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RESUMO

A tomada de decisdo em ambientes organizacionais € bastante complexa, envolve
inimeras variaveis e é afetado por diferentes tipos de incertezas. A busca de solugdes que
orientem esse processo e vital para a solidez e sobrevivéncia em longo prazo das organizacoes
financeiras bem como das associa¢fes comerciais, sendo necessario aplicar ferramentas de
auxilio a decisdo que sustentem suas atividades. Cabe, entdo, as organizacGes buscarem
solucgdes que agreguem valor as operacdes de tomada de deciséo e direcionem os esfor¢os dos
decisores em busca de a¢des mais assertivas, vinculadas aos objetivos estratégicos, aumentando
0 comprometimento, dando seguranca e fazendo-os refletirem sobre as consequéncias dessas
acOes. Nesse sentido, dois estudos de casos foram realizados: o primeiro estudou o processo de
decisdo de liberacdo de crédito em uma organizacdo financeira cooperativa; e o segundo
abordou o processo de decisdo em uma Associagdo Comercial. Para o primeiro estudo de caso,
foram propostos dois modelos de decisdo: Modelo de estruturacdo de problemas para tomada
de decisdo em organizacéo financeira e Modelo de classificacdo para concessdo de crédito em
organizacbes financeiras. Para o segundo estudo de caso, foi proposto um modelo de
estruturacdo de problemas para tomada de decisdo pertinentes a acdo do conselho de
administragdo em Associa¢do Comercial. Nesses estudos de caso, ficam evidentes a falta de um
processo de decisdo estruturado que leve a uma analise alinhada aos objetivos estratégicos do
negocio. Assim, este trabalho prop6e um modelo integrado de decisdo em grupo que vincule a
estruturacdo do problema aos objetivos estratégicos organizacionais, a fim de verificar com
mais clareza as incertezas do processo e auxiliar os decisores na provisdo de informacéo e
permitir uma visdo ampla e sistémica vinculada aos objetivos organizacionais direcionando um
modelo de classificacdo para tomada de deciséo. Para tanto, este modelo integrado envolve o
processo de estruturacdo de problemas, baseado na Strategic Choice Approach (SCA), a
vinculagdo com a estratégia organizacional e um processo de classificagdo de ac¢des estratégicas
utilizando o meétodo multicritério Electre TRI-B. O modelo demonstrou ser possivel essa
integracdo do pensamento estratégico aos processos operacionais de decisdo, contribuindo para
a sistematizacdo da deciséo, a reduzindo a incerteza dos decisores, coibindo o surgimento de

grupos informais e interferéncia externa.

Palavras chaves: modelo de deciséo; tomada de decisdo em grupo; estruturagdo de problemas;
abordagem de escolha de estratégia; ELECTRE TRI-B.



ABSTRACT

Decision-making in organizational environments is a complex process, involving
numerous variables, and is affected by various uncertainties. Therefore, the search for solutions
that guide this process is vital for the solidity and long-term survival of financial organizations
and trade associations, and it is necessary to apply decision support tools that support their
activities. It is up to organizations to seek solutions that add value to their decision-making
operations and direct the decision maker's efforts to a search for more decisive actions, link to
strategic objectives, increase commitment, provide security, and makes the organization reflect
on the consequences of these actions. In this sense, two case studies were carried out: the first
study investigated the credit release decision process in a cooperative financial organization,
and the second study examined the decision process in a Trade Association. For the first case
study, two decision models have been proposed: Problem-structuring model for decision
making in financial organization and Credit Granting Sorting Model for Financial
Organizations. For the second case study, a problem-structuring model for decision-making
relative to the board of directors' action in a Trade Association was proposed. In these case
studies, it is evident that the lack of a structured decision process leads to an analysis aligned
with the business's strategic objectives. Thus, this work proposes an integrated group decision
model that links the structuring of the problem to the strategic organizational goals, to more
clearly verify the uncertainties of the process, assist decision-makers in providing information,
and allow a broad and linked systemic view to organizational goals. Therefore, this integrated
model involves the problem structuring process, based on the Strategic Choice Approach
(SCA), the link with the organizational strategy, and a strategic actions classification process
using the Electre TRI-B multicriteria method. The model showed that this integration of
strategic thinking to operational decision-making processes is possible, contributing to the
systematization of decision-making, reducing decision-makers uncertainty, preventing the

emergence of informal groups and external interference.

Keywords: decision model; group decision-making; structuring problems; strategic choice
approach; ELECTRE TRI-B.
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1 INTRODUCAO

O ambiente organizacional € um ambiente sistémico, instavel e turbulento. N&o bastasse
a instabilidade no mercado e a subjetividade das decisdes (Trojan e Morais, 2015), outros
fatores apresentados por Daily, Watley, Ash e Steiner (1996) influenciam diretamente as
organizacBes em seu processo de tomada de decisdo como as politicas internas, planejamento,
objetivos estratégicos e o comportamento das pessoas com suas crengas e culturas. J&, no
aspecto mais individual, considerando a participacdo do individuo em grupos de decisdes,
ressaltam-se dois aspectos que influenciam diretamente no resultado: o processo e as
preferéncias dos decisores (Gelvez e Melon, 2016). Por si soO, essa variedade de aspectos
relevantes para processos de tomada de decisdo em grupo merece especial atengdo com vistas
a compreender como as decisGes sdo tomadas, quem ¢é afetado e quem tem o poder de
influenciar os resultados da decisdo. As preocupacdes com a estabilidade de suas operacgdes
levam as organizacdes a definir decisdes politicas que melhor atendam aos seus objetivos

estratégicos.

A solucdo para problemas de decisdo em grupo passa entdo por encontrar dentro do
processo uma metodologia que consiga direcionar os esfor¢os dos decisores participantes do
grupo, considerando as preferéncias deles em busca de um resultado. Essa metodologia, embora
busque um resultado da avaliacdo de um grupo, deve ser sensivel a alguns fatores individuais
como conhecimento individual, a pericia do membro decisor e a confianca e extroversdo inapta

do ser humano.

Todos esses aspectos, quer sejam grupais ou individuais, tornam o processo de decisdo
em grupo atrativo para estudos e pesquisas em busca de solugdes que contribuam para o
processo gerencial. As pesquisas nessa area vém se concentrando nos processos de
multiatributos, decisdo em grupo, informagdes de preferéncias linguisticas, decisdo em varios

estagios e assim por diante (Zhou, Xu, Zhou e Chen, 2017).

Direcionando especificamente a questdo da decisdo, por envolver resultados e afetar
pessoas, € evidente que toda decisdo envolve riscos e esses riscos podem levar as organizacfes
a grandes ganhos ou perdas, estabilizando a organizagédo no seu mercado ou a levando a
descontinuidade de suas operagfes. Em busca do melhor caminho, as empresas atuam
competitivamente em um ambiente colaborativo e usam da aplicacdo de ferramentas (métodos)
em busca de decisfes coletivas. Estudos vém sendo realizados com esse objetivo de buscar

procedimentos analiticos que deem suporte ao processo para grupos de decisdo (Jongsawat e
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Premchaiswadi, 2011, Zhou, Xu, Zhou e Chen, 2017, Basar, Kabak e Topcu, 2017; Sirbiladze,
et al, 2016; Su, 2011; Thillaigovindan, Shanthi e Naidu, 2016).

No desenvolvimento de métodos de decisédo, as particularidades de cada organizacéao
devem ser levadas em consideracdo e a metodologia deve contemplar cada necessidade
especifica atendendo as necessidades organizacionais. As operacgdes estratégicas envolvem um
grande risco operacional e as decisdes estdo vinculadas a vida da organizacao. DecisOes erradas
afetam e comprometem a competitividade organizacional, tornando necessario buscar solucdes
que direcionem esse processo de forma consistente para que o decisor tenha seguranca no

processo.

