas e moldadas conforme a situagéo.
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De outra parte, Bertoncini et al. (2011) mencionam o fator comportamental
individual na tomada de decisdo em comparagdo ao modelo Racional, como

demonstrado no Quadro 2.

Quadro 2 - Modelo racional e comportamental de tomada de decisao

Modelo Racional Modelo Comportamental
O tomador de decisdao é munido O tomador de decisao tem disponiveis informagoes
de informagdes perfeitas. incompletas e, possivelmente, imprecisas.
O tomador de decisdo pode O tomador de decisdo nio dispde de um conjunto
escolher entre inumeras completo de alternativas possiveis ou ndo compreende
alternativas viaveis. plenamente as disponiveis.

O tomador de decisao detém uma racionalidade definida,

O tomador de deciséo é racional e . o
porém limita-se a valores, experiéncias e habitos.

O tomador de decisao € centrado O tomador de decisdo escolhera a opgéo alternativa
nos interesses da organizagao. minimamente aceitavel.

Fonte: Bertoncini et al. (2011)

E com base no modelo comportamental que o comportamento observado se
torna evidente. Nesse sentido, segundo Machline (1977), a tomada de decisao segue
norteada por dois conceitos basicos: o de valor e o de utilidade. O primeiro é ligado
ao principio de eficacia e associado as normas de conduta do préprio individuo,
enquanto o conceito de utilidade é quando se obtém a unidade de eficacia, permitindo
mensuracdes quantitativas na proporcao do valor.

Analisando a Figura 2, podem ser identificados, de forma detalhada, os
elementos que constituem o processo da tomada de decisao proposto por Machline
(1977).
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Figura 2 - Etapas do processo de tomada de decisao
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Fonte: Machline, 1997

Estando os comportamentos individuais interligados com suas escolhas,
perfis e caracteristicas, o entendimento desse conjunto de reagdes se torna
ferramenta importante no processo da tomada de decisdo. Para Le Boterf (2003, p.
38), “pede-se ao profissional que saiba navegar na complexidade”, ou seja, é

necessario que o individuo saiba tomar iniciativas e decisdes, fazer escolhas, assumir
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riscos. Cada gestor desenvolveu a sua forma de liderar, com base em seus
comportamentos e modo de gerir seus subordinados.

Assim sendo, o processo em tomar decisdo € afetado constantemente por
fatores intrinsecos aos individuos, o meio onde vivem, suas percepg¢des, suas
experiéncias, ideias e opinides, tornando-se o ato decisorio extremamente sensivel,
mesmo que de forma indireta. Sendo as organizagdes ambientes formados por
individuos em suas mais diversas peculiaridades, que em grupo trabalham para um
objetivo em comum e tornam-se agentes de decisbes, o estudo propde o
levantamento de perfis financeiros de decisao e concepgao de um modelo para avalia-
los.

Como possivel limitagdo deste trabalho considera-se a necessidade de limitar
a aplicagéo (validacdo) do modelo aos dados disponiveis no exercicio de gestao
utilizado como referéncia, mas que facilitou a coleta e organizagdo dos conteudos
encontrados no ambiente virtual (Websimulador).

Oportuno salientar que nesta pesquisa tenciona-se demonstrar como os perfis
dos gerentes financeiros condicionam o desempenho observado nas empresas. A
investigacao da tematica aponta referenciais tedricos e oportuniza melhor exposi¢cao

do tema tomada de decisao.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Inicialmente o estudo é composto pelo Capitulo 1, de carater introdutério,
descrevendo o tema a ser investigado e a pergunta de pesquisa; traga seus objetivos,
expde a justificativa e apresenta a estrutura do trabalho.

O Capitulo 2 é composto pela fundamentacéao tedrica, onde é desenvolvida a
revisao da literatura com base nos referenciais.

O Capitulo 3 aborda os procedimentos metodoldgicos. Expde as
caracteristicas do estudo, método de coleta de dados, formas de mensuracédo e
analises propostas.

O Capitulo 4 pretende expor, de forma pormenorizada, as fases, as etapas e
0s passos do modelo.

No Capitulo 5, a aplicagcdo do modelo.
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Por fim, o Capitulo 6 contempla as consideragdes finais referentes ao estudo,

apontando sugestdes para trabalhos futuros e as limitagées do estudo.



24

2 REFERENCIAL TEORICO

Este Capitulo expde os pilares tedricos do estudo como ilustra a Figura 3,
tendo como referéncia a tomada de decisao e caracteristicas recorrentes em perfis de

gerentes financeiros.

Figura 3 - Estrutura referencial tedrico

_| 2REFERENCIALTEORICO | — . . . . . .

—| 2.1 TOMADA DE DECISAO

L 2.1.1 Processo decisorio nas organizagdes
2.1.2 Tipos de decisdo, nivel organizacional

e grau de previsibilidade numa organizacao

| 2.2 INFORMACOES NA TOMADA DE DECISAO

|-> 2.2.1 Dados, informagao e conhecimento

— | 2.3 PERFIS DE DECISAO

L 2.3.1 Perfis financeiros na decisdo

2.3.2 Comportamento e incertezas

2.3.3 Caracteristicas individuais no processo
decisoério

2.3.4 O individuo em grupo

— | 2.4 CONSIDERACOES PARCIAIS

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

A seguir, os topicos que compdem este Capitulo.
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2.1 TOMADA DE DECISAO

Ao longo da existéncia humana o individuo se depara com momentos em que
escolhas sédo imprescindiveis e inadiaveis, sejam elas simples ou complexas, que
definirdo o caminho a percorrer durante a vida (VENTURA et al., 2019). Nesse sentido,
também o meio empresarial se condiciona por seguidamente exigir escolhas, que,
segundo Oliveira (2009), sdo cada vez mais cercadas de mudangas e exigéncias
impostas pelo mundo contemporaneo, tornando a tomada de decisdo uma etapa
critica do processo gerencial (OLIVEIRA, 2009).

Segundo Simon (1965), as empresas sao tidas como um ambiente de
decisbes. Sendo assim, para alcancar melhores resultados em processo decisorio, o
autor cita trés etapas essenciais: a) definir o problema a ser resolvido; b) identificar
possiveis alternativas para tomar uma acéao; e c) aplicar a opgao considerada mais

assertiva dentre as demais.

Figura 4 - Principais etapas em uma tomada de decisdo

|dentificar Escolher
Definir o opcdes de dentre as Tomada de
problema alternativas alternativas decis&o
para a acdo a mais bem
avaliada

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Ja Moresi (2000) entende a tomada de decisdo como um processo além do
momento final de escolha: o papel do decisor se prende a reflexdes, investigacoes e
analises, além do ato em si. Portanto, cada decisdo € uma concepg¢ao acompanhada
de riscos (DRUCKER, 1967).

Para Ribeiro (2015, p. 154), a tomada de decisao “é formada por elementos
que agregam informacodes, conhecimentos e habitos. Todos eles sdo acessiveis e
influenciam acgdes e reacdes”. O autor alerta ainda que a decisdo vem fundamentada
em alternativas que atendam a determinada demanda ou necessidade e nao
necessariamente ligada a uma opgao considerada ideal. Corroborando tal
pensamento, Rocha e Angnes (2017) definem a tomada de decisdao como resultado
de uma selecéo entre provaveis alternativas disponiveis, cujo objetivo pretendido é

solucionar problemas ou gerir vias promissoras.
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Assim sendo, os decisores organizacionais exercem papel irrefutavel num
processo de tomada de decisdo. Segundo Ribeiro (2015, p. 151):

[...] uma organizagéo pode ser observada como um organismo formado por

membros que possuem capacidade de decisdo para a resolugdo de

problemas. Contudo, os membros da organizagcdo possuem limitagcdes que
sdo inerentes a propria capacidade humana, como as fisicas e cognitivas.

Ficam assim, a diregdo e o desempenho de uma organizagao, atrelados a
tomada de decisdo (SERRA; TOMEI e SERRA, 2014), a qual, independentemente do
grau de dificuldade, provocara consequéncias, que poderdo ser positivas ou

negativas. No Quadro 3, os elementos essenciais numa tomada de decisao.

Quadro 3 - Elementos essenciais na tomada de decisao

Individuo responsavel em realizar uma escolha entre n

Tomador de decis&o . ~
alternativas de agao.

Sao as metas que o tomador de decisao pretende alcangar com

Objetivos ~
base em suas acbes.
Preferéncias Quando se consideram os critérios de avaliagdo e importancia
do decisor para que ele siga com suas escolhas.
- E 0 modo como o decisor executara a alternativa selecionada
Estratégia

com base em seus objetivos. E o curso da ag&o.

Problema ou fato que o decisor busca resolver. Envolve desde
Situagao aspectos do ambiente circundante a fatores individuais; ambos
podem afetar sua escolha.

Resultado E a consequéncia, positiva ou negativa, da deciséo tomada.

Fonte: Adaptado de Tersine (1973 apud FRANCA, 2013)

Analisando o Quadro 3, observa-se que para uma tomada de decisao existe

uma pluralidade de variaveis que condicionam uma linha de ag&o. Nesse sentido, o
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ato de tomar uma decisao estaria vinculado a fatores de controle do decisor, mas
também daqueles que nao estdo sob seu dominio.

Para Daft e Weick (2005, p. 82), “A tomada de decisdo geralmente é parte dos
processos de informagédo e de interpretacdo nas organizagbes. Dessa forma, os
processos decisérios podem estar associados aos modos de interpretagdo.” Ribeiro
(2015, p. 156) concorda com esses autores, acreditando que o modo de interpretar e
processar informacdes exerce acao direta numa tomada de decisdo; e ainda que
“Diferentes individuos podem tomar diferentes decisbes mesmo estando em um
mesmo ambiente organizacional.”

Sendo a decisdo um processo que envolve recursos humanos e escolhas
dentre uma possibilidade de alternativas, o entendimento e a anadlise das
circunstancias que a cercam ¢é fator essencial para compreender os processos
decisorios e perfis decisores (PEREIRA; FONSECA, 1997).

2.1.1 Processo decisorio nas organizagoes

Para Lousada e Valentim (2011, p. 149), “O processo decisorio compreende
a aplicacao de diferentes modelos de tomada de decisdo”, com o que Bertoncini et al.
(2011) concordam, afirmando que a tomada de decisdo e, consequentemente, a
resolucdo de problemas, podem assumir diferentes formas e seguir distintos
caminhos.

Tendo em vista que, dentro de um processo decisério, as tomadas de decisao
seguem norteadas por etapas nas quais o individuo decisor se apoia para chegar a
escolha final, Drucker (1967) indica seis etapas essenciais hum processo decisorio,

como ilustra a Figura 5.
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Figura 5 - Etapas do processo decisoério
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Fonte: Adaptado de Drucker (1967)

A realimentacdo | —*

Nesse sentido, importantes estudos buscam entender e registrar a dinédmica
de um processo decisério. Para Schreiber e Bohnenberger (2017), o processo
decisério, em seu principio, € conceituado como conjunto de etapas que direcionam o
decisor para a solugao mais apropriada de um problema. Os autores aduzem ainda
que, no decorrer dos anos, com a evolugdo do conceito, se reconhecem variaveis
subjetivas que ao longo do processo podem influenciar a tomada de decisdao. Assim
sendo, com base nas teorias organizacionais, ha a perspectiva dos modelos de
racionalidade absoluta e racionalidade limitada.

Na racionalidade absoluta, segundo Ribeiro (2015), o homem racional é
aquele que, na perspectiva econémica, faz escolhas ideais, baseadas numa série de
alternativas que o guiarao na diregcdo da melhor opcao. Corroborando essa ideia,

Rocha e Angnes (2017, p. 28) esclarecem que, na racionalidade plena

“a acado sucumbe a razdo e, portanto, todas as escolhas sao racionais e
consequentemente logram éxito nos objetivos definidos. O tomador de
decisdes tem acesso a todas as informacgdes disponiveis, consegue escolher
a melhor alternativa de forma objetiva.”
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Conforme afirma Etzioni (1988 apud Procdpio, 2017), antes dos estudos de
Simon sobre a racionalidade limitada, o modelo de processo decisério era o do
“‘homem econdmico”, que adota a imagem de racionalidade plena. O homem racional
da economia e da teoria de decisdo trabalha com escolhas “6timas”, cercado por um

ambiente minuciosamente especifico e claramente definido (MARCH; SIMON, 1967).

Figura 6 - Modelo decisério de racionalidade absoluta

Identificar e
definir Elaborar Comparar ImpNIan"tgr. a.
problemas . . decisdo "6tima
. diversas exaustivamente .
analisando ~ . usando critérios
. solucoes as alternativas .

oportunidades pOSSIVeis de decis3o previamente
e ameacas do definidos

ambiente
Fonte: Motta e Vasconcelos (2006)

As etapas apontadas por Motta e Vasconcelos (2006) na Figura 6
representam o modelo decisoério de racionalidade absoluta, no qual o individuo assume
o papel em que o decisor € munido de todas as informagdes, cursos de agao e tempo
suficiente para atingir os resultados esperados e proporcionar as melhores decisées
para a organizacdo (PROCOPIO, 2017). Ventura et al. (2019, p. 03) afirmam que a
abordagem adotada pelo modelo “era a normativa, onde a forma como o decisor devia
agir era descrita e a realidade das agdes ndo era demonstrada. Sendo assim,
orientagdes eram delimitadas e indicavam como atingir o melhor resultado”.

No modelo de racionalidade absoluta, para cada decisdo a ser tomada ha um
conjunto de alternativas ja predispostas, entre as quais o decisor fara a sua escolha
(MARCH; SIMON, 1967). Ainda para esses autores, dentro de tal mecanismo de
escolha existem trés condigdes:

1)  Todas as alternativas devem ser “dados”;

2) Todos os efeitos possiveis relacionados a cada alternativa devem ser
conhecidos: certezas, riscos ou incertezas;

3) O tomador de decisdo possui completa classificacdo de todas as
provaveis consequéncias por ordem de utilidade.

Oportuno lembrar o que Ribeiro (2015, p. 154) afirma: a escolha ideal s6 sera
possivel quando “padrdes para comparar todas as possibilidades” (...) “indicarem a
melhor opg¢do, o que raramente acontece”. Por isso “devem ser considerados dois

novos elementos: a escolha com base em modelos que descrevem a realidade”; e a
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pautada “ndao apenas em dados, mas incorporando ao modelo racional componentes
psicoldgicos e socioldgicos”

Assim, partindo da conclusdo de que o decisor ndo detém todas as
alternativas possiveis de agao no decorrer de um processo decisério, nem de recursos
e tempo, Simon se contrapde a racionalidade absoluta, em que o decisor passa a ser
considerado como um processador de informagdes com capacidade limitada
(ROCHA; ANGNES, 2017). Corroborando as afirmag¢des de Simon (1967), Procopio
(2017, p. 783) afirma: “Apresentada por Herbert Simon no final dos anos 1940, a
racionalidade Ilimitada supostamente contesta os pilares fundamentais da
racionalidade plena, propondo um caminho mais ‘realista’ para descrever como as
escolhas sdo feitas pelos individuos nas organizagdes”.

A racionalidade limitada apoia-se em compreender, no seu sentido mais
amplo, os fenbmenos organizacionais, inserindo “conjuntamente elementos das
abordagens econdmica e psicoldgica” (RIBEIRO, 2015, p. 156). Complementando,
para March e Simon (1967), o processo decisério humano abordado pelo modelo,
independentemente da natureza de quem o exerce, como individuo ou organizagao,
preocupa-se com a descoberta de alternativas satisfatérias. De modo a corroborar a
afirmacao de March e Simon (1967), Serra, Tomei e Serra (2014) opinam que a
racionalidade limitada concentra-se na afirmacdo de que os individuos tomam
decisdes tendo como base opgdes existentes e que atendam alguns dos requisitos
minimos definidos, conectando-se ao satisfatério em vez do 6timo. Para cada uma
dessas alternativas sao determinadas possiveis consequéncias.

Para Simon (1980, p. 42), “a racionalidade é limitada quando lhe falta
onisciéncia. E as faltas de onisciéncia sao fruto, principalmente, de falhas no
conhecimento das alternativas, incerteza a respeito de eventos exdgenos relevantes
e inabilidade no calculo de suas consequéncias”. Ao ser inserido no meio
organizacional o decisor compartilha de objetivos que sao oscilantes e contraditérios
e ainda se depara com alternativas e consequéncias imperfeitas. (ROCHA; ANGNES,
2017). Portanto, conclui-se que o modelo de racionalidade limitada lida com um
decisor e também com fatores cognitivos que |he sao inerentes, como o know-how em

processar informacdes, sendo elemento de grande influéncia no processo decisorio.
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Figura 7 - Modelo da racionalidade limitada

~ Contenta-se com decisbes satisfatorias
em vez de 6timas

Limita-se a acessar todas as opgoes e
processa-las congnitivamente

Considera utopia otimizar decisées

Problemas de tempo e custo impedem
de colher todas as informacoes

Racionalidade limitada
I
|

- Pressdes do meio e afetivas influenciam
as decisdes

Fonte: Adaptado de Motta e Vasconcelos (2006)

Segundo Oliveira (2009) e com base na Figura 7, a racionalidade limitada se
da pela necessidade de obter uma resposta, a qual é cercada de: informagdes
inadequadas quanto a natureza do problema; falta de recursos e de tempo para o
decisor munir-se de informagdes mais completas; influéncia de pressdes e
percepgoes distorcidas, além de limitagdes proprias do individuo.