Observou-se nos estudos realizados e apresentados no referencial tedrico, duas
deficiéncias especificas que podem afetar o resultado de decisbes comprometendo o alcance de
objetivos estratégicos, a saber: (1) Falta de uma visdo estratégica que leve o decisor a uma
analise que envolva as consequéncias de sua decisdo em relacdo aos objetivos estratégicos e (2)
a falta de um modelo estruturado que envolva e integre a estruturacdo do problema, os objetivos
estratégicos organizacionais, direcione e canalize os esforcos dos decisores, minimizando riscos

e aumentando a produtividade.

Considerando a necessidade organizacional de atuar na tomada de decisdo em ambiente
estratégico, o objetivo dessa tese foi a partir da analise de dois estudos de casos, propor modelos
de decisdo para organizacgdes financeiras e Associacdo Comercial com base em modelos de
estruturacdo de problemas e modelos de decisdo multicritério, e apresentar um modelo
integrado de decisdo em grupo que vincule a estruturacdo do problema aos objetivos
estratégicos organizacionais a fim de trabalhar as incertezas do processo, auxiliar os tomadores
de decisdo na provisdo de informacgdo e orientacdo, direcionando a tomada de decisédo e

permitindo aos atores uma visdo ampla e sistémica vinculada aos objetivos organizacionais.

O modelo integrado foi desenvolvido para aplicacdo em anélise e concessao de crédito
em organizagdes financeiras e tomada de decisdo em associagdes comerciais, mas pode ser
aplicado a outros tipos de problemas em organizagdes, quer seja organizacdes financeiras,
comerciais, industriais, prestadores de servigos, associagdes, terceiro setor ou mesmo

agroindustriais, condicionado a uma revisdo dos critérios e dos parametros do modelo.
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1.1 Justificativa

O processo de tomada de decisdo organizacional é um processo complexo e dinamico.
Cada vez mais, os decisores estédo envolvidos em questdes que precisam de acdo imediata e que
conduzam aos objetivos organizacionais. Em problemas do mundo real, como apresentado por
Merig6, Casanovas e Yang (2014), ndo é tdo facil avaliar as informacGes porque geralmente é
muito complexo e afetado por diferentes tipos de incertezas e, por consequéncia, 0 uso de

nameros ndo é suficiente e, as vezes, isso pode levar a decisdes erradas.

Em relagdo a necessidade de informac&o para a tomada de decisdo em grupo, necessario
se faz apontar que a situacdo é ainda mais complicada quando os individuos responsaveis por
tal decisdo podem néo estar localizados no mesmo ambiente ou mesmo em regides distantes do
globo, o que € muito comum no mercado de negdcios. Essa afirmagéo € corroborada no estudo
de Lago et al. (2007), que justifica que as mudancas no ambiente de negdcios causadas pela
globalizacdo e pela inovacédo tecnoldgica forcaram as organizacGes a modificarem o modo de

gerirem as reunides.

Cada vez mais, a tomada de decisfes requer a participacdo de individuos localizados em
diferentes regides, nacbes ou mesmo continentes, o que resulta frequentemente em altos custos
relacionados a viagens, as despesas e as ineficiéncias. Além disso, os tomadores de decisdo
geralmente tém diferentes origens, interesses e areas de especializacdo dentro de uma
organizacdo. Também argumentam Lago et al. (2007) que, por conseguinte, o objetivo de
alcancar uma decisdo final com um elevado nivel de qualidade e de consenso deve ser
efetivamente tratado através do aumento da criatividade, da participacdo e eliminando os

obstaculos a comunicacao.

Basicamente, as organizacdes adotam modelos especificos para tomada de decisédo que
ndo consideram aspectos estratégicos intrinsecos dentro do processo como a cultura, publico
alvo, tomadores de decisdes, ambiente organizacional e objetivos estratégicos. Esses modelos
genéricos, em virtude de seus poucos recursos, acabam por penalizar organizag¢6es tornando-se
limitados, abrindo problemas de relacionamentos, inseguranca na decisdo, reducdo da

produtividade e falta de foco estratégico.

Surge, entdo, a necessidade de modelos mais direcionados ao processo e que possam
trabalhar os diversos aspectos organizacionais, preocupado com 0 macroambiente, com 0
microambiente e principalmente com 0s objetivos estratégicos. Isso fica evidente quando se

analisa os casos apresentados e estudados. A decisdo no mercado financeiro € de fundamental
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Importancia assim como para demais segmentos empresariais. Quando se trata de associagoes
de classe, cujo papel principal é representar um ou Varios segmentos da economia, decisdes
assertivas corroboram com as atividades das empresas e auxiliam no processo de gestdo. Nessa
visdo, ao compreender o processo de tomada de decisdo dentro das organizacgdes, identificando
as vulnerabilidades no processo e as expectativas de seus membros; permite desenvolver um
modelo de decisdo que guie os participantes do processo, facilitando suas a¢des, aumentando
seu comprometimento, dando seguranca e fazendo-o refletir sobre as consequéncias de suas

acoes.

Posto isso, com base nos conceitos sobre decisdo em grupo e sua importancia no mundo
corporativo, 0 objetivo dessa tese é, a partir do estudo do processo de decisdo em grupo na
concessdo de crédito em uma organizacdo financeira e em uma associacdo comercial,
desenvolver um modelo integrado de decisdo em grupo que vincule a estruturacao do problema
aos objetivos estratégicos organizacionais, a fim de trabalhar as incertezas do processo e
auxiliar os tomadores de decisdo na provisdo de informacdo e orientagdo, simplificando a
tomada de decisao e permitindo aos atores uma visdo ampla e sistémica vinculada aos objetivos
estratégicos. O conceito do modelo desenvolvido € permitir sua aplicacdo nos mais diversos
tipos de organizacdes publicas, privadas ou de terceiro setor, respeitando-se as particularidades

organizacionais e reestruturando os critérios e parametros do modelo.

1.1 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Desenvolver modelos de decisdo para estruturagdo de problemas e classificacdo de acoes
estratégicas aplicaveis a organizagOes financeiras e Associacfes Comerciais que vinculem a
estruturacdo do problema e classificacdo aos objetivos estratégicos organizacionais a fim de
trabalhar as incertezas do processo e auxiliar os tomadores de decisdo na provisdo de
informagdo e orientacdo, simplificando a tomada de deciséo e permitindo aos atores uma visdo

ampla e sistémica vinculada aos objetivos organizacionais.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar esse objetivo, alguns objetivos especificos devem ser atingidos:
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e Encontrar os caminhos estratégicos que definem a estrutura de tomada de decisao da
organizacao.

e Desenvolver modelos de estruturacdo de problemas que levem em consideracdo o0s
objetivos estratégicos da organizacéo.

e Desenvolver um modelo de analise multicritério para decisdo em grupo gque atenda aos
objetivos estratégicos organizacionais e contemple a participacdo efetiva dos membros
do grupo.

e Desenvolver um modelo de decisdo em grupo, integrado que considere a estruturacao

do problema e vincule o processo decisorio com 0s objetivos organizacionais.

1.1 Metodologia

Método cientifico na definicdo de Hair Jr, Babin, Money e Samouel (2005) é
compreendido como aquele que os pesquisadores empregam para adquirir conhecimento. Nessa
tese, 0 método cientifico empregado trata-se do processo de modelagem. Rogers (2012)
conceitua que modelagem cientifica, a geracdo de uma representacdo fisica, conceitual ou

matematica de um fendmeno real que é dificil de observar diretamente.

Operacionalmente, o desenvolvimento do modelo seguiu as etapas apresentadas por
Cauchick-Miguel (2012) que aponta quatro etapas envolvidas em um processo de modelagem:
definicdo do problema; construcdo do modelo; solucdo do modelo e; validacdo do modelo e

implementacao da solucdo.