Com base em March e Simon, Ribeiro (2015, p. 155) lembra que “Os homens
sao racionalmente limitados, até mesmo quando sdo levados a tomarem decisdes
extremamente racionais, suas capacidades cognitivas possuem restrigdes,
dificultando ou impedindo que a racionalidade ocorra”. Portanto, em processo
decisorio, os individuos passam a reconhecer alternativas 6bvias com as quais estao
familiarizados para resolver problemas e, consequentemente, solugdes aceitaveis séo
selecionadas antes mesmo que as demais respostas possam ser consideradas por
estarem distantes da realidade daquele responsavel por decidir (OLIVEIRA, 2009).

Logo, sendo o cotidiano do meio organizacional cercado por incertezas e
considerando a limitacdo da capacidade humana em conceber todas as possibilidades
em cada linha de conduta possivel, ha de se considerar o modelo de racionalidade
limitada mais adaptado ao mundo real, uma vez que decisdes completamente
racionais se tornam extremamente dificeis (SILVEIRA, 2008; RIBEIRO, 2015). Pereira
(2019) corrobora Silveira (2008) e Ribeiro (2015) quando afirma que, pela escassez
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de informacdes e pela dificuldade intelectual dos tomadores de decisdo com a falta de
informacdes, as decisdes sao tomadas valendo-se do modelo da racionalidade
limitada.

Convém salientar ainda que “Qualquer modelo € em si mesmo uma
interpretacdo sempre arbitraria da atividade organizada. Qualquer modelo envolve
alguma negociacgao e fraqueza inevitaveis” (DAFT; WEICK, 2005, p. 84). No entanto,
de qualquer forma, os modelos e suas caracteristicas oferecem contribuigbes para o

entendimento das variaveis envolvidas no processo decisorio.

2.1.2 Tipos de decisao, nivel organizacional e grau de previsibilidade numa

organizacgao

De modo geral, numa organizagao as decisdes sao classificadas em duas
categorias: decisdes programadas, aquelas consideradas estruturadas, e decisdes
n&o programadas, tidas como ndo estruturadas (PREVE; MORITZ; PEREIRA, 2010).

Segundo Ventura et al. 2019, as decisbes programadas séo aquelas em que
determinadas situagbes sao recorrentes, aplicaveis a problemas considerados
familiares e repetitivos. Nesse sentido, para Pereira, 2019, p. 126, "As decisdes
programadas sao caracterizadas por serem repetitivas, rotineiras e estruturadas,
decisbes automatizadas por uma sequéncia de procedimentos, ndo necessitando da
intervencao do tomador de decisédo...", além de serem permanentes (PEREIRA, 2019,
p. 126).

Ja as decisbes nao programadas sdo aquelas em que as respostas sao
obtidas para uma situagao unica, situagdes geralmente desconhecidas e de pouca
frequéncia, mas que impactam de forma significativa a organizagédo (VENTURA et al.,
2019). A propdsito, Pereira (2019) concorda, afirmando que as decisbes nao
programadas se caracterizam pela novidade, pela desestruturacdo e pela
necessidade da interacdo do tomador de decisdo, por serem decisdes nao
automatizadas e dependerem de uma solucado sem referéncias anteriores.

No Quadro 4, os principais tipos de decisbes programadas e nao
programadas.
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Quadro 4 - Caracteristicas de decisbes programadas e ndo programadas

Decisdes programadas

Decis6es nao programadas

Problemas repetitivos, altamente estruturados,
rotineiros

De facil adaptagao a procedimentos e a regras
sistematicas

Geralmente assumem decisdes semelhantes

Grandes esforgos na resolugado de novos
problemas, depois se rotinizam

Decisbes automatizadas, com solugdes
aceitaveis e ja validadas em processo inicial

Nao necessitam da intervengao do decisor

Problemas que nao sdo bem compreendidos
e necessitam de estruturagao

N&o adaptaveis a procedimentos sistémicos
Decisbdes singulares a cada problema
Decisbes que acontecem raramente, sem
padronizagao nem rotinizagao

Decisbes nao automatizadas

Dependem da solugao do decisor

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Diante do exposto, além dos tipos de decisdes, surge também o grau de
previsibilidade num ambiente decisorio. Bazzotti e Garcia (2006, p. 11) acreditam que
“‘As decisbes sdo tomadas sob diversas condicdes, sob condicbes de certeza,
condigdes de incerteza e condi¢des de risco. As decisdes programadas normalmente
oferecem um grau de risco menor do que as decisées nao-programadas”.

As alternativas escolhidas pelos individuos impactam as organizacoes,
fazendo com que o decisor calcule os riscos e as probabilidades que acompanham as
decisdes; mas, apesar do esforco em medir as variaveis envolvidas numa alternativa,
o tomador de decisdo nao € capaz de prever com exatiddo todas as consequéncias e
riscos envolvidos, onerando de imprevisibilidade o processo decisorio (SOBRAL;
PECI, 2013).

Assim sendo, cada situacéo de decisao deve ser avaliada tendo como base a
escala de certeza, risco e incerteza. Segundo Sobral e Peci (2013) e Moritz e Pereira
(2015):

a) Certeza: a informagdo necessaria encontra-se disponivel. Quando a

decisao é tomada com base em pleno conhecimento de todos os estados da

natureza do processo decisoério, as variaveis e os resultados sdo conhecidos
antecipadamente. Nao ha risco de resultados nao previstos. Aplicam-se as
decisbes programadas.
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b) Risco: ocorre quando os resultados de determinada decisdo nao sao
plenamente conhecidos, mas as informacgdes disponiveis possibilitam estimar
um grau de probabilidade para ocorrer em determinado evento.

c) Incerteza: faltam informacdes suficientes e claras para o decisor. Os

resultados da decisdo nao sao previstos, ou ainda, sdo previstos, mas existe

uma condigao de incerteza para que ocorram.

Para Bertoncini et al. (2011), o processo decisério é categorizado em
diferentes niveis hierarquicos na organizagdo, estando presente desde o nivel
operacional até niveis superiores. Préve, Moritz e Pereira (2010) ensinam que, numa
organizacgdo, os niveis estratégico, tatico e operacional sdo ligados a tomada de
decisdo e impulsionam 0s recursos necessarios para que os objetivos tragados sejam
alcancados e as decisbes postas em pratica.

Drucker (1972) e Mintzberg (2010) conceituam assim as decisbdes
estratégicas, taticas e operacionais:

a) decisbes estratégicas: consideradas mais complexas e nao rotineiras,

direcionam os objetivos da empresa. Metas e propdsitos geralmente séo

definidos a longo prazo. Desconhecidas a solugdo, aplicam-se as decisdes
nao-programadas;

b) decisdes taticas ou administrativas: ocorrem num nivel abaixo das

decisdes estratégicas e lhes oferecem suporte, sendo consideradas decisdes

de coordenacao. Mais propensas a agao e responsaveis pela articulacao entre

0 operacional e a alta hierarquia;

c) decisbes operacionais: ocorrem no campo operacional da empresa e

determinam a forma como as atividades devem ser executadas nesse nivel

estrutural da organizagao. Ligadas a problemas rotineiros, séo previsiveis e

livres de incertezas, pois as solugdes sao pre-determinadas.

Pode-se deduzir que os trés niveis hierarquicos — estratégico, tatico e
operacional — sdo permeados de tomadas de decisdo, cada qual orientada
diferentemente das outras. As metas e os objetivos tém origem na cupula da
organizacao, que cumpre o papel de orientar o nivel tatico para que atenda, por meio
do planejamento de agdes, as expectativas e aos planos tragados. Por fim, o nivel

operacional preocupa-se em executar esses planos.
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Na Figura 8, Nunes e Silva (2019) evidenciam a relagéo entre os tipos de
decisdes, niveis organizacionais e grau de previsibilidade, todos integrantes de um

processo decisorio.

Figura 8 - Tipo de decisao, nivel organizacional e grau de previsibilidade

A

Cy

Estratégico

Tatico

Operacional

Fonte: Nunes e Silva (2019)

2.2 INFORMACOES NA TOMADA DE DECISAO

O ambiente empresarial muda constantemente e a informacgao torna-se parte
essencial desse complexo e pouco previsivel ambiente das organizagdes (BAZZOTTI;
GARCIA, 2006). Moresi (2000) ensina que, ao longo das ultimas décadas, a
informagéo tornou-se um recurso significativo na realidade mundial e sua gestédo e
aproveitamento se refletem diretamente no sucesso das empresas. Assim sendo, a
informacao é considerada insumo num processo decisoério, cumprindo papel essencial
em qualquer modelo de gestao (LOUSADA; VALENTIM, 2011).

E através das informacdes disponiveis e sua interpretacdo que a empresa
consegue confirmar predigées ou ainda alterar avaliagdes preexistentes. Segundo
Pacheco e Valentim (2010, p. 320):
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No ambito empresarial, informagdes e conhecimento podem ser
considerados alicerces de suma importancia para a gestao estratégica, pois
permeiam todas as atividades empresariais, permitindo as pessoas uma
bagagem informativa que propicia melhor compreensédo das manifestagdes
do ambiente externo, que estd se modificando constantemente,
caracterizando-se como complexo e dinamico. E necessario saber interpretar
0 macroambiente para que as mudancas externas nao afetem as
organizagdes de forma negativa e, dessa forma, possibilitem adaptagdes de
acordo com o contexto.

Nesse contexto, a qualidade das informagdes nas empresas, aliada a
capacidade de assimilacdo do individuo, segue diretamente ligada ao grau de
eficiéncia e eficacia das escolhas num ambiente organizacional, afetando a tomada
de decisdo (BAZZOTTI; GARCIA, 2006). Segundo Abib (2010), uma informagéo pode
adotar diferentes significados e estara submetida a um processo de interpretagao
constante.

Daft e Weick (2005) afirmam que os decisores de uma organizagao precisam
utilizar a informagdo de modo a dar-lhe sentido. Assim sendo, enfatizam a
necessidade de interpreta-las para que traduzam a compreensao e os significados
presentes nos eventos que envolvem a empresa.

De forma complementar, Porém, Santos e Belluzzo (2012, p. 191) aduzem:
“as organizagdes que possuem pessoas com competéncias em informagao saberéo
o0 que fazer com a informagao, pois a informacao sozinha, dispersa, nao constitui
inteligéncia”. Sendo assim, é necessario que a informacao seja obtida com propdsito
e coeréncia, para ser utilizada de modo a gerar vantagens competitivas.

Moresi (2000) apresenta a informacdo em suas diferentes formas, alertando
que a organizacgao deve envidar esforgos e priorizar a manutengao e procura dessas
informacdes criticas, minimas e potenciais, como se vé na Figura 9.

Ainda de acordo com Moresi (2000, p. 15), a informagédo pode ser definida
como:

“estruturas significantes com a competéncia de gerar conhecimento no
individuo ou em sua organizagdo.”
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Figura 9 - Formas de informacédo com base em sua finalidade para uma organizagao

Informacio critica
Vital para a diretoria
Sobrevivéncia da organizagao

Informac¢io minima
Ligada a gestdo da organizacao

Informacao potencial
Ligada a vantagem competitiva

Informacio sem interesse
Dispensavel pela chefia de
determinado setor

Fonte: Adaptado de Moresi (2000)

Com base em Lousada e Valentim (2011), a informagao pode assumir ainda
o feitio de informagao orgénica, que € gerada internamente nas organizagdes e torna-
se um recurso informacional acessivel apenas a empresa que a gerou, mas importante

subsidio ao processo decisorio presente em todos os niveis da empresa.

2.2.1 Dados, informac¢ao e conhecimento

Segundo Porém, Santos e Belluzo (2012), os termos dados, informagao e
conhecimento distinguem-se entre si e cumprem papéis diferentes nos processos
decisérios numa tomada de decisdo (POREM; SANTOS; BELLUZZO, 2012),
tornando-se necessario distingui-los.

Os dados séao classificados como sucessao de simbolos quantificados ou
quantificaveis, podendo ser em forma de textos, imagens e/ou sons (SETZER, 1999).
Para Bazzotti e Garcia (2006), os dados recebem o titulo de elementos em sua forma
bruta, sem estrutura necessaria para municiar uma tomada de decisdo. Semeler e
Pinto (2019, p. 113) definem a palavra dados como “uma pega unica da informagao”,

0s quais podem ser ligados a qualquer coisa, momento e lugar.
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Como conceito subjetivo, a informacao depende da interpretacdo de
determinado agente cognitivo (CAPURRO; HJORLAND, 2007). Porém, Santos e
Belluzzo (2012, p. 185) complementam que a “informac¢ao por meio da interpretagao
humana busca um significado que possa contribuir para a construgdo do
conhecimento.”

Ja Setzer (1999) conceitua conhecimento como um raciocinio pessoal de algo
ja experimentado por alguém. E ainda, conhecimento pode ser a aprendizagem por
experiéncias, pelo senso comum, que tende a ser influenciado pelo imaginario social.
(WERNECK, 2006).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento pode ser definido como
crengas verdadeiras justificadas, uma vez que afirmam n&o haver fundamentos
suficientes que justifiquem a veracidade ou a inconformidade de um principio ou fato
admitido como verdadeiro. O conhecimento € o aperfeicoamento da informagao apos
ser submetida a testes e avaliagbes com o objetivo de suprimir erros e alcangar a
verdade (FIRESTONE; McELROQY, 2001).

Nesse sentido, Moresi (2000) apresenta a piramide DIKW, que adota o
processo de dados, informagao e conhecimento como parte essencial da tomada de
decisdo e acrescenta ainda um elemento extra ao final da hierarquia, ligado ao
decisor: a inteligéncia (ver Figura 10). O autor reforca que a cada um dos elementos

sao atribuidos valores diferentes num contexto de processo decisorio.
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Figura 10 - Dados, informagdes, conhecimento e inteligéncia

( Inteligéncia >—

( Informacio )

>

"y
Processamen

( Dados >

Fonte: Moresi (2000)

Moresi (2000) enfatiza a importancia do papel do individuo responsavel pela

tomada de decisdo, pois com sua habilidade, experiéncia e intuicao ele podera dar a
empresa algum tipo de vantagem competitiva entre suas concorrentes.

Corroborando esse pensamento, Daft e Weick (2005) atribuem ao decisor trés
estagios essenciais dentro do processo de decisao (ver Figura 11):

a) estagio de varredura: etapa na qual o ambiente organizacional encontra-

se no radar de monitoramento e existe o fornecimento de dados ambientais

aos decisores. Geralmente sao utilizados sistemas formais de coleta de

dados, envolvendo fontes internas ou externas, podendo-se ainda obté-los por

meio de contatos pessoais ou impessoais;

b) estagio de interpretacéo: periodo em que os dados recebem significados

e passam a ter sentido. E quando ocorre o entendimento dos eventos,

compartilhamento das percepcbes e a concepgao cognitiva. O estagio de

interpretac&o é reservado exclusivamente ao intelecto humano;

c) estagio de aprendizagem: configura-se no ato de agir, de tomar deciséao;

quando respostas e agdes sdo obtidas com base na segunda fase — a
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interpretacdo — colocam-se em pratica as teorias cognitivas e a competéncia

do decisor.
Figura 11 - Processo de aprendizagem
Varredura Interpretacao Aprendizagem
(levantamento de dados) —> (dados dotados de significado) —> (tomada de acao)

T !

Fonte: Daft e Weick (2005)

Os dados sao a fonte essencial para produzir uma informacao, que por sua
vez serve de subsidio para tomar uma decisao, trazendo resultados a organizagéo por
meio do individuo decisor. Esses resultados podem ser positivos ou negativos. O

Quadro 5 resume suas principais caracteristicas.