Na etapa de definicdo do problema, a partir do objeto de tomada de decisdo foram
desenvolvidas leituras de artigos disponiveis na Web of Science que abordavam temas
relacionados e contribuiram com conceitos e direcionamento para o desenvolvimento do
modelo. O processo de selecdo dos artigos foi manual, a partir das leituras e enquadramento
nos objetivos propostos a essa tese. A procura na base deu-se pelas palavras: estratégia, deciséo,
processo de decisdo e métodos de decisdo multicritério, ndo havendo cruzamento ou
combinacéo entre elas. Foram desenvolvidos dois estudos de casos com o objetivo de identificar
dentro do processo adotado as lacunas que pudessem ser solucionadas com o desenvolvimento
do modelo. O primeiro estudo de caso foi uma cooperativa de crédito do sistema SICREDI,
chamado de Sicredi Rio Parana PR/SP e o segundo estudo de caso foi a Associacdo Comercial
e Empresarial de Nova Londrina PR. Nos estudos de casos, foram apresentados o processo atual

de tomada de deciséo e identificados as deficiéncias do processo.
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A abordagem para desenvolvimento do trabalho partiu de reunides iniciais com a direcéo
da instituicdo e a aplicagdo da metodologia foi através de workshop realizados nas salas de
reunides das proprias organizacdes. Para desenvolvimento das etapas do modelo de
estruturacdo de problemas empregou-se a técnica de brainstorming. O emprego dessa técnica
nos dois estudos de caso deu-se pelo numero reduzido de participantes nos grupos de trabalho
e, em virtude disso, a aplicacdo dessa técnica forca a participacdo e contribuicdo de todos os
membros, agregando ideias e sugestdes. O periodo de desenvolvimento dessas etapas foi

compreendido entre os anos de 2017 a 2021.

Em busca da solucdo e do modelo para suprir as necessidades organizacionais, foi
proposto um modelo de estruturacdo de problemas (SCA) para a organizagéo financeira, tendo
como resultado a identificacdo de um caminho a ser seguido para atingir os objetivos
estratégicos organizacionais em seu processo de concessao de crédito e, esse caminho indicava
a necessidade de aplicacdo de uma abordagem multicritério de tomada de decisdo. Com essa
identificacdo, foi modelado um processo de tomada de decisdo pautado no sistema de
classificacdo Electre TRI-B. Desenvolvido o modelo, foi aplicado a 12 casos reais da
organizacdo para validacdo. Os resultados foram apurados pela aplicacdo do software Electre
Tri versdo 2.0a, desenvolvido e disponibilizado pela LAMSADE (Laboratoire d’Analyse et

Modélisation de Systémes pour 1’ Aide a la Décision).

Para o segundo estudo de caso (Associacdo Comercial), foi proposto e desenvolvido um
modelo de estruturacdo de problema (Strategic Choice Approach) e, uma vez aplicado,
identificou-se a viabilidade de implantacdo de um modelo para tomada de decisdo multicritério,
nos mesmos moldes do modelo desenvolvido para a organizagdo financeira. Esse modelo

multicritério ndo foi desenvolvido na tese, ficando como sugestdes para estudos futuros.

Findo a aplicacdo dos estudos de caso, observou-se como limitacdo dos modelos, néo
serem integrados e, além disso, notou-se a deficiéncia de ndo inserirem no complexo decisério
0 contexto estratégico organizacional, razdo pela qual um modelo integrado unindo estruturagédo
de problema, planejamento estratégico e método multicritério foi proposto e apresentado no

capitulo 5 desta tese.

Os métodos e etapas desenvolvidos durante a tese sdo apresentados na Figura 01.
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Figura 1 - Etapas metodologia para desenvolvimento da tese

Resposta ao objetivo

Definigao do problema : Construgdo do modelo : Validagdo do modelo propasto

Modelagem - Caso 1
Estruturagao de problemas

Maodel de classificagdo
Aceitagao do grupo
Processo: Aplicagdo a 12 casos reais
Visitas a empresa
Workshop

tecnica de Brainstorming

Modelo Integrado
Estruturagao de problemas
Planejamento Estratégico
Modelo de classificacao

Agoes inicials
Leituras
Andlisa dos estudos de casos

Modelagem - Caso 2
Estruturacao de problemas

Processo:
Visitas 4 empresa
Workshop
tecnica de Brainstorming
Validagao: Aceitagao grupo

Aceitagao do grupo

Fonte: O autor (2021).

1.2 Estrutura da tese

A tese esta estruturada da seguinte forma:

Na parte introdutéria, capitulo 1, é apresentado uma contextualizacdo do problema, sdo
definidos os objetivos, as justificativas e a estrutura da tese. No capitulo 2, aborda-se a
fundamentacéo tedrica e revisdo da literatura que subsidia o trabalho tendo sido abordadas
questdes relativas a decisdo em grupo, métodos de estruturacdo de problemas com foco no
modelo SCA, métodos multicritérios de tomada de decisdo com foco na familia Electre, mais
precisamente no modelo Electre TRI-B bem como séo apresentados a inter-relagdo entre
decisdo em grupo, analise de crédito e riscos de opera¢des. Finaliza-se o capitulo, apresentando

uma sintese do estado da arte do trabalho.

No capitulo 3, apresenta-se o estudo de caso 1 — Cooperativa de crédito Sicredi Rio Parana
PR/SP, onde foi demonstrado o problema de decisdo em uma organizacdo financeira
destacando-se 0 processo de decisdo adotado e os principais problemas detectados. Para esse
estudo de caso, foram propostos dois modelos, sendo o primeiro de estruturacdo do problema
desenvolvido com a utilizacdo da abordagem de escolha estratégica (SCA) e o0 segundo para
classificacdo para analise de crédito com a utilizacdo do método multicritério Electre TRI-B.

Ambos modelos foram publicados no periodico Financial Innovation. O primeiro (A GROUP
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DECISION MODEL FOR CREDIT GRANTING IN THE FINANCIAL MARKET) publicado
em 2019 e o segundo (CREDIT GRANTING SORTING MODEL FOR FINANCIAL
ORGANIZATIONS) ja aprovado para publicacdo em 2021.

O capitulo 4 apresenta o estudo de caso 2 em uma Associacdo Comercial, descrevendo o
seu processo de decisédo, participacdo e expectativas de seus membros bem como as limitagdes
e dificuldades encontradas no processo da organizacédo. Para este estudo, foi proposto o0 modelo
de estruturacdo de problemas também com a abordagem SCA e resultou em um artigo cujo
titulo é A Abordagem da Escolha Estratégica em Associacdes Comerciais (The Strategic Choice

Approach in Trade Associations) a ser submetido em periddico da &rea.

No capitulo 5, apresenta-se um modelo integrado de decisdo em grupo, pautado em um
modelo multicritério com problematica de classificacdo. O modelo apresenta a integragéo entre
a estruturacdo do problema organizacional, a visdo estratégica organizacional e 0 processo

operacional de decis&o.

O capitulo 6 apresenta as consideracdes finais relativas ao trabalho, as limitacGes da
abordagem e algumas propostas para estudos futuros e as contribui¢bes da tese. Para melhor

visualizacdo, a estrutura da tese esta apresentada na Figura 2.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, € apresentada uma fundamentacdo tedrica e revisdo da literatura que
subsidia o desenvolvimento dos modelos, abordando-se questdes relativas ao conceito de
decisdo em grupo, sistemas de apoio a decisdo em grupo, avancos nos estudos de tomada de
decisdo em grupo, métodos de estruturacdo de problemas com foco no modelo SCA, métodos
multicritério de tomada de decisdo com foco na familia Electre, mais precisamente no modelo
Electre TRI-B, por ser aplicavel a problematica de classificacdo, bem como séo apresentados

a inter-relacédo entre decisdo em grupo, analise de crédito e riscos de operacgdes.