Quadro 5 - Principais caracteristicas de dados, informag¢des e conhecimento

Dados Informacgao Conhecimento

Informacgao valiosa estruturada pelo
homem, que inclui reflexo, sintese e
contexto

Simples observagao sobre Dados dotados de
o estado do mundo relevancia e proposito

Requer unidade de

De facil estruturagéo De dificil estruturagao

analise
Facilmente obtido por Exige consenso em e -
L A o De dificil captura em maquinas
maquinas relagdo ao significado
Frequentemente Exige sempre a medigao .
o Frequentemente tacito
quantificado humana
De dificil transferéncia
Facilmente transferivel Transitoria

Duradouro

Fonte: Silva, 2007

Elementos importantes para a tomada de decisao, os dados, as informacdes
e 0 conhecimento participam nas mais diferentes areas organizacionais e na rotina
cotidiana dos decisores. Com o uso adequado desses trés elementos, a empresa
pode obter valiosas contribuicbes no encaminhamento de suas estratégias
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competitivas, como a confirmagao de predigbes ou ainda a possibilidade de alterar

avaliaces e juizos preexistentes. Segundo Pacheco e Valentim (2010, p. 320):
No ambito empresarial, informagdes e conhecimento podem ser
considerados alicerces de suma importancia para a gestao estratégica, pois
permeiam todas as atividades empresariais, permitindo as pessoas uma
bagagem informativa que propicia melhor compreensio das manifestagdes
do ambiente externo, que esta se modificando constantemente,
caracterizando-se como complexo e dindamico. E necessario saber interpretar
0 macroambiente para que as mudancas externas nao afetem as

organizagbes de forma negativa e, dessa forma, possibilitem adaptag¢des de
acordo com o contexto.

A informagdo exerce papel primordial no desempenho da empresa:
combinada as aptiddes de previsao — como o ato de prever demandas, vendas, lucros,
fluxo de caixa — e aprendizagem, as quais se soma, tornando-se uma eficaz
ferramenta de performance empresarial. Dessa forma, Teach (1989; 2007) e
Washbush (2003) indicam forte relagéo entre as variaveis desempenho gerencial,
exatidado de previsdo e processo de experiéncia, tendo como base grupos de pessoas
participantes de uma simulagao empresarial munidos de igual acervo de informacgdes,
materiais e elementos disponibilizados pelo sistema.

Com base na experiéncia obtida por meio dos experimentos realizados no
ambiente virtual de simulagdo em gestdo, os autores constatam a existéncia de
correlagao entre as seguintes variaveis: capacidade de previsao, aprendizagem e
desempenho. Souza (2009) sintetizou de forma precisa os principais trabalhos de

Teach (1989; 2007) e Washbush (2003) quanto as correlagées mencionadas:

e Using forecasting accuracy as a measure of success in business simulations
(Teach, 1989): o estudo se da entre a ligagdo de capacidade de previsao de
indicadores gerenciais com os resultados da tomada de decis&o. A atividade
envolveu a previsao de participacao de mercado, fluxo de caixa e lucro das
empresas simuladas, em experimento realizado seis vezes durante um ano
letivo. O indicador utilizado para previsao foi o fator determinante para a
posicao gerencial obtida. O estudo encontrou forte ligacdo entre capacidade
de previsado da equipe e desempenho gerencial dessas empresas;

e Simulation performance and forecast accuracy: is that all? (Washbush, 2003):
€ analisada no artigo a hipétese de correlagcdo entre o acerto de previsdes e
o desempenho gerencial numa simulagdo geral. A conclusdo é que ha

correlacao entre as variaveis.
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e f[orecasting accuracy and learning: the key to measuring simulation
performance (Teach, 2007): o estudo mostra os erros de previsdo cometidos
pelos estudantes durante uma simulagédo gerencial, envolvendo a previséo
individual de cada participante quanto aos itens: margem de contribuicéo de
cada produto, quantidade vendida, market share e estoque final. Nessa
situacdo, cada uma das equipes desenvolveu previsdes do saldo de caixa do
periodo, retorno sobre as vendas e lucro por acdo. O estudo encontrou forte
correlagdo positiva entre a correta previsdo dos quatro itens citados
anteriormente com a precisa previsao da margem de contribuigdo e de lucro

por acao.

Os resultados dessas pesquisas evidenciam a relagdo entre variaveis
preditivas e a reducdo do erro no decorrer do tempo simulado (SOUZA, 2009),
reforcando a importancia do uso da informacéo e do conhecimento dos individuos na

melhoria da qualidade de suas decisdes.

2.3 PERFIS DE DECISAO

Schreiber e Bohnenberger (2017) afirmam que, sendo as variaveis subjetivas
fatores influenciadores nos processos decisorios, ha um alinhamento na definicdo e
na analise dos individuos decisores que, segundo Serra, Tomei e Serra (2014, p. 15),
deve-se “a racionalidade limitada dos seres humanos”, que, em sua maioria, sdo
“‘mentalmente incapazes de avaliar todas as consequéncias potenciais das decisbdes
tomadas.”

Nesse sentido, Ribeiro (2015) afirma que as organizacbes sao sistemas
formados por individuos com uma variedade de comportamentos sociais. E aduz: “...
os proéprios limites cognitivos e comportamentais dos individuos podem interferir na
forma como desenvolvem os processos organizacionais.” (RIBEIRO, 2015, p. 154).

De modo geral, os decisores sao influenciados por habitos que automatizam
a tomada de decisao e se utilizam de heuristicas e vieses relacionados a suposi¢oes
sobre os problemas organizacionais (COSTA, 2008). Portanto, os decisores usam da
intuicdo no decorrer de todo o processo decisorio: “ao perceber o problema, ao definir
0 problema, ao gerar e encontrar uma solugdo para o problema e ao implementar a
solugdo." (COSTA, 2008, p. 42).
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Assim sendo, Silva (2001) afirma que, em sua forma puramente racional, a
tomada de decisao pode ser questionada devido a presenga de analises descritivas e
prescritivas presentes no processo decisorio, pois a analise descritiva ligada a valores,
a crengas e a experiéncias, muitas vezes passa a ser chamada de intui¢do (SILVA,
2001).

2.3.1 Perfis financeiros na decisao

Os perfis dos decisores e suas caracteristicas implicam o julgamento das
tomadas de decisdes das empresas, o que se reflete diretamente nos resultados
organizacionais. Para Lucena et al. (2010, p. 24), “O julgamento e a tomada de
decisdes sdo empregados a fim de selecionar entre opgdes e avaliar oportunidades”.

A partir desse ponto, e considerando os atalhos mentais e as perspectivas
cognitivas individuais dos tomadores de decisao, € possivel destacar os perfis de
decisdo conservador, moderado e arrojado. Segundo Fonseca (2021, p. 16), os
gestores se direcionam “por evidéncias historicas recentes”, as quais sdo embasadas
por um “conjunto de fatores que efetivamente fazem com que o mercado financeiro se
comporte” de forma conservadora e/ou arrojada. Desse modo, ainda com base no
autor, a baliza para definir em qual dos perfis o0 decisor se enquadra entre a tolerancia
ao risco e as expectativas sobre os investimentos. O Quadro 6 sintetiza as principais

caracteristicas de cada um dos perfis.

Quadro 6 - Principais caracteristicas dos perfis conservador, moderado e arrojado

Conservador Moderado Arrojado
Opta por decisdes de Opta por decisbes de baixo e Opta por decisdes de maior
menor risco médio risco risco
Investe pensando em Investe em ativos de risco muito | Investe pensando em maior
preservar o capital baixo, baixo e médio rentabilidade
Prioriza baixo risco de Aceita assumir baixo risco Assume riscos elevados
perda

Fonte: Adaptado de Rambo e Fonseca (2014)

Na tomada de decisdo, a gestao de riscos requer que os decisores sejam

capazes de administrar as ameacas ao éxito dos resultados. Segundo Napolitano e
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Rabechini (2015, p.336), “Um projeto, para ser bem-sucedido, depende das decisdes
tomadas por seus dirigentes, as quais se tornam mais complexas em condi¢cdes de
risco e incerteza”.

Nesse sentido, Afza e Nazir (2007) reforcam o foco central dos perfis
baseados no grau de risco sob o qual as decisbes sao tomadas, considerando a

expectativa de retorno de ativo e preservacao de capital (AFZA; NAZIR, 2007).

2.3.1.1 Perfil conservador

O viés do conservadorismo esta diretamente ligado a persisténcia dos
tomadores de decisdo de manter suas visdes e previsoes, refletindo em mudancas
lentas e gradativas. Para Shiller (1992), o perfil conservador transita entre o excesso
de confianga e o meio ja explorado e conhecido, o que leva o individuo a uma
adaptacao prolongada a novas informagdes. Fonseca (2021) concorda, enfatizando
que o conservadorismo tem como caracteristica a aversdo a perda, tomando as
decisdes com base na racionalidade no momento da escolha.

Esse grupo esta condicionado a preservagao do capital e tende a assumir
baixo indice de risco, de forma que o investimento aplicado n&o sofra perdas. Para
Rambo (2014, p. 18), o “perfil conservador procura a seguranga como decisao das
aplicagdes a serem realizadas. Buscam a preservacao do capital e possuem baixa

tolerancia ao risco.”

2.3.1.2 Perfil moderado

Assim como no perfil conservador, o perfil moderado preza pela preservacao
e seguranga do patriménio disponivel (FONSECA, 2021); porém, diferente do
primeiro, esse grupo de decisores esta aberto a oportunidades mais arriscadas que
proporcionem maiores ganhos a médio e longo prazo (RAMBO, 2014).

Nesse sentido, o perfil moderado trabalha com a diversificacdo em suas

decisbes, enquadrando-se entre o conservador e o arrojado.
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2.3.1.3 Perfil arrojado

No processo de decisdo do grupo de perfil arrojado, esses individuos lidam
mais facilmente com eventuais perdas e tendem a ser mais otimistas.

Para os decisores, os riscos envolvidos sao necessarios para o resultado final
esperado que, quando positivo, apresenta ganhos que se sobressaem mesmo em
eventual cenario desfavoravel. Para Fonseca (2021, p. 21), nos perfis mais arrojados

“temos o maior risco de exposigcao as perdas, afinal o retorno € mais atrativo”.

2.3.2 Comportamento e incertezas

Tanto os individuos quanto o contexto de suas decisbes variam e estdo
ligados, representando o primeiro um alto grau de influéncia em suas decisdes
(VARIAN, 2015).

Nesse sentido, dada a quantidade de incertezas no mundo atual, a acéo
humana pode parecer imprevisivel e mesmo irracional, contradizendo premissas
basicas ligadas a atitudes e respostas (PINDYCK; RUBINFELD, 2013). Para Pindyck
e Rubinfeld (2013, p. 180), talvez a compreensao das decisdes vivenciadas fosse mais
‘refinada se incorporassemos premissas mais realistas e detalhadas quanto ao
comportamento humano”, possibilitando o entendimento de regras utilizadas no ato
de decidir “e a dificuldade que as pessoas normalmente tém para compreender as leis
de probabilidade”.

Ainda segundo esses autores (2013), os individuos usam escolhas fundadas
em pontos de referéncia no momento de suas decisdes, que podem provir de
experiéncias, expectativas e do contexto de determinada situacdo. Nesse sentido,
dois importantes exemplos ligados ao comportamento do decisor estdo relacionados:
a aversao a perda e ao enquadramento, sendo o primeiro pertinente a tendéncia do
ser humano de preferir evitar perdas a obter ganhos; o segundo é a predisposi¢édo em
considerar o contexto no qual uma escolha é descrita ao optar por uma decisao
(PINDYCK; RUBINFELD, 2013).

Varian (2015) afirma que as decisdes estao constantemente ligadas a vieses,
mormente em situagdes de pouca experiéncia. Com base em Pindyck e Rubinfeld
(2013, p. 184), “as pessoas costumam recorrer a principios basicos ou outros atalhos

mentais que lhes ajudem a tomar decisdes”, ficando expostas a possiveis diregcoes
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tendenciosas em que: (1) inclinam-se para informagdes previamente conhecidas; (2)
ignoram informacdes supostamente irrelevantes; e (3) superestimam a probabilidade
de determinado evento ocorrer quando dispdem de pouca informacgéo.

Complementando, Varian (2015) apresenta algumas situagdes que envolvem
o decisor: (1) dificuldade de prever escolhas em diferentes circunstancias; (2)
influéncia por pequenas amostras, principalmente quando a observagao parte do
préprio individuo; e (3) inconsisténcia temporal onde ha o planejamento do
comportamento futuro, mas quando o momento chega a acédo é diferente da
delineada.

Fica evidenciado que determinados problemas podem, em muitas situagoes,
afetar diretamente a decisdo e, por consequéncia, seus resultados. A propdésito,
Varian (2015) entende que o decisor se vale de escolhas diferentes @ medida que o

problema aparece e na forma como se apresenta.

2.3.3 Caracteristicas individuais no processo decisoério

Os estudos de Max Weber deram inicio a uma sucessao de conteudos que
possibilitassem o entendimento de aspectos sociais da civilizacdo. O pensamento
weberiano vem atrelado ao contexto da agao social com a racionalidade, definida
“‘quanto aos valores da constatacdo de que a vida € inevitavelmente perpassada pelo
irracional do mundo, com o qual deve constantemente lidar” (THIRY-CHERQUES,
2009, p. 899).

Segundo Thiry-Cherques (2009), dentre as classificacbes de racionalidade
Weber estabelece quatro essenciais: (1) racionalidade formal, (2) racionalidade
substantiva, (3) racionalidade de meio finalistica e (4) racionalidade quanto aos
valores. A primeira especificagdo de racionalidade se liga aos moldes sistematicos e
calculistas dos sistemas juridico e econbmico, enquanto a segunda, racionalidade
substantiva, refere-se aos aspectos de fins operacionais dos sistemas legal,
econdmico e administrativo (THIRY-CHERQUES, 2009). Ainda com base nesse

autor, a distingao entre as racionalidades finalistica e de valor

deriva do fato de existirem varios tipos de agdes e cada tipo corresponde a
um grau de maior ou menos racionalidade. A ac&o que é racional quanto aos
fins que se propde alcangar, a acdo que é racional quanto aos meios
empregados, a acao ‘afetiva’, que é racional quanto aos sentimentos, a acéo
tradicional que esta préxima da irracionalidade, ja que fundada unicamente
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no habito. De modo que um comportamento racional nao precisa,
necessariamente, obedecer a uma légica finalistica. Pode ser ‘valor-racional’,
sempre que seus fins ou seus meios sejam religiosos, morais ou éticos e néo
diretamente ligados a logica formal, a ciéncia ou a eficiéncia econdmica
(THIRY-CHERQUES, 2009, p. 899).

Faria (1983) afirma que em sua trajetéria Weber direcionou suas teorias a
questdes ligadas ao individuo, buscando obter a relagao de sentido da agdo humana
e compreender os principais fatores estimulantes das mudancgas sociais. Weber trouxe
como contribuigdo a abordagem de estudos ligados ndo apenas a estrutura das
organizagbes ou a situagdo econ6mica do individuo, mas também a aspectos
intrinsecos, passando a considerar os elementos organizacionais em sua totalidade,
sendo esses humanos ou estruturais (RIBEIRO, 2010).

Dessa forma, “o comportamento humano nas firmas constitui um conjunto de
fendbmenos empiricos altamente interessante, que demanda explicacédo, tal como
todos os outros conjuntos de fendmenos” (SIMON, 1980, p. 29).

Com base na abordagem cognitiva, Rocha e Angnes (2017) lembram que ao
longo do processo de decisdo os seres humanos se utilizam de esquemas mentais
inconscientes e semiconscientes, envolvendo valores, experiéncias e caracteristicas

pessoais que limitam o decisor e, portanto,

o reconhecimento da interferéncia das caracteristicas cognitivas individuais
implica concepgao de que a decisdo € um processo ligado a personalidade e
a histéria pessoal do decisor, que possui formas proprias de conceber a
realidade (ROCHA; ANGNES, 2017, p. 42).

Riberio (2015) concorda com Rocha e Angnes (2017) ao considerar que, ao
longo da vivéncia organizacional, em determinados momentos o individuo é cercado
por conflitos individuais ligados a experiéncias anteriores, a incertezas, a
complexidade da decisdo, elementos esses responsaveis por criar dificuldades no
processo decisorio. Para Costa (2008, p. 37), “O comportamento individual € baseado
menos na realidade e sim na percepg¢ao que se tem da realidade”.

Quanto ao processo de tomada de decisdo de forma individual, Moritz e
Pereira (2015, p. 86) reiteram que o decisor estd constantemente sujeito “as
numerosas forcas ambientais” e lida diretamente com seus respectivos “processos
cognitivos para enfrenta-las”, fazendo com que cada individuo seja munido de

diferentes percepcgdes sobre determinada situagao.
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2.3.4 O individuo em grupo

Na sociedade contemporanea as decisbes sdo tomadas tendo como base
grupos e nao pessoas em sua individualidade (ZAMBONETTI, 2009; PRATES, 2012).
Nesse sentido, para Silveira (2008, p. 1121), a relacdo de troca entre os seres
humanos precisa ocorrer de modo a que o individuo “esteja para os outros tanto
quanto para si mesmo, ou seja, que 0s outros sejam considerados tanto como fins,
quanto meios para tal individuo”.

Segundo Ribeiro (2015, p. 153), uma vez que

os individuos possuem objetivos e avaliam constantemente suas posig¢des,
uma questao basica é que, quanto mais forte a identificagao do individuo com
seu grupo, maior a possibilidade de estar com seus objetivos alinhados com
as normas do grupo.
Entende-se entdo que € o envolvimento das pessoas com preferéncias,
objetivos e percepgdes distintas que, na maioria das vezes, promove fatores de

natureza conflitante nos processos decisorios (SILVA, 2001).

Figura 12 - Fatores de identificagdo do individuo com o grupo

Percepgao . A Necessidades Intensidade

de prestigio BT FLap individuais de

dp g em comum de mteragao o _—
0 grupo satisfeitas competicao

Fonte: Elaborado pela autora com base em Ribeiro (2015)

Assumindo o ambiente organizacional como um sistema de estimulos e
considerando que as significativas decisbes empresariais sdo tomadas em grupo
(BARROS, 2018), a Figura 12 evidencia os cinco principais fatores responsaveis pela
assimilagao do individuo ao grupo: (1) a percepgéao que o individuo tem quanto ao
prestigio do grupo; (2) a existéncia de objetivos em comum entre os membros do
grupo; (3) a periodicidade de interagéo entre individuos e o grupo; (4) o numero de
necessidades individuais satisfeitas pelo grupo; e (5) a intensidade da competi¢ao

entre os individuos: quanto menor, maior sera a identificagao (RIBEIRO, 2015).
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Para Tavares (2019), as tomadas de decisdo em grupo ensejam que, em
busca de um mesmo objetivo, individuos interajam e exponham opinides e
perspectivas diversas que podem tornar-se ideias originais e pertinentes. Todavia,
como destaca Simon (1965, p. 83), nas situa¢gdes envolvendo mais de um individuo o
cenario de complexidade aumenta, “porque, neste caso, as decisdes dos outros terao
que ser incluidas entre as diversas condigbes que cada um deles deve considerar ao
tomar suas decisdes.” Tavares (2019) concorda, lembrando que a tomada de deciséo
em grupo ocorre quando as opinides de diferentes individuos considerados parte
integrante s&o incorporadas no processo decisorio, em proveito de uma deciséo
coletiva.

Cabe destacar ainda que, mesmo que de forma nao intencional, os individuos
integrantes de cada grupo decisorio estdo expostos a diferentes aspectos de

influéncia, como se vé na Figura 13.
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Figura 13 - Elementos do individuo na tomada de decisdao em grupo
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Fonte: Adaptado de Tavares (2019)

De modo geral, os grupos propiciam melhores resultados para as empresas
do que quando a decisao € tomada individualmente, mas o bom desempenho grupal
nao é totalmente garantido (BARROS, 2018).

2.4 CONSIDERAGCOES PARCIAIS

Com base no levantamento bibliografico, o presente capitulo permitiu verificar
importantes elementos relacionados ao processo decisorio, que servem de base para
o entendimento e a analise dos perfis de decisdo predominantes no contexto de
decisdes coletivas e, portanto, em ambientes organizacionais. Foi possivel identificar
mecanismos importantes e influentes na tomada de decisdo (individual ou grupal),

como as questdes cognitivas e psicoldgicas.
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Sendo a dindmica de um processo decisorio formada por um conjunto de
etapas que direcionam o encaminhamento de uma deciséo, € importante enfatizar
que, dentro desse contexto, as variaveis subjetivas podem influenciar a orientagao da
decisao a ser tomada.

Nesse sentido, dentre os modelos de racionalidade absoluta e racionalidade
limitada expostos, a escolha recai sobre o modelo de racionalidade limitada como
norteador do estudo, pois: descreve a realidade vivenciada pela organizagao; o
decisor € considerado de capacidade limitada e se contenta com alternativas
satisfatorias; busca a compreensao dos elementos psicoldgicos, notabilizando que as
decisdes sao pautadas em dados e fatores cognitivos.

Relacionados ao contexto cognitivo, psicolégico e comportamental dos
individuos num processo decisorio, os estudos de Jung também constituem pecas
importantes de orientagcdo do presente estudo, tendo-se em conta fatores de
introversdo, extroversdao e suas fungbes primordiais: sensagdo, pensamento, e
sentimento, destacando-se a intuigao.

Dessa forma, é alcangado o objetivo especifico de identificar os principais
elementos que caracterizam a tomada de decisao individual. A seguir, no Capitulo 3,
os procedimentos metodoldgicos e as técnicas que podem ser adotadas como suporte
para elaborar um modelo de definicdo de perfis de decisdo por meio de resultados

observados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este Capitulo tem como objetivo descrever os procedimentos metodoldgicos
do estudo, desde sua caracterizacao até a etapa de analise dos dados. Nesse sentido,
€ apresentado o ferramental a ser utilizado como referéncia na concepgdo de um
modelo que leve a alcangar o objetivo geral.

Segundo Praca (2015, p. 82):

E no item Metodologia que o pesquisador deve descrever quais o0s

procedimentos técnicos utilizados no trabalho, como realizara a coleta de
dados, a tabulagao dos resultados e analise geral dos resultados obtidos.

Para Marconi e Lakatos (2017), a metodologia € um fator crucial no
desenvolvimento da pesquisa, pois é dela que se obtém as especificagcdes a percorrer.
Assim, a metodologia exerce a funcdo de abranger o maior numero de itens
relacionados ao estudo, atendendo de modo simultadneo as questdes: como? com

qué? onde? quando? Na Figura 14, a definicdo representativa do Capitulo.

Figura 14 - Estrutura dos procedimentos metodoldgicos
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3.2.3 Analise dos dados

—| 3.3 METODOS APLICADOS NA PESQUISA

L 3.3.1 Anélise de agrupamento
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3.3.1.3 Defini¢do dos perfis de agrupamento

—| 3.4 CONSIDERACOES PARCIAIS

Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

O ferramental metodoldgico da suporte a elaboragdo de um modelo de perfis
de decisdo de gerentes financeiros em fungcdo de resultados observados. Assim
sendo, procedeu-se a pesquisas de carater bibliografico e documental, porquanto a
pesquisa bibliografica “permite ao pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o
assunto” (FONSECA, 2002, p. 31). Quanto ao procedimento documental, refere-se a
coleta de dados em fontes sem tratamento analitico e de origem secundaria (PRACA,
2015).

A abordagem da pesquisa é definida como qualitativa e quantitativa. A
utilizacdo do método quantitativo tem como base a técnica de agrupamento, a fim de
classificar elementos grupais em dados numéricos coletados. Ja o uso do método
qualitativo se justifica como base exploratéria, em que se utilizam leituras de objetos
de interesse e, posteriormente, segue-se com enfoque interpretativo dos dados
obtidos. De modo a complementar o exposto, Creswell (2007, p. 35) define a técnica

de método misto ou abordagem mista da seguinte maneira:

[...] emprega estratégias de investigacdo que envolvem coleta de dados
simultanea ou sequencial para melhor entender os problemas de pesquisa. A
coleta de dados também envolve a obtengao tanto de informagdes numéricas
[...] como de informagdes de texto ... de forma que o banco de dados final
represente tanto informagdes quantitativas como qualitativas.

Quanto a tipologia, a pesquisa se caracteriza como descritiva, uma vez que
associa os perfis de decisdao de gerentes financeiros definidos por desempenhos
observaveis. Segundo Gil (2017, p. 33) “as pesquisas descritivas tém como objetivo a
descricdo das caracteristicas de determinada populagao ou fenbmeno.”

Quanto ao método de pesquisa, optou-se pelo indutivo, que permite formular
premissas explicativas para determinado cenario em particular. Assim, o estudo
objetiva a analise de grupos gestores em estado de aprendizado. Segundo Maia
(2008, p. 5), o método indutivo permite “a forma ordenada do raciocinio”, uma vez que
se utiliza de uma analise de dados particulares para obter nogdes gerais. O Quadro 7
mostra trés dos principais critérios que compdem o processo de indugao.
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Quadro 7 - Elementos fundamentais do método indutivo

Critérios Descrigao
Observagéao dos Observam-se e analisam-se os fatos ou fendmenos com a finalidade
fendmenos de descobrir as causas de sua manifestagio.

. Por intermédio de comparacéo, busca-se aproximar fatos ou
Descoberta da relagao N oo ; i ~ !
- fendbmenos, com o objetivo de identificar a relagdo constante existente
entre os fendbmenos entre eles

s ~ Utiliza-se da generalizagédo da relagao encontrada na precedente,
Generalizagao da relagao .
entre fendbmenos e fatos semelhantes.

Fonte: Adaptado de Marcone e Lakatos (2017)

Segundo Pereira et al. (2018, p. 28), o método cientifico “¢ um trabalho
sistematico, na busca de respostas as questdes estudadas”. E o momento de
pesquisa quando se tem a observagao organizada de fatos como ponto de partida,

em que se usa da realizacado de experiéncias, de conclusdes baseadas em raciocinios

e de comprovacdes cientificas.

3.2 ESTRATEGIA DA PESQUISA

Uma vez adotada uma abordagem quali-quantitativa (ou método misto) na
concepcao de um modelo de referéncia para a pesquisa, seus elementos formadores
devem ser esclarecidos. Segundo Paranhos et al. (2016, p. 389), a vantagem de

integrar técnicas quantitativas e qualitativas “consiste em retirar o melhor de cada uma

para responder a questao especifica”.

Figura 15 - Complementaridade das abordagens
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Fonte: Paranhos et al. (2016)
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Segundo Creswell (2007), sdo necessarios quatro critérios essenciais para
desenvolver uma abordagem por métodos mistos. O primeiro se refere a implantacéo,
ou ainda distribuicao de tempo, quando se avalia a forma de coleta de dados, que
pode ser sequencial ou simultanea (SANTOS et al., 2017). Posteriormente, ocorre o
segundo critério, no qual se define a prioridade por um tipo de dado, no qual, segundo
Creswell (2007, p. 214) “a prioridade pode ser igual, ou pode haver uma tendéncia
tanto para os dados qualitativos como para os quantitativos”. Os dois ultimos critérios
estdo ligados a integracédo dos dados, que pode ocorrer em diferentes momentos da
pesquisa, e a identificacdo de uma perspectiva tedrica que guie o projeto
(CRESWELL, 2007; SANTOS et al. 2017). A Figura 16 sintetiza os critérios

necessarios a uma abordagem de pesquisa por métodos mistos.

Figura 16 - Critérios de estratégias de métodos mistos
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a coleta e a analise dados e
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de métodos
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Fonte: Adaptado de Creswell (2007)

Para Gil (2017, p. 108) um modelo de método mistos:

[...] caracteriza-se pela coleta e analise tanto de dados quantitativos quanto
qualitativos durante a mesma etapa do processo de pesquisa, seguida da
fusdo dos dois conjuntos de dados em uma interpretacéo geral. Seu propésito
€ o de obter dados diferentes, mas complementares, sobre 0 mesmo tépico,
para melhor entender o problema de pesquisa.

Diante do exposto, € definida a simultaneidade na coleta de dados
secundarios, tanto de natureza qualitativa como quantitativa, combinando-os no

momento da analise e da interpretacado dos resultados.
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Definidos os critérios, esses moldam os procedimentos e definem a escolha
de uma das seis principais estratégias (SANTOS et al., 2017), significando que a
coleta dos dados ocorrera numa mesma etapa da pesquisa.

Assim sendo, a estratégia por métodos mistos permite abordar o fenébmeno
de diferentes formas (ZAPELLINI; FEUERSCHUTTE, 2015); a coleta simultdnea de
dados beneficia o pesquisador e Ihe permite estender sua base de interpretacéo
(CRESWELL, 2007).

3.2.1 Delimitagao do estudo

Para Marconi e Lakatos (2017), definir o universo da pesquisa consiste em
considerar pessoas, fendbmenos, empresas, entre outros exemplos como objeto de
estudo. Nesse sentido, existe a pesquisa censitaria, que envolve todos os
componentes de determinado universo de pesquisa, e ainda a pesquisa por
amostragem, que tem por objetivo investigar parte de uma populagao.

O estudo proposto adota como universo de pesquisa dados secundarios
gerados com o exercicio de gestdo simulada de empresas industriais, realizada por
meio de ambiente virtual de aprendizado e interacdo. O intuito do ambiente simulado
esta em dispor de cenarios cotidianos que se assemelham aos de empresas
industriais reais, envolvendo suas dimensdes interna e externa, como planejamento
de matéria-prima, fluxo de caixa, sazonalidades, pressbes competitivas, tempo
limitado para analises, previsdes e consequéncias positivas/negativas relacionadas
as decisoes.

A origem dos dados é baseada exclusivamente em tomadas de decisbes
quantitativas e qualitativas de estudantes de graduacdo e pds-graduagdo em
administracdo da Universidade Federal de Santa Catarina ocorridas dentro de um
semestre letivo, que experenciaram, de forma simulada, a gestdo de recursos
humanos, além do contexto comercial, financeiro e de marketing. As decisdes
tomadas por cada um desses gerentes no decorrer do exercicio de simulagao foram
partilhadas com o grupo de gestao de referéncia (Empresa) e cada integrante assumiu
seu papel dentro de um ambiente de decisbes especificas.

Dentro do contexto apresentado, a amostra foi composta pela base de dados
que integra o total de 32 (trinta e dois) alunos, os quais compdem as empresas

simuladas em grupos de 04 (quatro) integrantes, tendo-se dessa forma o total de 08
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(oito) empresas. Importante salientar que os estudantes integram as empresas do
ambiente de simulacdo e sdo representados em suas agdes conforme suas
respectivas areas delimitadas, garantindo que nao sejam identificados os participantes
e nao haja nenhuma forma de contato, uma vez que os nomes das empresas séo
ficticios e as areas séo representadas pela sua prépria descricdo, nesse caso,
“financeira”.

Apesar da possibilidade de aplicar o estudo com o conjunto de alunos de
graduagdo e de pods-graduacdo, optou-se por utilizar dados de resultados
provenientes das decisdes dos alunos de graduagdo em administragao, com o intuito
de obter uma analise que equivalha, tanto quanto possivel, ao desempenho desses
futuros gestores dentro de uma situacgéao real.

Assim, considerando a acessibilidade a base de dados e a facilidade de
tabulacéo propostos pelo ambiente virtual simulado, optou-se pelo uso dos dados no
formato disposto na plataforma, proporcionando anonimato na coleta, facil
visualizagao e compreensao do conteudo em analise. Dessa forma, destaca-se como
principal vantagem a preservagao do sigilo dos sujeitos de pesquisa, considerando
que os dados utilizados sao consequéncia da interacdo dos graduandos com o
ambiente simulado, sendo, portanto, dados secundarios, sem a interacdo do
pesquisador com os sujeitos da pesquisa.

Oportuno lembrar que, embora a utilizagdo do repositorio de dados sugira
agilidade para obté-los, como descrevem Motta, Melo e Paixao (2012): “o simulador
tem sua aplicacao limitada a operacionalizagcao das variaveis, e a complexidade fica
atribuida a partir da dinamica do jogo com o ambiente de incerteza caracteristico das
decisdes dos adversarios” e do desempenho das empresas ao longo do processo de

decisio.

3.2.2 Coleta dos dados

A coleta de dados quantitativos e qualitativos é simultdnea no ambiente web;
os dados secundarios das empresas sao extraidos dos resultados finais de exercicios
de simulagdao e competicdo mercadoldgica. Tais dados sado formados por conjunto
integral de 12 (doze) momentos de decisdo (ou trimestres simulados). Importante

enfatizar que a base de dados utilizada para o estudo nao inclui dados sensiveis de
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seres humanos e ainda, sao dados identificados por nomes ficticios de empresas para
garantir seu anonimato.

No Quadro 8, delimitacdo das variaveis de interesse para coleta de dados.

Quadro 8 - Variaveis de interesse para coleta de dados

Dados de Analise Variaveis

Diagndsticos realizados pelos estudantes no horizonte
de tempo definido para a pesquisa, sendo:
Qualitativa - Planejamento: definigdo de objetivos e planos de agao;
- Analise dos resultados financeiros obtidos das
justificativas para as decisoes.

Principais dados quantitativos de mensuragao dos
resultados, como:
- Participagdo de mercado; tomada de empréstimos,
valores das agdes; percentuais de endividamento,
margens de lucro liquido, retornos sobre o ativo.

Quantitativa

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

3.2.3 Analise dos dados

Organizados e sintetizados os dados coletados, parte-se para a analise
quantitativa do desempenho obtido pelos grupos gestores no que diz respeito aos
aspectos financeiros. O intuito da analise quantitativa é classificar a performance das
empresas definidas como objeto de estudo. Quanto aos dados qualitativos, busca-se
obter a interpretacdo dos perfis financeiros de decisdo com base nas variaveis ja
definidas no Quadro 9. Assim sendo, com fundamento nas variaveis qualitativas e
quantitativas, busca-se uma interpretacado cruzada, obtendo-se apontamentos sobre
os efeitos de maior ocorréncia entre os “melhores” e os “piores” desempenhos

observados.