2.1 Decisdo em grupo

Um problema de tomada de decisdo em grupo é definido por Cabrerizo, Viedma e Pedrycz
(2013) como um problema de decisdo em que varios especialistas com diferentes formacoes
fornecem seus julgamentos sobre um conjunto de alternativas. O objetivo é conciliar diferencas
de opinides expressas por especialistas individuais para encontrar uma alternativa (ou conjunto
de alternativas) que é mais aceitavel pelo grupo de especialistas como um todo. Decisdes em
grupo ocorrem quando varias partes interessadas estdo envolvidas em uma tomada de decisao
e a andlise da situacdo e a escolha final deve levar em conta a opinido ou julgamento de todas

as partes interessadas (Wang e Li,2015).

Daily, Whatley, Ash e Steiner (1996) enfatizam que no processo de tomada de decisao
em grupo diversos aspectos estdo envolvidos, principalmente culturais e afirmam que muitas
organizacOes estdo se reestruturando em resposta as demandas da economia e da grande
competitividade. Na concepgéo de Morais e Trojan (2015), os decisores enfrentam escolhas
subjetivas e, para tais situagdes, é necessario conhecer e comparar todos os fatores importantes

que envolvem o problema e definir o objetivo a ser alcangado.

Ao conceituar a decisédo em grupo, Gelvez e Melon (2016) esclarecem que uma deciséo
de grupo é um produto das preferéncias dos membros e dos processos utilizados pelo grupo
para chegar a um consenso. Esses processos sdao moldados por uma variedade de fatores,
incluindo pericia do membro, confianga e extroversdo. Esses dois conceitos acima
mencionados, influéncia e consenso, séo relevantes para os processos de tomada de decisdo em
que a distribuicdo de energia individual afeta o procedimento para alcancar o resultado final.

Nesse caso, 0s tomadores de decisdo reconhecem a necessidade de compreender quem € afetado
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pelas decisbes e agOes que eles tomam e quem tem o poder de influenciar seus resultados.

Assim, é atil considerar a importancia e influéncia das partes interessadas.

Vale destacar constatacdo de Zhou Xu, Zhou e Chen (2017) para quem métodos de
decisdo em grupo estdo sempre chamando a atencdo e muitas pesquisas significativas de tomada
de decisdo foram e continuam sendo desenvolvidas, apontando que 0s métodos existentes de
tomada de decisdo concentram-se principalmente nos processos de multiatributos, decisdo em
grupo, informacdes de preferéncia linguistica, decisdo em varios estagios, assim por diante. Os
autores afirmam ainda que se deve notar que esses métodos de tomada de decisbes em grupo
sdo limitados principalmente a grupos de decisao de pequena escala e de tipo Unico, no entanto,
0s problemas modernos de tomada de decisdo em curso passaram por mudancas e nos dias de
hoje o decisor pode tomar decisdes em diferentes lugares e tempos diferentes, havendo também
competicdo e cooperacdo entre as decisdes por causa dos diferentes objetivos, as vezes

conflitantes, sendo os ambientes de decisdo mais complexos.

2.2 Método de estruturacéo de problemas - SCA

Mingers e Rosenhead (2004) justificam o uso de métodos de estruturacdo de problemas
guando envolvem diferentes perspectivas de multiplos atores com objetivos e incertezas
conflitantes. Dentre esses modelos para estruturar os problemas de decisdo, Mingers e
Rosenhead (2004) apresentam: I) SSM - Soft Systems Methodology, conhecido como sistema
de aprendizagem para analisar problemas complexos; 1) SODA - Desenvolvimento e Analise
de Opcdes Estratégicas, considerado uma abordagem para ajudar os tomadores de decisao
envolvidos em problemas complexos a encontrar uma solu¢do ou um conjunto de solugées de
compromisso; I1) VFT - O pensamento focado no valor, enfatiza os valores e objetivos que o
decisor pretende alcangar e fornece alternativas como um meio de alcancar esses valores. 1V)
A abordagem SCA - Strategic Choise Approach, enfoca o gerenciamento de incertezas e

situagOes estratégicas.

Todos esses modelos sdo aplicaveis a decisdes estratégicas complexas, mas o contexto
estratégico organizacional dessa tese esta diretamente relacionado ao sistema de decisdo,
geralmente sob pressdo e cuja estabilidade de mercado depende de acBes politicas
governamentais, sofrendo influéncias macroambientais, seja ela econdémica, financeira ou até
mesmo o sistema politico que justifica os preceitos do modelo SCA, modelo proposto nesse

trabalho. Friend e Hickling (1997) argumentam que a SCA ajuda as pessoas a trabalharem
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juntas para obterem um progresso mais confiavel em direcdo a tomada de decisoes,

concentrando-se em possiveis maneiras de gerenciar a incerteza.

A aplicacdo dindmica de um processo de escolha estratégica apresenta 4 fases distintas
apresentadas na Figura 3, identificadas como processo de Modelagem, Design, Comparacéo e

Escolha.

Figura 3 - Processo de aplicagdo dindmico do método SCA

Problemas Decisdes

/) m/‘:\\K

Preferéncias e
Foco do \’ v\ Incertezas

Problema
Compare

Possivels estratégias

Fonte: Almeida et. al (2012)

Uma vez que combina uma preocupacdo com a complexidade com énfase na
determinacdo em tempo real, a abordagem da escolha estratégica tem sido descrita como uma
abordagem ao planejamento sob pressdo. As quatro etapas do modelo SCA séo descritas por
Levino e Morais (2013):

* Modelagem: Tomadores de decisdo abordam preocupacdes sobre o conjunto de
problemas de decisdo em questdo. Nessa fase, ha debates sobre como as escolhas devem
ser feitas, até que ponto uma decisdo deve ser tomada e como essas areas de decisao

estdo ligadas umas as outras.
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 Design: as partes interessadas debatem se h& opcdes suficientes ou restri¢es técnicas
ou politicas que impecam uma combinacdo de opcles de &rea de decisdo. Essa

combinacéo de opgdes de decisdo viaveis define as alternativas.

» Comparacdo: Os tomadores de decisdo abordam as preocupaces sobre como as
implicagOes de diferentes alternativas devem ser comparadas. Os atores consideram
varios critérios ou areas de comparacéo e discutem como as avaliacbes de alternativas

devem ser realizadas

» Escolha: Caracterizada pelo foco dos atores no comprometimento das acdes previstas
na alternativa viavel ao longo do tempo. A preocupacgdo esta em como o processo futuro
pode ser gerenciado em face das incertezas.

Com a aplicacdo do método SCA, alguns resultados séo evidenciados principalmente em
indicar a maneira pela qual os objetivos organizacionais sdo alcancados, proporcionando
transparéncia no processo, dando seguranga ao decisor, refletindo sobre as consequéncias de

sua acdo e minimizacao de conflitos organizacionais.

Consequentemente, o SCA possibilita a construcdo de um plano estratégico que facilita a
implementacao das acdes obtidas. Os estudos sobre a SCA sdo muito difundidos na literatura.
Os pesquisadores tém buscado respostas e suporte para a resolucao de problemas como a matriz
de correlacdo de problemas (Wang e Zhang, 2013); problemas de otimizagéo (Singh e Singh,
2017); metodos de planejamento (Diller e Oberding, 2017); ferramentas de desenho
arquitetoénico (Todella, Lami e Armando, 2018) e sistemas financeiros (Schotten e Morais,
2019).

2.3 Sistemas de apoio a decisdo em grupo

Uma variedade de sistemas foi desenvolvida para servir de suporte a grupos de deciséo.
Jongsawat e Premchaiswadi (2011) apresentam que esses sistemas sao integrados, baseados em
computador para facilitar a solugdo de tarefas néo estruturadas ou semiestruturadas por um

grupo que tem a responsabilidade conjunta.

Na concepcao de Barkhi e Kao (2011), sistemas de apoio a decisdo em grupo séo usados
para facilitar as interagcdes entre pessoas envolvidas em transacdes eletronicas; seu principal
objetivo é melhorar a eficiéncia e a eficacia do grupo. Em seus estudos, apontaram trés fatores

importantes que devem ser considerados pelas organizac¢Ges no contexto das decisdes por meio
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de sistemas de apoio a decisdo: (1) Diferengcas no modo de comunicagdo, muito diferentes de
face a face, das quais subtrai 0 contexto de presenca social; (2) a estrutura de incentivos que
podem afetar a concorréncia e a cooperacao entre 0s membros e suas responsabilidades; e (3) a
estrutura de lideranca, afirmando em seus estudos que grupos com lideres sdo mais eficazes do

que grupos sem a presenga do lider.