3.3 METODOS APLICADOS NA PESQUISA

Com o intuito de obter subsidios para elaborar o modelo, utilizam-se os
métodos de agrupamento e analise de conteudo. Segundo Zapellini e Feuerschutte
(2015, p. 245) “A triangulacao deve ampliar as atividades de pesquisa utilizando mais

de um método, mais de uma fonte de dados ou mais de um pesquisador”, podendo
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valer-se tanto da triangulagéo de métodos como entre métodos. N&o obstante, quando
existe a combinacao de distintas formas de coleta, pode-se ter a triangulagao entre

métodos.

3.3.1 Formacgao de agrupamentos

Concluida a etapa de medicado da similaridade parte-se para a formacgao de
agrupamentos, adotando como base a semelhanga de cada observagao (HAIR et al.,
2009).

Assim sendo, para caracterizar grupos gestores ou empresas, pode ser
utilizado o procedimento k-means, que € implantado usando a métrica de distancia
euclidiana. Por se tratar de um método de aglomeragdo n&o hierarquico e exigir
definigdo prévia do numero de clusters, podem ser obtidos trés tipos de resultados:
positivos; medianos; e insatisfatérios, tendo em conta a natureza dos dados a analisar.
Segundo Lopes e Gosling (2021), a utilizacdo do algoritmo k-means fornece
resultados de facil interpretagcdo. A Figura 19 ilustra as principais etapas do

procedimento de k-means.

Figura 17 - Procedimento k-means

Definir a quantidade preliminar de clusters e os
respectivos centroides.

Selecionar determinada observagdo que se encontra
mais proxima de um centroide e realoca-la nesse cluster.

Refazer o segundo passo até que nao haja novas
possibilidades de realocar observagoes.

Fonte: Adaptado de Favero e Belfiore (2017)

Segundo Johnson e Wichern (2007 apud Favero; Belfiore, 2017), na primeira
etapa do k-means se define o numero inicial de clusters e seus centroides, ou seja,
consiste em fragmentar as observagdes obtidas no banco de dados em k-clusters,
obtendo-se elementos de similaridade préximos entre si num mesmo cluster. Na

segunda etapa selecionam-se observagdes que se encontrem mais proximas de
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determinado centroide, transferindo-as para esse cluster; € nessa etapa que ocorre a
realocagao de centroides dos clusters: um recebera e outro perdera a observagao em
especifico. Por fim, € necessario replicar o passo anterior até que ndo haja novas
perspectivas de realocacao das observagoes.

Seidel (2008, p. 10) afirma que o procedimento k-means € considerado “um
método de particdo que fornece indicagdes mais precisas sobre o numero de
conglomerados a ser formado”. Pode ser considerado o “mais utilizado quando se tém
muitos objetos para agrupar, com pequenas variagdées”. Segundo Linden (2009), o
algoritmo k-means é extremamente rapido, exigindo poucas interagdes para obter
uma configuragao estavel e precisa, onde os elementos estarado ligados a clusters
cujos centros sejam os mais préximos.

A distancia dos elementos de observagao € assim minimizada a um conjunto
de k, centro obtido por x= {xi1, X, ..., Xx} de forma interativa, tendo a “distancia entre
um ponto pi e um conjunto de clusters, dada por d (pi, X), é definida como sendo a
distancia do ponto ao centro mais proximo dele” (LINDEN, 2009, p. 24). E

representada pela Equacao 2.

1@ ;
dP.y) =23 d(p,.2) @)

n iz

Com base em seus estudos, Singh, Yadav e Rana (2013) comprovam a
obtencdo de melhores resultados quando utilizado o procedimento k-means em
convergéncia com a métrica de distancia euclidiana.

Com base em Silva e Dias Junior (2021, p. 4), a metodologia aplicada a
clusterizagdo é muito utilizada no contexto gerencial, uma vez que “permite resumir
grande quantidade de dados a partir de uma visualizagdo simplificada de
interpretacéo”. Como referéncia, os autores aplicaram a técnica k-means em estudo
desenvolvido com dados provenientes de ambiente empresarial simulado, cujos inputs
originaram-se em decisdes gerenciais simuladas.

Os resultados trazidos pelo trabalho sdo positivos quanto a aplicagado da
técnica e da metodologia utilizadas. O estudo viabilizou o objetivo do apontamento de
grupos entre empresas simuladas, resultando em dois clusters distintos com base nas

decisdes dos gestores.
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3.3.2 Definigao dos perfis de agrupamento

A etapa de identificagdo dos perfis obtidos por meio da técnica de
agrupamento consiste numa solucéo viavel, tendo-se como objetivo determinar perfis
dos gestores financeiros em diferentes grupos gestores. Hair et al. (2009, p. 35)
afirmam que o ultimo passo numa analise de agrupamento € “estabelecer o perfil das
pessoas ou variaveis para determinar sua composi¢ao.”

A selecéo final para um numero definitivo de grupos formados é considerada
fator importante. E necessario que o pesquisador tenha uma ponderagdo precisa
quanto a estrutura que pretende obter, considerando o numero de agrupamentos e
sua homogeneidade e heterogeneidade (HAIR et al., 2009). A ideia basica consiste
em obter uma estrutura simples, com o menor numero de clusters. Fica sob
responsabilidade do investigador obter a constancia entre delimitar a estrutura basica
possivel alinhada, concomitantemente, com o nivel de similaridade determinado entre

os grupos. A Figura 18 demonstra esse processo.

Figura 18 - Ponderagao da estrutura de agrupamento

Menos
agrupamentos e menor
VS, homogeneidade
entre os
Grande numero de elementos
agrupamentos e maior
homogeneidade interna

Fonte: Elaborado pela autora com base em Hair et al. (2009)

Assim, a técnica de agrupamento permite que o pesquisador se utilize de
ferramentas essencialmente direcionadas para melhor avaliagao, tendo como foco a
descrigao das relagdes e a identificagdo de padrées (HAIR et al., 2009).

Ao dispor de acesso aos dados quantitativos, método possibilita o
agrupamento (via clusters) de resultados de desempenho econdmico-financeiro
observados, que constituem, essencialmente, o resultado das decisbes de seus

gestores.
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Tendo como fungdo a mineragdo dos dados, o agrupamento pode ser
considerado uma das técnicas fundamentais para o reconhecimento de dados,
desempenhando papel importante na estruturacdo de elementos (SINGH; YADAV;
RANA, 2013). Assim sendo, a técnica de clustering é considerada de alta efetividade,

agregando importantes elementos de analise (LINDEN, 2009).

3.3.3 Analise de conteudo

Segundo Zanelato (2018), nao ha um perfil cientifico que defina e identifique
com exatidao os potenciais perfis dos tomadores de decisao, afirmando que é por
meio da analise e da ponderacéo das principais caracteristicas presentes no ato de
decidir que se pode atribuir tracos de decisao individual.

Com o intuito de identificar e avaliar os perfis decisérios de gerentes
financeiros, a definicao do perfil pode determinar se ocorre reincidéncia de perfis entre
grupos e com qual frequéncia ocorrem. Espera-se que os resultados estejam
associados a desempenhos especificos.

Assim sendo, tendo-se como base dados qualitativos € possivel valer-se da
técnica de analise de conteudo para definir caracteristicas comuns em diferentes
perspectivas da gestdo financeira de empresas. Assim, dispondo-se de dados
qualitativos selecionados para a analise de conteudo, pode-se utilizar, por exemplo,
do planejamento desenvolvido por cada uma das empresas (grupos gestores), bem
como das analises e das justificativas reportadas por cada um dos seus gerentes
financeiros no alcance de resultados quantitativos esperados.

Com base em Moraes (1999, p. 8), “a andlise de conteudo constitui uma
metodologia de pesquisa usada para descrever e interpretar conteudo de toda classe
de documentos e textos”, podendo esses provirem tanto de uma comunicagao verbal
como nao-verbal. Marconi e Lakatos (2017) apontam ainda que o processo de analise
busca evidenciar as relagdes presentes entre o fendmeno de estudo e outros fatores.
Dessa forma, a metodologia consiste numa descricdo sistematica e objetiva do
conteudo pelo pesquisador, que tem como objetivo captar o discernimento do
individuo por meio do texto em analise.

Segundo Gerhardt e Silveira (2009, p. 84), “do ponto de vista operacional, a
andlise de conteudo inicia pela leitura das falas”, onde, geralmente, “todos os

elementos levam a relacionar estruturas semanticas (significantes) com estruturas
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socioldgicas (significados) dos enunciados” permitindo nesse sentido “articular a
superficie dos enunciados dos textos com os fatores que determinam suas
caracteristicas”.

Na metodologia de analise de conteudo ha uma variedade de escolhas que
podem ser usadas numa pesquisa, das quais a analise tematica € a mais aplicada e
apropriada para uma investigacdo qualitativa (CAMPOS, 2004; GERHARD;
SILVEIRA, 2009). Campos (2004) ensina que uma analise tematica se vale de
sentencgas, frases ou paragrafos que representam fontes de investigacdo. O autor
complementa dizendo que o processo de evidenciacdo das unidades de analise
ocorre com base num processo dinamico e intuitivo, que possibilita identificar as
mensagens explicitas no texto, mas também as significa¢cdes subentendidas, gerando
uma interdependéncia entre os objetos de estudo, teorias e percepgdes.

De modo geral, percebe-se grande semelhancga entre as etapas de destaque
na aplicagcdo de analise de conteudo, indicando trés fases primordiais (CAMPOS,
2004). A primeira, denominada pré-analise, tem como finalidade estruturar o material
a ser analisado de modo a sistematizar as ideias iniciais (GERHARDT; SILVEIRA,
2009 e MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011). E nessa etapa que ocorre a denominada
“leitura flutuante”, a pré-exploracédo dos arquivos e leituras sistematicas (MORAES,
1999; CAMPOS, 2004 e SOUZA; SANTOS, 2020).

A exploragao do material, ou selecédo das unidades de analise, é considerada
a segunda etapa da analise de conteudo (CAMPQOS, 2004). Nessa fase o material é
explorado por meio da definicdo de categorias, as quais, segundo Moraes (1999, p.
12), correspondem ao processo de “classificagao dos elementos de uma mensagem”
fundamentando-se na definigdo do problema, objetivos e elementos para a analise do
conteudo. Mozzato e Grzybovski (2011) afirmam que, com as categorizagbes
definidas, identificam-se os sistemas de codificagao.

Segundo Gerhardt e Silveira (2009, p. 84), para explorar o material, “primeiro,
faz-se um recorte do texto; apds, escolhem-se regras de contagem; e, por ultimo,
classificam-se e agregam-se os dados, organizando-os em categorias”, momento da
analise em que ocorre a descricao analitica.

Quanto a terceira etapa, trata-se da analise de conteudo de fato, do
tratamento dos resultados, inferéncia e da interpretacdo (MOZZATO; GRZYBOVSKI,
2011). Segundo Sousa e Santos (2020), essa ultima etapa consiste em buscar

significagdo nas mensagens, com o objetivo de captar conteudos contidos ao longo
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do material estudado: € quando ocorre a analise reflexiva e critica da analise. A Figura

19 resume a sequéncia de etapas listadas para aplicar o método.

Figura 19 - Fases do método de analise de conteudo

Estruturacao do material;
Leitura flutuante e pré-exploragdo dos textos;
Pré-analise Sistematizacgao das ideias centrais.

Recortes textuais;

Defini¢ao de categorias com base no problema, objetivos e elementos
Exploragio para a analise de contetudo;

do material Identificagdo dos sistemas de codificagao.

Inferéncias e interpretagdes quanto ao conteudo;
Analise reflexiva e critica do estudo.

Tratamento

Fonte: Adaptado de Moraes (1999), Campos (2004), Gerhardt e Silveira (2009), Mozzato e
Grzybovski (2011), Souza e Santos (2020).

A seguir apresentam-se as Consideracdes Parciais do Capitulo 3.
3.4 CONSIDERACOES PARCIAIS

A abordagem de pesquisa por método misto permite que o investigador tenha
como objeto de analise dados quantitativos e qualitativos. Assim, o0 método misto
proporciona melhor entendimento do problema de pesquisa quando comparado a
outros.

De posse das técnicas de agrupamento e da analise de conteudo, pode-se
definir um modelo de referéncia com fases, etapas e passos para identificar perfis de
gestores financeiros.

Nesse sentido, o uso da analise de agrupamento se da por meio do
procedimento k-means em convergéncia com a métrica de distancia euclidiana,
modelo ja identificado como o mais utilizado dentre as possibilidades de agrupamento

nao-hierarquico. Quanto a analise de conteudo, observa-se que a técnica se justifica
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por obter inputs transformados em informagdées que possam distinguir os perfis
identificados (gerentes financeiros) como agentes de decisao.

Com esse Capitulo alcanga-se o objetivo especifico de descrever propostas
de classificacdo de perfis de decisdo. A seguir, o Capitulo 4 detalha o modelo

proposto.
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4 O MODELO

Como afirma Gouveia (1999), modelos sdo modos de explicagdo que servem
de analise ou suscitam esclarecimentos de uma realidade, tornando-se mecanismos
que podem sofrer modificagdes conforme o lugar, 0o momento e a posi¢céo social.

Para Moreira (2014, p. 18), os “modelos sdo componentes essenciais da
construgéo cientifica, da constru¢cdo cognitiva e da aprendizagem significativa”. De
modo complementar, Silva e Catelli (2019) afirmam que os modelos assumem
potentes formas de concepg¢ao do conhecimento, as quais permitem compreender os
fendbmenos e sua veracidade ante a realidade. Assim sendo, um modelo constitui a
representacdo do comportamento de um conjunto de elementos observados, tendo
em conta aspectos tidos como significativos e decorrentes de uma vivéncia.

Conjuntos de decisbes individuais ou mesmo grupais permitem alcancgar
objetivos organizacionais previamente definidos e buscam, sob determinada medida,
maximizar resultados dentro de um contexto especifico; considera-se que esse(s)
conjunto(s) de decisbes encontra(m)-se sujeito(s) a uma miriade de interferéncias
externas ou internas e, portanto, a medida que os decisores dispdem de dados
quantificaveis e elementos préprios de interpretagdo, a questao residual estaria em
identificar se os perfis dos gestores favorecem os resultados de desempenho
almejados. Nesse sentido, com a finalidade de atingir o objetivo geral de propor um
modelo de identificacdo de perfis de decisdo, o presente Capitulo toma como

referéncia a Figura 20 em sua estruturagao.

Figura 20 - Estrutura do Capitulo 4
4 CONCEPCAO DOMODELO [~ —— === ——————————— !

| 4.1 APRESENTACAO DO MODELO

— | 4.3 CONSIDERACOES PARCIAIS

|

I |
I |
I |
I |
i !
i —>| 4.2 FASES, ETAPAS E PASSOS DO MODELO :
: i
I |
I |
I |

Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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4.1 APRESENTACAO DO MODELO

A subdivisdo de cada uma das fases que compdem o modelo pretendeu
melhor estruturar o(s) conjunto(s) de dados disponiveis na determinacao das variaveis
de interesse e, consequentemente, gerar os resultados pretendidos. O modelo é
composto de 3 Fases (Definicdo das variaveis quanti, Interpretacdo das decisbes e
Consolidagao dos resultados), como se demonstra na Figura 21. Para tanto, na sua
concepgao foi usado o ferramental metodoldgico descrito no Capitulo 3 e, de modo
complementar, os conceitos trabalhados ao longo do Capitulo 2, dentre os quais a

racionalidade limitada; a tomada de decisao e os padrdes usuais de perfis gerenciais.

Figura 21 - Fases do modelo

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Definicao das Interpretacdo das Consolidacao dos
variaveis quanti decisdes resultados

Possiveis perfis de
decisdo

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Mais especificamente, a Fase 1 define o conjunto de dados quantitativos, de
acordo com o que consta no Quadro 13. A preparagao se da inicialmente com a
definicdo do numero de empresas industriais simuladas a considerar na analise,
incluindo-se as variaveis de interesse. Em momento posterior, mas ainda dentro da
Fase 1, tem-se a determinacao da existéncia de clusters potenciais que definem o
objeto de analise subsequente na Fase 2, ou seja, se o(s) conjunto(s) de decisbes
gerenciais tomadas ao longo do periodo de gestdo simulada de 3 (trés) anos
determinou padrdes de desempenho da gestdo financeira com proximidades

significativas.
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A Fase 2 se propde considerar a existéncia dos clusters definidos na Fase 1.
Nesse segundo momento, os clusters sao discutidos separadamente sob uma
abordagem qualitativa. Para tanto, busca-se identificar os perfis a partir das analises
e das justificativas apresentadas no conjunto de decisdes financeiras tomadas pelos
respectivos gestores que compdem a amostra em estudo. Quantitativamente, a
abordagem da Fase 1 consiste em definir a posicado de desempenho observado ao
final do periodo de gestdo dessas empresas, valendo-se de indicadores de
desempenho como participagédo percentual de mercado (market share), evolugao do
patrimdnio, lucratividade obtida. Dessa forma, com a Fase 2 espera-se determinar se
existe relagdo entre os objetos de analise qualitativa e o conjunto de decisdes que
condicionaram o alcance do desempenho observado pela gestdo de cada empresa.