Com vistas a importancia do grupo e ciente de que os grupos sao heterogéneos, Daily,
Whatley, Ash e Steiner (1996) afirmaram que o processo de tomada de decisdo em grupo deve
ser facilitado e sugerem a aplicacdo de um Sistema de Apoio a Decisdo em Grupo (GDSS) com

base em um sistema computacional para facilitar a interag&o entre os membros do grupo.

Adla, Zarate e Soubie (2011) destacam a importancia estratégica do uso do GDSS e da
participacdo popular, argumentando que nas organizagdes virtuais, os GDSSs parecem ser
extremamente adequados para melhorar as decisdes estratégicas tomadas nos niveis mais altos
das estruturas organizacionais para facilitar a aquisi¢do de melhor informacao e a percepgéo de
diferentes opcdes, além da formacdo de consensos. Esse segmento leva a uma presencga
crescente de GDSSs nas organizacdes. Assim, atividades de facilitacdo devem acompanhar esse
movimento e o interesse do facilitador também é mantido. Na verdade, dizem os autores, 0
GDSS ndo aborda as areas de funcionamento do grupo tais como a concepg¢do de reunides ou
gestdo de comunicacgdes verbais. Estas e outras atividades de facilitacdo devem vir das pessoas.
Integrar boas ferramentas de computador com facilitagdo humana eficaz pode levar a uma
reunido mais eficaz do que por si s6. Uma questdo importante é como efetivamente planejar,
coordenar e direcionar - "facilitar" - o trabalho dos membros do grupo que estdo usando o
GDSS.

Daily, Whatley, Ash e Steiner (1996) argumentam que pesquisas consideraveis foram
feitas sobre 0 GDSS e seu impacto no desempenho do grupo apontando quais as possiveis

razdes para essas discrepancias na pesquisa GDSS:

« Configuracdes fisicas diferentes da tecnologia (ou seja, conferéncia de computador a uma

distancia em oposicdo a uma sala GDSS onde os participantes se sentam face a face)

« As diferentes caracteristicas de diferentes pacotes GDSS e como 0s sistemas de

computador sdo usados pelos participantes.

Os autores citados concluem que, por conseguinte, a importancia de um sistema GDSS
reside na forma como ele é usado pelos participantes e quais recursos sdo acessados para

promover a decisao
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Considerando a importancia do GDSS, Turban, Zhou e Ma (2004) mostraram que, por
causa de informacGes muitas vezes incompletas ou incertas bem como dificuldades de
conhecimento, os tomadores de decisdo tém dificuldades em expressarem suas preferéncias
com precisdo e um método de decisdo é usado para resolver problemas de julgamentos
subjetivos e informacBes incompletas. Eles também mostram que com base no processo de
avaliacdo, um GDSS consiste em quatro componentes principais: o0 banco de dados, a base de

conhecimento, as interfaces de usuario e a base do modelo.

2.4 Estudos desenvolvidos em decisées em grupo

O estudo sobre Sistemas de Apoio a Decisdo foi desenvolvido desde o século passado.
Gray, Vogel e Beauclair (1990) apontaram que nos anos 80 e 90 uma variedade de pesquisas
empiricas foram realizadas sobre o uso da tecnologia da informacéo para apoiar 0s processos
em grupo. Grande parte dessa pesquisa envolveu sistemas de apoio a decisdo em grupo (GDSS),
nos quais o0 grupo é exposto a um ou mais terminais ou computadores pessoais, e tipicamente
uma tela (publica) que pode ser vista por todos. A andlise desses documentos mostra que o
termo GDSS ¢ aplicado a sistemas com uma variedade de capacidades e que as experiéncias

foram realizadas sob uma grande variedade de condi¢oes.

Hwang, Huang e Tseng (2004) apresentam alguns marcos histéricos que influenciaram o

desenvolvimento dos Sistemas de Tomada de Decisédo em Grupo destacando:

1960: Simon prop0s atividade de inteligéncia, atividade de design e atividade de escolha

como as trés etapas da tomada de decisao.

1971: Gorry e Scott Morton seguiram a teoria de Simon e propuseram uma arquitetura

classica de sistemas de apoio a decisdo - DSS.

1984: Huber propds uma ramificacdo do DSS, ou seja, 0 sistema de apoio a decisdo em

grupo (GDSS) para melhorar o desempenho do grupo de varias decisdes

Além disso, analisando a base de dados, foram feitos muitos avancos nos estudos sobre o

desenvolvimento do sistema GDSS, entre os quais:

De 1990 a 1999: Beauclair e Straub (1990): Utilizando Tecnologia GDSS: Relatério Final
sobre um Estudo Empirico Recente; Berztiss (1990): Metodologias de Software para Apoio a
Decisdo; Gray, Vogel e Beuclair (1990): Avaliacdo da pesquisa empirica do GDSS; Dickson,
Partridge e Robinson (1993): Explorando Modos de Suporte Facilitador para a Tecnologia do
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GDSS; Daily, Whatley, Ash e Steiner (1996): Os efeitos de um sistema de apoio de decisdo de
grupo em tomada de decisdo culturalmente homogénea e culturalmente homogénea; Chun e

Park (1998): Examinando os resultados conflitantes da pesquisa do GDSS.

De 2000 a 2009: Daily e Teich (2001): Percepcdes de contribuicdo em grupos
multiculturais em ambientes ndo-GDSS e GDSS; Marsden e Mathiyalakan (2003): Uma
investigacdo das mudancas na atitude ao longo do tempo dos grupos do GDSS sob regras de
decisdo unanime e de maioria; Bryson e Ko (2004): Explorando a relacdo entre investimentos
em tecnologia da informacdo e desempenho da empresa usando a analise de splines de
regressdo; Akmanligil, Palvia (2004): Estratégias para o desenvolvimento de sistemas de
informagao globais; Lago, Beruvides Jian, Canto, Sandoval e Taraban (2007): Estruturagéo da
tomada de decisdo de grupo em um ambiente baseado na web, utilizando a técnica de grupo

nominal.

De 2010 em diante: Barkhi e Kao (2011): Avaliacdo do desempenho de tomada de decisao
no ambiente GDSS usando a andlise de envolvimento de dados e (2011): Clima psicolégico e
tomada de decisdo, Desempenho em um contexto GDSS; Cabrerizo,Viedma e Pedrycz (2013):
Método baseado em PSO e computacdo granular de informacdo linglistica para resolver
problemas de decisdo de grupo definidos em contextos heterogéneos; Merigd, Casanovas e
Yang (2014): tomada de deciséo de grupo com expertons e operadores de agregacao ponderada
probabilistica generalizada incerta; Liu, Liao e Yang (2015): Uma abordagem de tomada de
decisdo de grupo baseada no raciocinio probatério para multiplos critérios classificando o
problema dentro da certeza; Wang e Li (2015): Uma abordagem de programacdo de metas
multipasso para a tomada de decisdo de grupo dentro de matrizes de comparacao reciprocas
aditivas de intervalo completo; Yan e Ma (2015): Uma abordagem de tomada de deciséo de
grupo para a implantacdo de uma fungéo de qualidade incerta baseada na relacdo de preferéncia
fuzzy e na maioria fuzzy; Chan, Song, Sarker e Plumlee (2017): Uso do sistema de apoio a
decisdo (DSS) e desempenho da decisdo: motivacdo do DSS e seus antecedentes; Cali e
Balaman (2019): Uma nova tomada de decisdo de grupo de critérios multiplos de superacéo.
metodologia que integra ELECTRE e VIKOR sob ambiente fuzzy intuicionista; Doumpos e
Figueira (2019): Uma abordagem de superacdo multicritério para modelagem classificacGes de
crédito corporativo: uma aplicacdo do método Electre Tri-nC; Guo,, Liao e Liu (2019): Uma
abordagem de classificacdo progressiva para decisdo de multiplos critérios auxiliando na
presenca de preferéncias ndo monotonicas; Moradi e Rafiei (2019): Um modelo de avaliagcdo

de risco de crédito dindmico com dados técnicos de mineracdo: evidéncias de bancos iranianos;
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Gaganis Papadimitri e Tasiou (2020): uma ferramenta multicritério de apoio a decisdo para
modelagem de classificacBes de crédito bancério.

2.5 Estratégia e modelos de decisdo multicritério

Todas as organizac6es buscam se consolidar e melhorar sua posi¢do no mercado e visam
a sua sobrevivéncia em longo prazo. Para enfrentar riscos, incertezas e turbuléncias com
sucesso, eles precisam estabelecer estratégias que orientem com seguranga como perseguirem
seus objetivos. Quando aplicadas a gestdo, essas estratégias promovem a racionalidade e uma
visdo de futuro que orienta todo o processo de gestdo e isso inclui a definicdo de quais

ferramentas de gestdo sdo necessarias para a tomada de decis6es racionais.

A preocupacédo de como as estratégias devem ser aplicadas considerando a influéncia e a
racionalidade do processo de tomada de decisdo organizacional tem sido objeto de estudos ja
realizados e um panorama deles é dado na Tabela 1. Esses estudos enfocam o entendimento de
como aspectos ambientais e racionais estdo interligados e influenciam o processo de tomada de
decisédo e o comportamento do decisor. As principais contribui¢cdes sdo a preocupagdo com a
racionalidade do processo, a visdo de futuro e as consequéncias da decisdo sobre os objetivos

estratégicos de uma organizacéo.

Tabela 1 - Conceitos estratégicos que orientaram o modelo de tomada de decisao

Autor Objetivo do estudo Contribuicéo
Nutt (1998) Explorou a incerteza dos decisores | A preocupacdo com um
no processo de avaliagdo de | modelo racional que oriente o
alternativas decisor.
Hgyland e Wallace | Apresentaram a necessidade de | Preocupagdo com o futuro e
(2001) construir cenarios para tomada de | as consequéncias da decisao.

decisdo em mdltiplo estagios sobre
ambientes em  condigfes de

incertezas
Elbanna e Child | Abordaram a visdo estratégica com | Estudaram a importancia da
(2007) um estudo sobre a racionalidade | racionalidade nos processos
estratégica na tomada de decisao de tomada de decisao.
Garrido, Gomez, | Ofereceram uma analise detalhada | Estudaram medidas de gestao
Maicas e Orcos | das principais medidas que foram | estratégica e sua aplicacdo na
(2014) utilizadas por instituicbes em | tomada de decisdes

trabalhos de gestdo estratégica
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Guerras-Martin,
Madhok e Montoro-
Sanchez (2014)
Khraisha e Arthur
(2018)

Exploraram a evolucdo da pesquisa | Eles destacaram a evolugéo e
sobre gestdo estratégica a importancia de estudar
gestdo estratégica

Foco no processo de inovagéo
e complexidade do setor
financeiro

Examinaram a hipétese de uma
teoria geral que engloba
complexidades  crescentes  no
processo de inovacao financeira
Fonte: O autor (2021).

Cabrerizo, Viedma e Pedrycz (2013) definem a tomada de decisdo em grupo (GDM)
como um problema em que varios decisores fornecem seus julgamentos sobre um conjunto de
alternativas, cujo objetivo é obter diferentes preferéncias agregadas dos individuos para
encontrar uma alternativa (ou conjunto de alternativas), que é mais aceitavel para o grupo como

um todo.

Uma metodologia de tomada de decisdes em grupo contribui de forma racional para esse
processo de gestdo estratégica. Ele permite que os decisores fiqguem cientes das incertezas e
riscos inerentes a decisdo e fiqguem atentos as influéncias as quais esse processo esta sujeito.
Por ser um processo estratégico, auxilia os decisores a considerar as consequéncias de suas
decisdes e isso os leva a considerar o impacto destas nos objetivos estratégicos de sua
organizacdo. As contribuicGes desses estudos sdo demonstradas na Tabela 2 e partem da visdo
operacional e ambiental do mercado, da contextualizacéo dos riscos e da avaliacao da influéncia

desse ambiente na tomada de decisao.

Tabela 2 - Resumo dos estudos sobre o ambiente de concessao de crédito, os riscos envolvidos e as
operacdes financeiras

Autor Objetivo do estudo Contribuicéo
Zopounidis e | Demonstraram uma ampla gama de | Aplicacdes de
Doumpos (2002) metodologias baseadas em julgamento | metodologias multicritério

multicritério e suas aplicacdes no
mundo real

nas decisdes financeiras.

Parrino, Poteshman e
Weisbach (2005)

Exploraram o efeito do risco
operacional nas decisbes financeiras,
criando um modelo para a tomada de
decisdes em investimento corporativo

Desenvolveram um
modelo de tomada de
decisdo de investimento,
considerando 0  risco
operacional nas decisdes
financeiras

Doumpos e
Zopounidis (2010)

Exploraram o papel dos bancos e
instituicdes financeiras no ambiente
econémico e de negdcios, considerando

Estudaram o papel das
organizagOes financeiras
considerando o risco do
ambiente
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o alto nivel de risco a que as instituicdes
financeiras estdo expostas

Garcia, Guijarro e

Exploraram os riscos de crédito e

Estudaram a classificacéo

Moya (2013) inadimpléncia, uma varidvel para | de clientes considerando
classificar clientes quando as decisfes | os riscos de crédito e
precisam ser tomadas inadimpléncia

Kashif, Iftkhar e | Investigaram o crescimento dos | Estudaram o risco de

Iftikhar (2016)

empréstimos e o comportamento de
risco dos bancos durante os periodos de
expansao dos empréstimos.

crédito em periodos de
expansdo do crédito

Arthur (2017) Investigopu como duas grandes | Descreveu o0 estudo de
inovagdes financeiras ocorreram e | inovagdo financeira
foram governadas, e discute as
descobertas sobre aquelas na literatura

Hamdi, Hakimi e | Fatores de teste que determinam o nivel | Em seus estudos, eles

Zaghdoudi (2017)

de receita ndo proveniente de juros para
0S bancos tunisinos; estudaram o
impacto das receitas ndo financeiras na
rentabilidade dos bancos medida pelo
retorno sobre os ativos (ROA) e retorno
sobre o patriménio liquido (ROE) e
investigaram a relagdo entre as receitas
ndo financeiras e o nivel de assuncéo de
riscos.

demonstraram uma relagéo
entre diversificacao,
desempenho e riscos

Rehman,
Muhammad, Sarwar,
e Raz (2019)

Identificaram estratégias de gestdo de
risco que sdo realizadas pelos bancos
comerciais do Paquistdo para mitigar ou
eliminar o risco de crédito

Estudaram estratégia de
gestdio de risco para
eliminar o risco de
concessdo de crédito

Klapper e Lusardi

(2019)

Examinaram conceitos financeiros
basicos e decisbes relacionadas a gestao
financeira

Exploracdo de tomada de
decisdo e riscos de crédito

Fonte: O autor (2021).

A compreensdo do ambiente organizacional, da governanca corporativa, da cultura e das

politicas organizacionais permite uma visdo completa das operacdes, possibilitando o

desenvolvimento de um modelo de decisdo que atenda as necessidades da organizacao e proteja

0 processo. Ao comentar sobre a salvaguarda do processo, qualquer metodologia desenvolvida

deve antecipar alguns fatores especificos de gestdo estratégica. Nesse caso, as organizacoes

devem ser discutidas em termos de objetivos estratégicos.