A proposta na Fase 3 € interpretar os resultados obtidos que, nesse momento,
ja contam com a caracterizagao potencial dos clusters, podendo-se cruzar as analises
quali-quantitativas para verificar a existéncia de padrdes de decisbes financeiras que
condicionaram o desempenho de cada grupo decisor ou para obter a representagéo
de como ocorrem. Ainda, é possivel validar nesse momento de aplicagdo do modelo
se as analises qualitativas guardam alguma relagéao com os respectivos desempenhos
observados ou se sao determinadas pelo tipo de perfil de decisdo do gestor financeiro
de cada empresa.

Assim sendo, as Fases do modelo contam com as Etapas respectivas e ainda

os Passos necessarios para alcangar o objetivo principal.

4.2 FASES, ETAPAS E PASSOS DO MODELO

As Fases do modelo representam as macroagdes que contam com Etapas e
Passos, que representam os respectivos desdobramentos, como se discrimina a

sequir.

4.2.1 Fase 1 — definigdo das variaveis quantitativas

O intuito da Fase 1 é realizar uma pré-selecao, por meio da triagem dos dados
obtidos com o exercicio de gestdo dos grupos de trabalho que formam um ambiente
concorrencial. Os dados extraidos do(s) instrumento(s) de gestdo (balango

patrimonial, demonstragdo do resultado do exercicio, relatério mercado, relatério
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operacional e de indicadores macroecondmicos) sao aqueles que, de alguma forma,
subsidiaram as proprias decisdes dos gestores dentro do exercicio de suas fungdes e
nas deliberagdes de seus respectivos grupos gerenciais.

No que se refere ao relatério de mercado, podem-se obter, dentre tantos
outros indicadores de desempenho, a participagdao de mercado e o valor das agdes
das empresas, servindo esse ultimo indicador como uma representagao maior do
desempenho quantitativo de cada empresa; por outro lado, o percentual de vendas
realizado em relacdo a demanda criada em cada trimestre representa igualmente a
capacidade de cada empresa de ajustar seus esforcos de marketing com a
capacidade instalada de producdo. Na pratica, a cada trimestre de decisbes os
gestores tém a seu dispor a mensuragao dos resultados obtidos dentro das situag¢des
de resultado expostas.

Igualmente sao tidos em consideragao os percentuais de endividamento, as
margens de lucro liquido e o retorno sobre o ativo de cada empresa, dados esses
dispostos dentro do relatorio operacional. O resultado trimestral de lucro ou prejuizo é
dado pelo balanco patrimonial e pela demonstragao do resultado do exercicio, ambos
apresentados dentro de um mesmo conjunto de dados, contando-se ainda com um
resumo do fluxo de caixa trimestral. Assim, como no relatério mercado, os resultados
obtidos representam, sob determinada medida, o reflexo das decisbes dos grupos
gestores em fungdo de um mesmo contexto econémico e mercadolégico vivido por
todas as empresas, além da acao das forcas externas presentes nesse mesmo
ambiente de negdcios e pela reacdo dos seus concorrentes, na medida em que
disputam melhor desempenho dentro de um mesmo mercado.

Com intuito de melhor adequar o modelo a realidade vivenciada, os dados
quantitativos listados podem ser seccionados conforme contexto em estudo. Assim
sendo, o Capitulo 5 usara essa perspectiva. Para tanto, as abordagens qualitativa e
quantitativa se valem dos dados extraidos dos respectivos instrumentos de gestao

como segue disposto no Quadro 9.
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Quadro 9 - Variaveis de analise para o modelo em estudo

Origem Instrumentos de Gestao Natureza dos dados

Justificativas de decisdes e analises de

Planos de agao resultados obtidos. Qualitativa
Relatério de mercado e Participagdo de mercado e valores das o
- . - Quantitativa
Relatério Operacional agoes.
. . Percentuais de endividamento, evolugao
Balango Patrimonial & ou involugao patrimonial, empréstimos
Demonstrativo do gaop » €Mp ' Quantitativa

margens de lucro liquida e retorno sobre o

Exercicio (DRE) ativo

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Os dados retirados dos instrumentos de gestdo foram definidos com a
intencdo de fornecer inputs que possibilitassem definir um desempenho financeiro,
tendo-se em conta ainda aspectos subjacentes ao processo de gestdo, como, por
exemplo: a capacidade dos grupos gestores de conceber planos de agdo mais
ajustados ao alcance dos resultados pretendidos, além de definir objetivos exequiveis
em resposta ao desejo dos consumidores e a capacidade de reacdo de seus
concorrentes. Os dados extraidos dos instrumentos de gestdo constituem o alicerce
para definir os clusters potenciais, valendo-se de um universo amostral de 08 (oito) a
10 (dez) empresas industriais simuladas.

Como no estudo de Silva e Dias Junior (2021), com dados disponiveis no
ambiente empresarial simulado, foram essas as variaveis que mais se ajustaram ao
objetivo de definir perfis decisorios gerenciais.

Para tanto, os clusters potenciais sdo gerados com base nos dados
quantitativos e a partir da clusterizagao decorrente se obtém a caracterizagéo dos
perfis de decisdo dos gestores financeiros. Assim, optou-se por utilizar a técnica de
aprendizado de maquina k-means na aplicagdo do método de agrupamento
(clustering) na classificagao dos perfis de decisao.

A caracterizagao dos clusters conta com a medida de similaridade aplicada a

cada uma das gestdes. A métrica se vale das propriedades dos dados quantitativos e
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de suas medidas de proximidade: quanto maior o valor observado, maior sera a
semelhanca entre os objetos.

Portanto, o numero total de clusters obtidos para o estudo sera resultado da
aplicacédo do algoritmo k-means que, através da pontuacédo de Silhouette sugerida
com a aplicagao do software, define a quantidade ideal para a analise.

A Fase 1 se desenvolve em duas etapas e quatro passos, como ilustra a

Figura 22.

Figura 22 - Fase 1: definicdo das variaveis quantitativas

Eta‘pa 1 Passo 1
Consolidar base )
Definir amostra
de dados
Fase 1
Definir variaveis
quantitativas
Passo 2
Definir elementos
chave de coleta
Etapa 2
pa Passo 3
Extrair Model d
potenciais ode agem dos
DI ) dados
variaveis quanti
Passo 4

Clusterizacgdo de
natureza quantitativa

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

O Passo 1, parte da Etapa 1, consiste em consolidar o tratamento do conjunto
de dados quantitativos. Assim, define-se a amostra para o estudo entre um total de 08
(oito) a 10 (dez) possiveis empresas industriais simuladas, considerando suas
respectivas areas de decisdo financeira. A escolha da amostra justifica-se pelo

interesse em analisar o perfil dos gerentes financeiros submetidos a um cenario de
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decisbes numa mesma linha de tempo e expostos a adversidades proprias do
exercicio gerencial, equivalente a um periodo simulado de gestdo de 3 (trés) anos.

Com a conclusao da Etapa 1, a Etapa 2 vem com a finalidade de extrair dos
instrumentos de gestdo as variaveis quantitativas de interesse que definem e
identificam clusters potenciais, valendo-se de 2 (dois) subgrupos de dados com seus
elementos chave (variaveis): participacdo de mercado; valor das agdes; evolugao
patrimonial; percentual de endividamento; margem de lucro liquido e retorno sobre o
ativo, todos presentes no relatorio de mercado e na demonstragdo do resultado do
exercicio disponibilizados a cada grupo gestor ao final de cada periodo trimestral de
decisao. A definicdo das variaveis expostas no Passo 2 considera o conjunto de dados
que demonstram o desempenho econOmico das empresas e que possibilitam
estabelecer, em paralelo com a execugdo da Fase 2 (analise qualitativa), se "padrdes
de decisao" guardam alguma relagdo com as decisdes quantitativas, considerando-se
ainda se existe um panorama racionalidade, tendo-se em conta a interpretagcao das
justificativas e analises apontadas para as decisdes tomadas.

O Passo 3 constitui a modelagem dos dados e se da com o uso do software
estatistico Orange, de acordo com o definido no Passo 4 (indice de agrupamento
obtido - os clusters), tendo-se a clusterizacdo dos grupos gestores em funcao da

representacido de suas decisdes de natureza quantitativa.

4.2.2 Fase 2 — Interpretagao das decisoes qualitativas

A Fase 2 é direcionada a analise dos elementos qualitativos e, portanto, os
relatérios financeiros de analise dos resultados trimestrais e as respectivas
justificativas e anadlises decisérias da area financeira sdo ajustados ao formato de
leitura do software Nvivo. Na sequéncia, sao retiradas as conclusdées emersas das
palavras mais representativas e as respectivas associagdes obtidas com o conjunto
de agrupamentos obtidos com a analise quantitativa.

Com o intuito de analisar os dados qualitativos e identificar potenciais perfis
de decisado, a analise qualitativa se da por meio de elementos chaves oriundos de
corpos textuais, como suas segmentagdes, que permitem identificar a frequéncia de
determinadas palavras e a relagdo que guardam entre si, obtendo-se classes de

vocabularios semelhantes, extraidos das justificativas e anadlises das decisdes
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financeiras apresentadas em cada trimestre de decisao por cada um dos gerentes da

area (conservador ou arrojado). Na Figura 23, as Etapas 3 e 4 da Fase 2.

Figura 23 - Fase 2: interpretacédo das decisdes qualitativas

Etapa 3
Classificag¢ao dos
perfis: conservador ou
arrojado

Fase 2
Interpretar decisdes

Etapa 4
Identificar potenciais
padrdes de decisao

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

A Etapa 3 objetiva interpretar as variaveis qualitativas através dos planos de
agao construidos anualmente; as justificativas das decisdes que se apresentavam
num intervalo regular trimestral; e também as analises dos resultados obtidos dentro
do que foi planejado, tanto quanto possivel, considerando-se a estratégia de atuagéo
definida anualmente. Cabe observar que a dinamica aplicada as decisées simuladas
e na gestdo empresarial diz respeito a percepcao e a interpretacao das variaveis
potenciais que, de acordo com a visao de cada grupo gestor, e, mais especificamente,
de cada gerente financeiro, influenciaram os resultados obtidos a cada ano de gestao.

Portanto, no curso da Etapa 3 verifica-se a existéncia de caracteristicas
comuns presentes nas decisdes dos gestores financeiros. Para tanto, utiliza-se da
analise de corpos textuais comparativa aplicada pelo software Nvivo. O corpus ou
corpo textual é representado por um conjunto de analises de resultados e justificativas
de decisdes financeiras, onde cada conjunto de 3 (trés) anos constitui uma unidade
de texto, e o0 seu conjunto, o corpus de analise.

Ainda, considerando o tamanho correspondente de cada unidade textual, os
relatérios financeiros sao dimensionados numa segmentagao aproximada de trés a
quatro linhas, que possibilita uma leitura adequada do software quanto ao ambiente

de palavras.
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A partir da analise classificatoria do corpus textual de cada empresa, também
conhecido como método de Reinert, a Etapa 4 se valera da classificacao dos perfis
formada através da semelhanga de vocabulario e, em paralelo, pela diferenca entre
os conjuntos de palavras utilizadas pelos gerentes financeiros, para dimensionar seu
desempenho no exercicio da fungdo. Os padrbes de decisdo sao identificados por
meio do dendrograma ilustrativo gerado com o software, em que se determinam,
dentro dos 3 (trés) anos simulados, parametros semelhantes e/ou ainda distintos dos
perfis dos decisores.

A Etapa 4 categoriza os grupos entre os possiveis perfis financeiros — o
conservador e o arrojado — cuja principal contribuigao € identificar, entre os decisores,

a categoria de perfil com melhores resultados na amostra.

4.2.3 Fase 3 — Extrair resultados das clusterizacées

Com a utilizacdo de dados quantitativos e qualitativos, a Fase 3 consiste em
extrair informagdes fundamentais da analise de agrupamento e analise de conteudo,
utilizando-se da complementaridade de ambas as abordagens para responder a

questao de pesquisa.

Figura 24 - Fase 3: Extrair resultados das clusterizacdes

Fase 3
Consolidar dados das
clusterizacoes

Potenciais perfis de
decisdo identificados

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Assim, na Fase 3, com base nos clusters identificados, pode-se identificar a
potencial existéncia de "padrbes" de decisbes dos gerentes financeiros entre

conservador e arrojado e relaciona-los com os resultados obtidos nas gestdes. Assim
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sendo, a Fase 3 permite observar em que medida e se perfis gerenciais guardam
alguma relagdo com o desempenho das empresas observadas.

O modelo tem como principal objetivo identificar se os melhores desempenhos
guardam alguma relagdo com categorias de perfis de seus gestores financeiros, de
modo que se permita verificar se existe um padrao decisério com maior assertividade.

A Figura 25 ilustra todas as Fases, Etapas e Passos do modelo.



Fases, etapas e passos do modelo

Figura 25 - Fases, etapas e passos do modelo

E“‘P“? 1 Passo 1
Consolidar Definir amostra
base de dados
Fase 1
Definir variaveis
quantitativas
Passo 2
Definir elementos
chave de coleta
Etapa 2
Extrair Passo 3
potenciais Modelagem dos
variaveis dados
quanti
Passo 4
Clusterizagdo de
natureza
quantitativa
Etapa 3
Analisar clusters
Fase 2
Interpretar decisdes
Etapa 4
Identificar
padrdes de

Fase 3
Consolidar dados
das clusterizagoes

Perfis de decisédo
identificados

Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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4.3 CONSIDERACOES PARCIAIS

Apos a aplicacdo dos pressupostos apresentados com o modelo, parte-se
para sua efetiva aplicagdo com a coleta dos dados no ambiente de referéncia
(Websimulador) no Capitulo 5.

Convém salientar que as fases desenvolvidas no modelo e descritas no
Capitulo 4 tém como objetivo alcangar o objetivo geral do estudo: propor um modelo
de identificagcao de perfis de decisdo para gerentes financeiros por meio de niveis de

desempenho observaveis.
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5 ANALISE DOS DADOS

Os dados quantitativos e qualitativos foram coletados via Websimulador
sendo tabulados e organizados de modo a proceder seu agrupamento e analisar o
conteudo.

Para as andlises, utilizou-se o total de 96 (noventa e seis) instancias,
originarias de doze periodos de simulagdo de cada uma das 8 (oito) empresas
simuladas da amostra. Ao todo, catorze variaveis foram aplicadas a base de dados.
O conjunto de dados foi definido considerando variaveis de entrada (inputs) e variaveis

de saida (resultado) ou outputs. O Quadro 10 ilustra as variaveis incluidas no modelo.

Quadro 10 - Variaveis incluidas no modelo

Variavel Descricéo Natureza dos dados
Empresa Descrigao de uma das oito empresas. Qualitativo
Periodo Trimestre, variando de um a doze. Quantitativo
Margem de lucro liquida Variavel de resultado da empresa. Quantitativo
Retorno sobre o ativo Variavel de resultado da empresa. Quantitativo
Participacdo de Mercado Variavel de resultado da empresa. Quantitativo

Preco de Venda

Definido para tentar ampliar ou ndo a
participagdo no mercado.

Quantitativo operacional

Valores (valor das agdes)

desempenho da empresa.

Propaganda Gastos com propaganda. Quantitativo operacional
Qualidade Qualidade dos produtos vendidos. Quantitativo
Forca de mercado Resultado do volume ds vendas agregado Quantitativo
por regides.
Indice na Bolsa de Output da simulagao baseada no Quantitativo

Empréstimos de Curto
Prazo

Opgéo estabelecida pelo responsavel
financeiro.

Quantitativo operacional

Financiamento de Longo

Nivel escolhido pela area de finangas.

Quantitativo operacional

Prazo
Analise das decisoes Justificativas de decisoes. Qualitativa
Analise dos resultados Analise de resultados obtidos. Qualitativa

Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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Importante lembrar que, além da classificagdo de natureza dos dados em
quantitativos e qualitativos, considerou-se para o primeiro a subdivisdao em dados
quantitativos operacionais. Nesse sentido, com base no Quadro 11, optou-se pelas
variaveis de maior relevancia ao longo dos resultados observados, proporcionando ao
modelo proposto dados pertinentes e expressivos ao longo da simulagao vivenciada
pelos estudantes.

Com a aplicacdo do software, os dados quantitativos operacionais foram
tratados e rodados em conjunto, robustecendo o corpo de analise.

Vale recordar que a referéncia de Silva e Dias Junior se baseia nas
metodologias de analise multivariada que permitem melhor visualizar os resultados no
conjunto de dados globais através do método de agrupamento. A técnica aplicada
nesse momento tem o mesmo objetivo de determinar a existéncia de clusters de
empresas, mas com padroes de desempenho e decisao similares. Dessa forma, a
aplicacao busca definir K-grupos de um conjunto de n-objetos, de tal modo que seus
integrantes apresentem similaridades entre si.