Outro ponto que deve ser considerado em relacdo a metodologia é o comportamento do

decisor; ou seja, a pessoa que participa do processo de decisdo. A organizacao deve fornecer ao

decisor ferramentas e orientacfes suficientes para que ele se sinta seguro nesse processo,

levando-o a considerar as consequéncias de sua decisdo quanto ao conjunto de objetivos
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estratégicos. A ferramenta aplicada deve permitir ao decisor visualizar as politicas de gestéo,
0S riscos e incertezas envolvidos no ambiente, as influéncias e pressdes sobre os operadores do

sistema e, por fim, verificar a conformidade com a governanca corporativa.

Como o modelo proposto de tomada de deciséo € baseado na classificacdo multicritério,
seu desenvolvimento foi inspirado nos estudos de modelos (e nas inferéncias deles)
apresentados na Tabela 3. Os estudos que enfocavam a tecnologia da informacéo também foram

considerados uma referéncia para o desenvolvimento e orientacdo da formatacdo desse modelo.

Tabela 3 - Sintese dos modelos estudados para compreender o processo de tomada de decisdo

Autor

Objetivo do estudo

Contribuicéo

Baucells e Sarin
(2003)

Focado em decisbes de grupo em que
individuos ou comités compartilham a
responsabilidade de escolher entre propostas
alternativas de acao

Modelo de decisdo em
grupo

Hochbaum e | Realizaram  andlises do método de | Modelo de
Levin (2006) classificacdo classificacao

Doumpos e | Desenvolveram um Sistema de Apoio a | Sistemas multicritério
Zopounidis Decisdo baseado em diversos critérios para | de apoio a decisdo
(2010) mensurar riscos financeiros em instituicdes

bancérias

Zopounidis e

Realizaram selecdo de portfélio e avaliacdo de

Modelos de decisdo

Doumpos (2013) | desempenho  corporativo usando varias | multicritério
abordagens para ferramentas de modelagem
multicritério

Saaty (2013) Fatores de decisdo explorados e julgamentos | Modelo de tomada de

por decisores

decisdo e metodologia

Ulucan e Atici
(2013)

Desenvolveram uma  abordagem para
classificar problemas que lidam com mais de
um critério de classificacdo envolvendo vérias
alternativas

Modelo de
classificacédo

Lin, Whinston e
Fan (2015)

Investigaram os principais servicos financeiros
inovadores baseados na Internet

Servicos financeiros

Zhang, Hu e
Zhang (2015)

Desenvolveram um modelo de avaliagdo de
risco de crédito para pequenas e médias
empresas em financgas

Modelo de avaliacdo
de risco de crédito

Pérez-Arostegui,
Bustinza-Sanchez

Exploraram a relacdo entre competéncia em
tecnologia da informacdo (TI) e gestdo da

Contextualizacdo da Tl
no processo de tomada

e Barrales- | qualidade de deciséo
Molina (2015)
Angilella e | Utilizaram métodos de tomada de decisdo | Metodologia de

Mazzu (2019)

multicritério e conduziram uma analise de
risco de crédito com a ajuda do método Electre
TRI-B

tomada de decisdo
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Wu e Kou (2016)

Um modelo de consenso para tomada de
decisédo em grupo (GDM)

Método de tomada de
decisdo

Asongu e | Investigaram como um aumento nas agéncias | Informacéo
Nwachukwu de compartilhamento de informacdes afeta o
(2017) acesso financeiro.
Chen, Li, Wu e | O desenvolvimento de Tecnologia Financeira | Tecnologia em
Luo (2017) (FinTech) em areas como Internet movel, | Financas

computagdo em nuvem, big data, motores de

busca e tecnologia blockchain
Alhassany e | Eles examinaram como a deciséo de adotar o | Tecnologia da
Faisal (2018) banco pela Internet no Norte, o Chipre seria | informacéo

afetado com base nas seguintes dimensdes: 0s
recursos de tecnologia, as caracteristicas
pessoais, 0 ambiente social e o risco esperado.

Moradi
(2019)

e Rafiei

Apresentaram um modelo que é mais flexivel
aos fatores politico-econdmicos e pode render
resultados que sdo compativeis a0 maximo
com as situagdes da vida real

Modelo de avaliacdo
de risco de crédito

Guo, Liao e Liu
(2019)

Desenvolveram uma abordagem de auxilio a
decisdo para problemas de classificacdo de
risco

Classificagdo de risco e
modelo de deciséo

Cali e Balaman
(2019)

Desenvolveram uma metodologia de tomada
de decisdo em grupo para resolver problemas
de forma eficiente sob condicdes incertas

Incertezas /
metodologia de deciséo

Doumpos e
Figueira (2019)

Utilizaram o método Electre TRI-nC para
construir modelos internos de classificacdo de
crédito com uma estrutura de julgamento
baseada nas avaliaces de um especialista em
crédito

Metodologia
multicritério de tomada
de decisdo

Gaganis,
Papadimitri e
Taslou (2020)

Desenvolveram um modelo de decisdo
multicritério para auxiliar no processo de
avaliacdo de risco das operacoes

Modelo de
multicritério

decisdo

Fonte: O autor (2021).

O processo de tomada de decisdo de uma organizagdo € baseado em um modelo de

classificacdo, pois 0 objetivo é encontrar a decisdo individual do decisor se é favoravel a

alternativa de decisdo, desfavoravel a ela ou recomenda passar por analise técnica onde um

especialista avaliara a decisdo, dando um parecer e/ou reformulando a proposta com inclusédo

de documentos complementares. Considerando as abordagens relacionadas ao desenho

estratégico da decisdo que deve ser tomada (Tabela 1) e 0 ambiente e as operagdes nas quais as

organizagOes estdo inseridas (Tabela 2), a compreensdo dessas abordagens leva ao

desenvolvimento de uma visdo estratégica baseada em decisdo multicritério para ordenar,

selecionar, classificar ou descrever alternativas dentro de um processo de decisdo envolvendo

maultiplos critérios.
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Conclui-se, entdo, que o0 modelo de decisdo a ser adotado no processo de decisdo de uma
organizagdo deve considerar seus conceitos estratégicos e o ambiente organizacional.
Consequentemente, considerando o conjunto de vantagens baseadas em modelos ja

desenvolvidos (conforme apresentado na Tabela 3).

Os modelos apresentados foram desenvolvidos para diversos fins. Estes conectam
indiretamente varios tipos de conhecimento entre si que devem ser considerados ao construir
um modelo de decisdo. Esse conhecimento advém da conceituacdo da funcionalidade do
processo decisério do grupo, conforme é aplicado para outras finalidades e do reconhecimento
de como ele pode ser utilizado para o processo a ser abordado. Vale ressaltar que as
metodologias discutidas implicam conhecimento sobre fatores como o cenario de uma
organizacdo, modelos de decisdo, modelos de classificacdo, comportamentos de grupo, critérios
criticos e formas de lidar com incertezas e riscos e a aplicacao da tecnologia da informacao aos

processos de tomada de decisao.

2.6 Métodos multicritério de tomada de decisdo

Uma forma de minimizar os problemas no processo de tomada de decisdo é a aplicacdo
dos conceitos e abordagens multicritério. Na concepcdo de Roy (1996), a abordagem
multicritério a decisdo procura construir modelos para intervir na decisao aplicando critérios de
avaliacdo, sujeitos a analise critica dos intervenientes no processo de decisao, capazes de ajudar
cada interveniente a moldar as suas preferéncias e a encontrar argumentos para sustentar em

conformidade aos seus multiplos objetivos (frequentemente conflituosos).

Na visdo de Okul, Gencer e Aydogan (2014), a selecdo da melhor alternativa é muito
dificil para os tomadores de decisdo, especialmente quando se lida com varios critérios ou
preferéncias conflitantes e afirmam que muitos decisores usam métodos de decis@o multicritério

para superar essa dificuldade.