A Figura 26 apresenta o fluxo de trabalho utilizado pelo software Orange,

aplicado para os dados quantitativos e para os dados de natureza qualitativa.

Figura 26 - Fluxo de trabalho (Workflow) no software Orange
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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O software Orange funciona com widgets, icones que servem de atalhos para
as ferramentas usadas, representando facilitadores para a representagéo
esquematica de como os dados sao trabalhados, modelados e representados.

O widget file apresentado na Figura 28 contém o arquivo utilizado para
alimentar os dados que sao examinados. Clicando nesse icone, as caracteristicas do
arquivo sao apresentadas e permite aplicar a técnica escolhida para a analise.

Com a utilizacdo do widget k-means apresentado, o modelo busca definir
clusters baseados no desempenho das empresas simuladas que, a priori, ndo definiu
agrupamentos.

De outra forma, as pontuagdes de Silhouette, Silhouette Plot representam o
enquadramento da instancia: o conjunto de pontos de dados naquele cluster. Valores
entre 0 (zero) e 1 (um) indicam o enquadramento da instancia num cluster respectivo.
Havendo a presenca de valores negativos no processamento, os resultados
correspondentes ao valor mostram que n&o houve correto enquadramento da
instancia no cluster sugerido.

Ainda na Figura 28, os icones Box plot e Scatter plot expdem o enquadramento
das instancias observadas nas empresas, sendo eles atalhos para gerar visualizagoes
auxiliares de acordo como o ja observado por Silva e Dias Junior, (2021). Quanto a
escala MDS (Multidimensional Scaling), seu objetivo é identificar a distancia entre os
pontos, o widget fara a projegao bidimensional, adotando como base os pontos de
baixa dimensao (SILVA; DIAS JUNIOR, 2021).

Quanto a andlise de conteudo para os dados qualitativos, a versao do software
Nvivo tem o objetivo de identificar dois possiveis padrbes de comportamento
(conservador e arrojado) nas decisées tomadas.

Os dados foram configurados em formato banco de dados e introduzidos no
software em formato xIsx. Os arquivos inseridos tiveram um tratamento prévio, onde
cada entrada de linha organizada no editor de planilhas do Microsoft Excel
representou uma empresa e cada coluna o texto de seu respectivo periodo. O
processo foi aplicado para os Relatérios de Decisdes e os Relatérios de Resultados.
Assim, a primeira etapa define o cluster dos conteudos inseridos por similaridade das
palavras encontradas nas analises e justificativas apresentadas em cada trimestre de
decisao.

Com o resultado da correlacdo média no cluster, o caminho adotado na

analise dos dados qualitativos foi categorizar o conteudo por temas. Com a
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identificacdo automatica de temas pelo software (New Nvivo) definindo a repeticao de
trechos e palavras, pode-se proceder ao refinamento dos temas sugeridos.

Assim sendo, para os temas encontrados em cada trecho do conteudo,
estabeleceram-se padrdées para categorizar os segmentos de textos para os perfis

“arrojado” ou “conservador”.

5.1 DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados exibidos no curso do capitulo referem-se ao desempenho das 8
(oito) empresas presentes no exercicio de gestao simulada que compdem a amostra:
Afere; Four Seasons; Infinity Blue; TVA; Tainha Tec; Laithjan; SlimmeOplossing; e
Sunset. E ainda: os resultados obtidos decorrem da aplicacdo do modelo definido no
Capitulo 4, para determinar a existéncia de padrées de decisdo nos perfis dos
gerentes financeiros.

Inicialmente, a aplicagdo do método k-means se deu com o intuito de
identificar clusters com base no desempenho obtido pelas empresas. A Figura 27

representa a funcao aplicada.

Figura 27 - Widget File
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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O widget file mostra que a base de dados foi corretamente lida pelo software
ao identificar a variavel categorica principal (Empresa) e as outras variaveis
numeéricas. Segue-se com a aplicagdo do meétodo k-means, considerando os
resultados de Silhouette Scores, definindo a formacéo de trés clusters. Na amostra
coletada, a presenca de dados faltantes ocorreu devido a atribui¢gao de valor O (zero)
para os campos em 3 (trés) periodos ou trimestres em que se identificou inexisténcia
em alguns inputs.

A Figura 28 representa a aplicagdo do algoritmo, o qual sugere, através de
pontuacgdo, o numero ideal para o agrupamento; nesse caso, os trés clusters (0,356).
Como se busca definir, dentre os clusters sugeridos, o agrupamento de melhor
desempenho ao longo do periodo de simulagdo, nao foi restringido, a priori, 0 numero

ideal de clusters nesta amostra.

Figura 28 - Aplicacao do algoritmo k-means
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)

A proposta de aplicar trés clusters se fundamenta na base de dados obtida,
em que, considerando a énfase nas variaveis de input, duas das empresas
participantes da analise enfrentaram periodo de faléncia ao final da simulagao
(SlimmeOplossing e Sunset). Com isso, a falta desses insumos contribuiu para

determinar os clusters.
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Figura 29 - Boxplot com indicagao dos clusters das instancias
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)

No eixo y apresentado pelo boxplot estdo as empresas presentes na amostra,
enquanto o0 eixo x representa os periodos de atuagdo de cada uma delas.
Considerando os trés clusters sugeridos pela aplicagdo do software, nota-se que as
empresas SlimmeOplossing e Sunset tiveram instdncias no cluster C3, em
decorréncia da ja mencionada faléncia, ocorrida nos ultimos trimestres da simulagéo.
Ficam agrupadas no cluster C2 as empresas Afere, Four Seasons, Infinity Blue, TVA
e Tainha Tec. Para o cluster C1, manteve-se apenas a empresa Laithjan, que ao longo
das decisbes teve suas instancias na mesma linha de resultados.

De modo geral, as empresas que entraram antes no cluster C2 tiveram melhor
desempenho. O preco das agdes das empresas Laithjan (que permaneceu no cluster
C1 e em nenhum dos periodos foi alocada em C2), SlimeOplossing e Sunset atingiram
o valor (0) zero nas ultimas rodadas de simulagdo, indicando a insolvéncia das
empresas e permanéncia no cluster C3.

Na Figura 30 observam-se os dados por meio dos diagramas MDS
(Multidimensional Scale). Na configuracdo obtida, nota-se a énfase na distancia das
empresas Sunset e SlimeOplossing, que ao longo da competigdo decretaram faléncia.
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A Figura também destaca os resultados das empresas Afere e TVA, com melhor
desempenho do que no decorrer dos 12 (doze) periodos ou trimestres de atuagao:

cada uma concluiu o exercicio da gestdo com a maior valorizagao das agdes em bolsa.

Figura 30 - Visualizagédo via MDS do resultado do método k-means
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Assim, com base nos clusters sugeridos, os perfis das decisdes dos gerentes
financeiros das empresas podem ser definidos na analise qualitativa.

Na amostra foi adotado o Modelo de Minimos Quadrados Ordinarios (MQO),
o qual ndo se mostrou relevante em significancia de 5% (P-valor de 0,0576). Ainda
assim, dentre as variaveis do estudo, pode-se destacar que o financiamento de longo
prazo obteve alta relevancia para as analises e conclusdes, com efeito positivo (p-
valor de 0,0556), seguido dos empréstimos de curto prazo, de efeito negativo (p-valor
de 0,0847). Isso significa que, enquanto os financiamentos de longo prazo foram
pertinentes para definir as empresas bem sucedidas, os empréstimos de curto prazo,
por outro lado, retratam uma situacédo de endividamento das empresas e, portanto, de

insucesso.
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Tabela 1 - Empresas de perfis financeiros arrojados e conservadores

Empresa Bolsa Propaganda Financiam. Empréstimos Preco
Afere 93,57 53,1 16975419,00 32858417,00 5827,00
Four Seasons 61,52 41,3 8.841.739,00 18.793.698,00 5.650,00
Infinity Blue 68,28 58,3 10.453.734,00 | 23.831.100,00 5.747,00
Laithjan 0 46,9 4.802.054,00 33.576.326,00 5.659,00
SlimmeOplossing 0 30,0 2.500.000,00 15.947.541,00 4.335,00
Sunset 0 37,1 7.347.834,00 43.156.292,00 5.251,00
Tainha Tec 57,83 51,8 8.015.181,00 17.742.503,00 5.710,00
TVA 70,68 54,2 18.670.861,00 | 29.952.147,00 5.762,00

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

A variavel propaganda, Tabela 1, mostra que as empresas mais arrojadas
foram a Afere, a Infinity Blue e a TVA: finalizaram o periodo de simulagdo nas
primeiras colocagdes na bolsa de valores, indicando forte potencial preditivo dessa
variavel. O mesmo achado se deu nos financiamentos: também foram essas
empresas que mais captaram recursos de longo prazo e conseguiram melhores
resultados.

Cumpre salientar que o modelo apenas ilustrativo de MQO mostrou que a
variavel de financiamento de longo prazo se torna a mais relevante para as analises.
Uma vez que as decisdes de propaganda apontaram correlagao positiva (correlagao
de 0,6863 e com rejeicdo da hipotese de ndo correlagédo com p-valor de 0,0601), na
exibicao descritiva dos dados ganham destaque, ainda que tais analises ndo sejam
aprofundadas estatisticamente.

Ja a variavel empréstimos ndo consegue destacar o cluster de empresas bem
sucedidas, porquanto mescla os perfis “arrojados” com os “conservadores”. quase
todas as empresas durante os 12 (doze) periodos obtiveram, ainda que,
compulsoriamente, empréstimos, mas para vencer dividas de curto prazo. Por fim, a

variavel preco também nao foi relevante, devido a baixa correlagao encontrada.
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Em suma, neste caso, foram as decisdes de longo prazo — financiamentos —
que distinguiram os perfis financeiros “arrojados” dos “conservadores”; essa variavel
contribuiu igualmente no desempenho, destacando as empresas mais arrojadas.

A analise qualitativa dos perfis financeiros de decis&o coletou 88 (oitenta e
oito) textos passiveis de “analises das decisdes”, sendo alimentados apenas 32 (trinta
e dois), ficando evidente que o numero de dados faltantes é expressivo. Quanto as
“analises dos resultados” (justificativas), de esperados 88 (oitenta e oito) textos, foram

encontrados 31 (trinta e um) disponiveis.

Tabela 2 - Niumero total de caracteres dos textos inseridos nas analises das

decisdes
Empresa Numero de Caracteres
Afere 0
Four Seasons 1668
Infinity Blue 5270
Laithjan 0

SlimmeOplossing

nao expressivo (0)

Sunset 1653
Tainha Tec 6114
TVA 412

Fonte: Elaborado pela autora, (2022)

A Tabela 2 indica 3 (trés) empresas com o numero total de caracteres zerados
para a “analises das decisdes”: Afere, Laithjan e SlimmeOplossing. Esse indicador
constitui um resultado interessante, uma vez que 2 (duas) dessas empresas faliram
no decorrer da gestao — Laithjan e SlimmeOplossing — enquanto a Afere foi a campea
de desempenho.

Uma possivel explicacdo para esse achado decorre de que preencher o
campo destinado a “analises das decisdes” pode prender-se a duas caracteristicas
comportamentais distintas: o comprometimento com o exercicio de simulagdo —
grupos mais comprometidos com a tarefa preenchem todos os campos requeridos —
enquanto o pragmatismo e a objetividade — grupos mais competitivos — focalizam mais

os resultados e menos as tarefas e processos.
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Outro aspecto a se destacar diz respeito as empresas Tainha Tec e Infinity
Blue, que apresentaram analises com textos mais completos e explicativos. Contudo,
apesar do tempo destinado pelas empresas a tarefa, alcangaram apenas a quinta e
terceira colocagao no ranking final da bolsa de valores, indicando baixa correlagéao

entre explicagao das ocorréncias e o desempenho das empresas.

Tabela 3 - Numero total de caracteres dos textos inseridos nas analises dos

resultados
Empresa Numero de Caracteres
Afere 0
Four Seasons 809
Infinity Blue 3.098
Laithjan 0
SlimmeOplossing nao expressivo (0)
Sunset 2.279
Tainha Tec 6.273
TVA 532

Fonte: Elaborado pela autora, (2022)

O exame do numero de caracteres no campo “analises de resultados” revela
0s mesmos achados das “analises das decisbes”, isto €, as empresas que nao
alimentaram as informacdes sado as mesmas: Afere, Laithjan, SlimmeOplossing.

As analises mais elaboradas foram igualmente das mesmas empresas:
Tainha Tec e Infinity Blue, reiterando o achado de falta de relagdo com o desempenho
final obtido.

O exame da Tabela 4 revela a preferéncia das empresas por palavras relativas
ao crescimento, de valor positivo, a redugcao e aquelas de valor negativo. Assim,
observou-se um total de 35 (trinta e cinco) insergbes de palavras relativas a
“aumentar”, contra apenas 9 (nove) da palavra “diminuir”. Também notam-se 30

(trinta) mencgdes a palavra “mais” e nenhuma a “menos”.
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Tabela 4 - Contagem de palavras

Analise das Decisdes Analise dos Resultados

Palavras Ocorréncias Palavras Ocorréncias
*invest* 23 *invest* 10

*mais* 18 *mais* 12
*aument® 19 *aument* 16
*empr* 25 *empr* 25
*menos® 0 *menos* 0
*diminu* 5 *diminu* 4

*nao* 20 *néo* 19

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Revela-se também a frequéncia das palavras relativas a acado de investir no
momento das “analises das decisdes” 23 (vinte e trés) vezes, com menor frequéncia
no momento das “analises dos resultados”, aparecendo apenas 10 (dez) vezes. Ja o
numero de vezes que aparecem as palavras relacionadas a “emprestar” € igual nas
duas situagoes.

Ainda, com o objetivo de enfatizar o conteudo do corpo textual, foi gerada uma
nuvem de palavras que representa as palavras encontradas nas “analises das
decisdes” e nas “analises dos resultados dos gestores financeiros”. As Figuras 31 e

34 ilustram esses achados.




Figura 31 - Nuvem de palavras: analise das decisoes
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Como se pode observar na nuvem de palavras em “analise das decisdes” a

maior frequéncia das palavras foram para: empréstimo; valor; periodo; caixa;

investimento; antecipacao; qualidade; aplicagdo; maquina; funcionarios; produto; e

recebiveis.

Figura 32 - Nuvem de palavras: analise dos resultados
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Na Figura 32 observam-se as palavras que aparecem com maior frequéncia
em “andlise dos resultados” pelos gestores financeiros: empréstimo; caixa; valor;
aumento; margem; antecipagao; margem; recebiveis; saldo; e vendas.

A partir desse ponto, buscou-se aprofundar a analise textual tentando definir
a capacidade preditiva de palavras-chave no desempenho observado das empresas.

Para definir a similaridade das palavras encontradas, buscou-se observar se
ha relacéo entre o conteudo da analise das decisdes e dos resultados das empresas
com os perfis dos seus gerentes financeiros e igualmente com a colocagéo final obtida
pela gestao de cada uma.

O cluster referente a similaridade de palavras oriundo dos relatérios de
decisdo apontou resultado significativo para Infinity Blue e Four Seasons (correlagao
forte 0.75), Tainha Tec com similaridade um pouco menor de seu conteudo para as
duas empresas anteriores, mas ainda dentro de uma correlagdo moderada (0.68 e
0.66, respectivamente). A empresa Sunset também apresenta uma correlagao

moderada em comparagao com o conteudo das demais.

Figura 33 - Similaridade de palavras: analise das decisbes
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Inicialmente, como ilustra a Figura 33, ndo é possivel identificar a formacao,
mesmo que de um numero reduzido de agrupamentos. Acredita-se que a faléncia das
empresas ocorrida entre os periodos finais da simulacdo e a falta de registro
qualitativo por alguns dos gestores financeiros constitui o principal fator para essa
heterogeneidade, uma vez que repercute no conjunto do conteudo analisado. Na
Figura 36, os resultados de coeficiente de Pearson utilizado para o agrupamento.
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Figura 34 - Resultado do coeficiente de Pearson da analise das decisdes

Cédigo A

Casos\\Dados quali - Decisdes\\Infinity Blue
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Tainha Tec
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Tainha Tec
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Sunset
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Sunset
Casos\\Dados quali - Decisdes\\TVA
Casos\\Dados quali - Decisdes\\TVA
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Tainha Tec
Casos\\Dados quali - Decisdes\\TVA
Casos\\Dados quali - Decisdes\\TVA
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Four Seasons
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Infinity Blue
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Laithjan

Casos\\Dados quali - Decisdes\\Laithjan

Fommeti i Pinedms miamll Miasie Zast\ ] aibhine

Cédigo B

Casos\\Dados quali - Decis@es\\Four Seasons
Casos\\Dados quali - DecisSes\\Infinity Blue
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Four Seasons
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Infinity Blue
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Four Seasons
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Infinity Blue
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Four Seasons
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Sunset
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Sunset
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Tainha Tec
Casos\\Dados quali - DecisGes\\Afere
Casos\\Dados quali - DecisGes\\Afere
Casos\\Dados quali - Decisdes\\Afere

Casos\\Dados quali - DecisGes\\Four Seasons

FommeA A Pincdnn mianll MasisZasi b it DI

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Coeficiente de correlagio de Pearson
0,758686
0,687301
0,660103
0,646298
0,617405
0,51845
0,5075
0,506751
0,462759
0,435314
0

0
0
0

A similaridade de palavras em “analise dos resultados” da area financeira ndo

apontou nenhuma correlagdo forte entre as empresas simuladas. Os resultados

apontaram uma correlacdo moderada entre as empresas Tainha Tec e Infinity Blue
(0.67), Sunset e Infinity Blue (0.66) e Tainha Tec (0.54). A Figura 35 mostra a

configuragédo dos agrupamentos.

Figura 35 - Similaridade de palavras: analise dos resultados

TVA
Four Seasons
Sunset
Infinity Blue
Tainha Tec
Afere
Laithjan

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Para a potencial definigdo dos clusters se utilizou igualmente o coeficiente de

Pearson, como se vé na Figura 36.



Figura 36 - Resultado do coeficiente de Pearson de analise dos resultados

Code A

Casos\\Dados quali -
Casos\\Dados quali -
Casos\\Dados quali -
Casos\\Dados quali -
Casos\\Dados quali -
Casos\\Dados quali -
Casos\\Dados quali -
Casos\\Dados quali -
Casos\\Dados quali -
Casos\\Dados quali -
Casos\\Dados quali -
Casos\\Dados quali -
Casos\\Dados quali -
Casos\\Dados quali -
Casos\\Dados quali -

Resultado\\Tainha Tec
Resultado\\Sunset
Resultado\yTainha Tec
Resultado\\TVA
Resultado\\Tainha Tec
Resultado\\TVA
Resultado\\Infinity Blue
Resultado\\Sunset
Resultado\\TVA
Resultado\\TVA
Resultado\\Four Seasons
Resultado\\Infinity Blue
Resultado\\Laithjan
Resultado\\Laithjan

Resultado\\Laithjan

CodeB

Casos\\Dados quali - Resultado\\Infinity Blue
Casos\\Dados quali - Resultado\\Infinity Blue
Casos\\Dados quali - Resultado\\Sunset
Casos\\Dados quali - Resultado\\Infinity Blue
Casos\\Dados quali - Resultado\\Four Seasons
Casos\\Dados quali - Resultado\\Tainha Tec
Casos\\Dados quali - Resultado\\Four Seasons
Casos\\Dados quali - Resultado\\Four Seasons
Casos\\Dados quali - Resultado\\Four Seasons
Casos\\Dados quali - Resultado\\Sunset
Casos\\Dados quali - Resultado\\Afere
Casos\\Dados quali - Resultado\\Afere
Casos\\Dados quali - Resultado\\Afere
Casos\\Dados quali - Resultado\\Four Seasons

Casos\\Dados quali - Resultado\\Infinity Blue

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Pearson correlation coefficient
0,676318
0,665334
0,546179
0,534218
0,519385
0,509442
0,469931
0,389158
0,38356
0,379104
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Com base na descrigao de similaridade de palavras nao é possivel identificar a

formacgao agrupamentos distintos pela analise de conteudo da analise apresentada

pelos gerentes financeiros das empresas. No entanto, com a definigdo da similaridade

de palavras integral dos corpos de textos analisados, verifica-se forte correlacéo da

empresa Infinity Blue com a Four Seasons (0.77), seguida pela Tainha Tec (0.75) e

Sunset (0.73), e forte correlagdo (0.72) entre as empresas Tainha Tec e a Four

Seasons, como ilustra a Figura 37.

Figura 37 - Similaridade de palavras da amostra total

Afere

Laithjan

SlimmeOplossing
— TVA

Sunset

— Tainha Tec

Four Seasons

— Infinity Blue
Fonte: Elaborado pela autora (2022)

A Figura 38 apresenta o coeficiente de Pearson utilizado na similaridade de

conteudos apresentados pelas empresas.



Figura 38 - Coeficiente de Pearson na similaridade de palavras da amostra total

Codigo A
Casos\\Infinity Blue
Casos\\Tainha Tec
Casos\\Sunset
Casos\\Tainha Tec
Casos\\Sunset
Casos\\TVA
Casos\\Tainha Tec
Casos\\TVA
Casos\\TVA
Casos\\TVA
Casos\\Four Seasons
Casos\\Infinity Blue
Casos\\Laithjan
Casos\\Laithjan
Casos\\Laithjan
Casos\\SlimmeOplossing

Casos\\SlimmeOplossing

Codigo B Coeficiente de correlagdo de Pearson
Casos\\Four Seasons 0,777378
Casos\\Infinity Blue 0,759082
Casos\\Infinity Blue 0,73369
Casos\\Four Seasons 0,721674
Casos\\Four Seasons 0,650722
Casos\\Four Seasons 0,628101
Casos\\Sunset 0,617899
Casos\\Tainha Tec 0,603901
Casos\\Infinity Blue 0,601016
Casos\\Sunset 0,514803
Casos\\Afere 0
Casos\\Afere 0
Casos\\Afere 0
Casos\\Four Seasons 0
Casos\\Infinity Blue 0
Casos\\Afere 0
Casos\\Four Seasons 0
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Diante da reduzida possibilidade de definir agrupamentos, partiu-se para uma
analise tematica que se estruturou a categorizagao das frases de temas presentes na

base de dados, sendo identificadas estruturas com 14 (quatorze) temas.

Quadro 11 - Temas identificados na amostra total

Aplicacéao financeira

Aumento de salario

Aumento do valor de venda

Baixo risco

Caixa Zerado

Compra e venda de maquinario

Empréstimo

Demissao de funcionarios

Financiamento

Hora extra

Investimentos

Nao realizagdo de aplicagao

Novas contratagoes

Realizacao de aplicacao

Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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Oportuno enfatizar o tema "financiamento" em destaque no Quadro 11. Com
base nos resultados obtidos com o tratamento e analise dos dados quantitativos, ficou
evidente a relevancia das a¢des de financiamento nos resultados das empresas.
Assim, buscou-se verificar a presenga e a significAncia da tematica, agora, na
transcrigcdo dos conteudos produzidos pelos gestores financeiros.

Com os temas identificados, buscou-se classificar os perfis “arrojado” ou
“conservador”, mostrados na Tabela 5. Os comportamentos que definem esses perfis
foram: (1) arrojado: optam por acdes de maior risco, investimentos voltados para
maiores rentabilidades, expdem-se a riscos elevados; e (2) conservador: optam por
acdes de menor risco, investimentos voltados a preservacéo do capital, priorizam risco

com baixa perda.

Tabela 5 - Quantitativo dos trechos para cada tema
Total de trechos
CONSERVADOR 17
- N&o realizagéo de aplicagéao 3
- Caixa Zerado 1
- Demisséo de funcionarios 1
- Baixo risco 12
ARROJADO 82
- Aumento do valor de venda 1
- Hora extra 1
- Novas contratacoes 4
- Realizacao de aplicacao 5
- Financiamento 6
- Aumento de salario 7
- Aplicagao financeira 9
- Investimentos 11
- Compra e venda de maquinario 12
- Empréstimo 21

Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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Com o objetivo de identificar um padrao de perfil dominante em cada empresa
foram realizados dois tipos de comparagdes. O primeiro € a distribuicdo dos temas
para cada uma das empresas, e depois uma comparacido das empresas entre
comportamentos arrojados e conservadores identificados. A Tabela 6 apresenta os

resultados encontrados.
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Tabela 6 - Temas por empresas (%)

. = Nao
S Aumento Compra e Realizaca . . R o
Aplicacao Aumento £ g . H Novas Baixo Caixa Demissao de realizagao
financ. salario ek ve'nda_l O | EHEUSne| A extra LIEERE contratagdes ° ge = risco  Zerado funcionarios de il
venda maquinas aplicagao aplicagdo
Afere 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
g::;ons 41% 18% 0% 0% 1% 1% 0% 1% 0% 0% 0% 0% 0% 29% 100%
ity 5% 30% 1% 16% 1% 0% 6%  11% 18% 6% 6% 0% 0% 0% 100%
Blue 0 0 0 0 0 (] 0 0 0 0 o 0 0 0 0
Laithjan 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Sl 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Oplossing
Sunset 0% 9% 0% 26% 1% 0% 0% 33% 22% 0% 0% 0% 9% 0% 100%
Tainha Tec 29% 0% 0% 3% 0% 0% 0% 23% 0% 2% 43% 0% 0% 0% 100%
TVA 27% 0% 0% 11% 0% 0% 0% 0% 0% 11% 34% 17% 0% 0% 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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Com base em analise das decisdes de gestores financeiros, pode-se observar
semelhanga no comportamento das empresas Tainha Tec e TVA, uma vez que os
relatérios apontaram concentragdo na descricao de determinados temas como “Baixo
risco”, com percentuais de 43% e 34%, respectivamente. Ainda com base nos
resultados trazidos por essas empresas, pode-se identificar alguma semelhanga ao
longo de todo o periodo de atuagao de seus gerentes financeiros, como, por exemplo,
o tema “Aplicagao financeira” com percentuais de 29% e 27%, respectivamente.

As empresas Four Seasons, Infinity Blue e Sunset apresentaram
concentracao diferente entre os temas. Na tematica “Aplicacdo financeira” a maior
concentragéo foi para Four Seasons, com 41%; Infinity Blue com 30% dos trechos
codificados em “Aumento de salario”; e Sunset com 33% em “Investimentos”. Para as
empresas Laithjan e SlimmeOplossing, que faliram, ndo se definiram temas
preponderantes.

A Tabela 7 sintetiza os potenciais perfis de decisao identificados pela

similaridade de temas relacionados.

Tabela 7 - Perfis arrojados e conservadores (%)
ARROJADO CONSERVADOR

Afere 0% 0%
Four Seasons 75% 25%
Infinity Blue 90% 10%
Laithjan 0% 0%
SlimmeOplossing 0% 0%
Sunset 91% 9%
Tainha Tec 55% 45%
TVA 44% 56%

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Com a classificacdo dos temas em perfis financeiros “arrojados” e
“conservadores”, percebe-se que o comportamento predominante de seus gestores
entre as empresas de modo geral foi “arrojado”. O maior destaque esta para Sunset e
Infinity Blue, 91% e 90%, respectivamente. Nas empresas Four Seasons (75%) e

Tainha Tec (55%) predominam perfis arrojados.
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A Unica empresa majoritariamente de perfil financeiro conservador, com base
no tratamento e na analise dos dados qualitativos, foi a TVA com 56%, ndo se

podendo desconsiderar um comportamento “arrojado” em 44% de suas analises.

5.2 CONSIDERAGOES PARCIAIS

O Capitulo 5 apresentou os resultados da aplicacdo do modelo proposto. Com
a utilizacdo dos dados quantitativos e qualitativos foi possivel identificar os perfis dos
gestores financeiros por meio de relagbes numéricas, quando do primeiro, e através
de “temas”, com as analises qualitativas. Os dados revelaram possiveis relagcdes de
desempenho com os perfis identificados.

Os resultados obtidos sao reflexo da amostra. No entanto, o modelo proposto
mostrou-se Util e eficaz para avaliar os perfis, tendendo a maior adesao as analises
quantitativas, considerando o tamanho da amostra e também os campos de inputs
qualitativos resultantes da atuacdo dos gestores (alunos de graduagdo em
administracdo). Assim, apesar de possibilitar o alcance dos resultados esperados, o
modelo carece de adaptag¢des ao longo da aplicagdo, mormente no tocante a analise
dos dados qualitativos.

Convém esclarecer que a aplicagao do modelo se deu a partir dos resultados
de um exercicio de gestdo simulado e, portanto, controlado, mas dentro de um
processo de livre competicdo, por um mesmo mercado, entre empresas industriais.

Para futura utilizacdo do modelo desenvolvido, tanto em diferentes contextos
empresariais quanto em empresas de naturezas distintas, sugere-se adotar o
ordenamento descrito na Figura 27 e, em paralelo, adaptar as variaveis relacionadas
ao objeto de investigacao. Por exemplo: se a definicdo dos perfis de deciséo fosse de
gestores de pessoas, as variaveis estariam condicionadas a variaveis qualitativas
como motivagao e engajamento, além de variaveis quantitativas, como percentuais de
produtividade, salarios etc. Oportuno lembrar, ainda, que dentro de um contexto real,
essas variaveis podem ser buscadas nos bancos de dados dessas empresas, ou em
qualquer outra base de dados equivalente e de livre acesso.

O Capitulo 7 traz as conclusdes e as consideracgoes finais do estudo e também

as limitagbes encontradas ao longo da aplicacdo do modelo.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

Dentre os componentes formadores de um processo de tomada de decisao,
as perspectivas e as posi¢cdes adotadas pelos individuos sao fatores cruciais durante
a definicdo de uma agéo a ser tomada. Dada a importancia do tema, a tomada de
decisdo vem sendo debatida desde o behaviorismo, trazido por Barnard e Simon.
Diante de um cenario de decisdes organizacionais ainda mais complexas, a busca por
melhor desempenho se torna ainda mais dificil, porquanto as decisées condicionam o
desempenho de todo e qualquer tipo de organizagao, em especial as que dizem
respeito a questdes financeiras. No decorrer do ultimo meio século, os perfis dos
gestores financeiros vém ganhando notoriedade e destaque em pesquisas
académicas e merecendo a atengao nos mais diferentes contextos empresariais,
considerando que condicionam sobremaneira o alcance de objetivos previamente
definidos.

Nesse sentido, o objetivo geral do estudo teve seu foco voltado para o
desenvolvimento de um modelo de identificagao de perfis de decisdo para gestores
financeiros. Para isso, adotaram-se perfis de referéncia “arrojados” e “conservadores”,
propondo uma qualificacdo do desempenho deles e, portanto, sugerindo que esses
perfis pudessem guardar relagado dentro do grupo de empresas analisadas.

O objetivo especifico de identificar os principais elementos caracterizadores
da tomada de decisao é alcangado com o final do Capitulo 2, e o objetivo especifico
de descrever taxonomia para classificar perfis de decisdo de gerentes financeiros com
o final do Capitulo 3. O objetivo especifico de apresentar como os perfis de deciséo
do gerente financeiro condicionam o alcance dos resultados observados foi
alcangado, porque a aplicagao do modelo mostrou que os perfis tidos como “arrojados”
se sobressaem aos enquadrados como “conservadores”.

Considerando que as empresas Afere, Infinity Blue e TVA obtiveram melhor
desempenho, observado dentro de uma analise essencialmente quantitativa, seus
gerentes financeiros se enquadram em perfis “arrojados”, ou seja, suas decisdes
foram tomadas sem muita consideracéo ao risco.

As demais empresas: Four Seasons, Laithjan, SlimmeOplossing, Sunset e
Tainha Tec tiveram suas geréncias financeiras identificadas com perfis

“conservadores”, cujas decisdes sao condicionadas por agdes de aversao ao risco.
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Os resultados dessas empresas ao longo da simulagdo se mantiveram inferiores aos
dos perfis “arrojados”.

No entanto, ndo se pode afirmar categoricamente que um melhor
desempenho esteja efetivamente relacionado aos perfis tidos como “arrojados”,
considerando que parte dos perfis dos gerentes financeiros ndo pdde ser analisada
qualitativamente, pela faléncia prematura de algumas empresas e a consequente
auséncia de dados qualitativos, ou ainda porque alguns gerentes financeiros optaram
por ndo justificar as decisdes tomadas.

A proposito, percebe-se que os decisores sdo condicionados por principios,
experiéncias e crengas pessoais no decorrer de suas vivéncias gerenciais.
Analogamente, o estudo trouxe contribuigdes relacionadas a melhor compreenséo dos
perfis de gerentes financeiros, que, ao longo dos resultados obtidos com a aplicagao
do modelo, sugerem ser formados por fendmenos individuais e por processos
condicionados a experiéncia de competicdo no ambiente empresarial simulado.

O modelo proposto serve de insumo para que futuros estudos relacionados a
perfis decisorios possam ser desenvolvidos, dentro do contexto académico ou fora
dele, fornecendo subsidios para novas investigacdes e aprofundamentos quanto aos
temas: “tomada de decisao”, “perfis de decisao” e “desempenho”.

A limitagado decorrente da aplicagdo do modelo reside na inobservancia da
incompletude da base de dados escolhida para analise, considerando a escassez de
dados qualitativos que limitaram o alcance pleno dos resultados pretendidos com o
modelo proposto. Futuramente, o universo de aplicagao podera incluir outras areas da
empresa, como recursos humanos ou mesmo a area de produgao, com temas proprios

e interesses especificos.
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