Afirma Roy (1996) que a metodologia multicritério a decisdo ndo tem como objetivo
encontrar a solucao 6tima, visto que essas situagdes sao raras de ocorrer, ou seja, muito dificil
uma situacao em que uma unica acéo se apresenta como a melhor em todos os pontos de vistas
analisados pelos decisores. Afirma ainda que no contexto multicritério, os investigadores

consideram “solu¢des de compromisso”, ou seja, solugdes que sdo “globalmente boas” de
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acordo com os diferentes critérios (ndo sendo necessariamente a melhor em todos os critérios)

e ndo sdo muito piores em nenhum dos critérios.

Considerando a importancia da aplicacdo da abordagem multicritério a decisdo, Roy e
Bouyssou (1993) argumentam que a aplicacdo permite a constituicdo de uma base para o
didlogo entre os intervenientes utilizando diversos pontos de vista compreendidos por todos,
uma modelacéo mais fécil de incerteza, da arbitrariedade ou da impreciséo associada aos dados,
segundo cada ponto de vista e sobretudo ajuda a encarar cada decisdo como um compromisso

entre objetivos em conflitos.

Lin, Lee e Wu (2010) constatam que métodos de decisdo multicritério (MCDM) podem
ajudar os decisores a alcancar decisfes importantes que ndo podem ser determinadas
diretamente. Complementam que o principio dos métodos de decisdo multicritério estdo se
tornando cada vez mais complexos e sdo aplicados a uma grande gama de decisfes. Os autores
definem ainda que o MCDM ¢é um método analitico comum para avaliar alternativas com
mdaltiplos critérios. Certos principios devem ser seguidos para formular critérios, incluindo a
integralidade (os critérios devem abranger todas as caracteristicas importantes dos problemas
de tomada de decisdo), operacionalidade (os critérios devem ser significativos para os decisores
e para estudo), decomposicao (os critérios podem ser decompostos da hierarquia superior para
hierarquia inferior para simplificar os processos de avaliacdo), ndo-redundancia (os critérios
devem evitar a medicdo em duplicidade do mesmo desempenho) e tamanho minimo (critérios
devem ser em menor numero possivel para reduzirem a médo-de-obra, o tempo e 0 custo

necessarios.

Os métodos multicritério, na visdo de Chen, Xu e Xia (2015), sdo Uteis quando se
pretendem ordenar, selecionar, classificar ou descrever alternativas dentro de um processo de
decisdo que envolve mdltiplos critérios. Métodos multicritério sdo amplamente estudados e
aplicados a diversos problemas de decisdo como apresentados por Rigopoulos, Askounis,
Metaxiotis (2010), Rigopoulos and Anagnostopoulos (2010), Guarnieri e Almeida (2016),
Koksalan, Mousseau and Ozpeynirci (2017).

O primeiro e mais importante passo no estudo de problemas de decisdao multicritério é a
identificacdo da problemaética. Roy (1996) propds quatro problematicas gerais em processo de
decisdo multicritério: a) Problematica de Selecdo, remete a escolha de uma alternativa; b)
Problematica de Descricdo, quando o objetivo é descrever as acdes e as consequéncias dessas

acoes; ¢) Problematica de Ordenacdo, quando se pretende ordenar as alternativas em ordem de
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preferéncia e, por fim, d) Problematica de Classificacdo, quando se pretende a avaliacdo das
acOes confrontando-as com padrdes pre-definidos classificando-as a categorias pré-definidas.

Dentre os métodos de tomada de decisdo, Chen, Xu e Xia (2015) destacam o método
Electre (Eliminacdo Et Choix Traduisant la Realit) que desempenha um papel significativo no
grupo de sobreclassificacdo, apresentando o Electre-1, que, juntamente com suas melhorias,
Electre IV e Electre IS constituem a chamada versao atual do Métodos Electre para problemas
de escolha. Ja, os métodos Electre-1I, 111 e IV e Electre TRI, foram desenvolvidos para aplicacédo

em problemas de classificacao.

O método Electre TRI é pertencente a familia Electre que tem origens nos trabalhos de
Roy (1968) e compde essa familia: Método Electre (Roy, 1968), Electre Il (Roy; Bertier, 1971);
Electre 111 (Roy, 1978) Electre IV (Roy; Hugonnard, 1981), Electre IS (Roy, 1985) e o Electre
TRI (Yu, 1992; Roy & Bouyssou, 1993; Mussou, Slowinski e Zielniewicz, 2000).

Almeida-Dias, Figueira e Roy (2010) renomearam o método Electre TRI para Electre
TRI-B, com base em estudos que criaram um novo conceito de limite central para a aposta em
limites superiores e inferiores previstos no método Electre TRI. Para diferenciar os dois
métodos, 0 método Electre TRI foi renomeado para Electre TRI-B (limites superior e inferior
da classe) e o método Electre TRI-C foi definido como uma varia¢do considerando o limite

central.

O Electre TRI-B é usado em problemas de classificacdo. Bouyssou e Marchant (2015)
relatam que o método original foi projetado para classificar alternativas avaliadas em varios
critérios em categorias ordenadas definidas por perfis limitadores. Muitos problemas no
processo organizacional podem ser resolvidos com a aplicacdo de um método multicritério e,
tratando-se de um problema de classificacdo, a aplicacdo do método Electre TRI-B no processo

de decisdo pode ajudar as organizac@es a atingir seus objetivos estratégicos.

Chen, Xu e Xia (2015) apresentam o método Electre TRI-B como um método projetado
para focar na solucdo de problemas. Mousseau et al. (2003) em seus estudos desenvolveram
novas técnicas para resolver inconsisténcias entre restricdes no parametro e apresentaram uma

aplicacdo para o procedimento de agregacao / desagregacao para o método Electre TRI-B.

Rigopoulos e Angnostopoulos (2010) afirmam que a maioria dos métodos de julgamento
direto pertence a familia Electre e o método Electre TRI-B € um método tipico dessa
abordagem, sendo o mais conhecido. Afirmam ainda que as categorias Electre TRI-B séo

definidas pelos limites e o limite superior de uma categoria é o limite inferior do proximo. A
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classificacdo € com base no resultado da comparacédo entre a a¢do e o limite de categoria que é
executado de acordo com o procedimento de agregacéo.

O método Electre TRI-B é apresentado por Mousseau, Slowinski, e Zielniewicz (2000)
como um método de classificacdo multicritério que assinala alternativas para categorias pré-
definidas. A classificacdo de uma alternativa é o resultado da comparacdo de uma alternativa
com os limites que definem uma categoria pré-definida. “Deixe F indicar o conjunto de critérios
g1, 92,..., gm (F ={1, 2,..., m}) e B 0 conjunto de perfis que definem p + 1 categoria (B = {1,
2..., P}), bnh onde o limite superior da categoria cn € o limite inferior da categoria ch + 1, h =1,
2,..., p. Presume-se que as preferéncias aumentem com o valor em cada critério. Nesse caso,
esquematicamente, o Electre TRI-B atribui alternativas a categorias seguindo duas etapas

consecutivas:

» Construcdo de uma relagdo de sobreclassificacdo S que caracteriza como as alternativas

se comparam aos limites da categoria;
» Exploragdo da relacéo S para atribuir cada alternativa a uma categoria especifica.

Os procedimentos gerais para a aplicacdo da metodologia Electre TRI-B sdo apresentados
por Mousseau e Slowinski (1999, pag. 162): “O Electre TRI-B cria um indice o (a; bn) € [0; 1]
(o (bn; @), resp.) que representa o grau de credibilidade da assercao aShn (bnSa, resp.), ¥ a € A,
€ h € B. A assercdo aShn (bnSa, resp.) é considerada valida se o (a; bn) > 4 (o (bn; ) > 4, resp.).
Sendo 4 um nivel de corte tal esse A € [0,5; 1]. A determinacéo de o (a; bn) consiste nas seguintes

etapas (o valor de o (bn; a) € calculado analogamente)”:

1 — Calcular o indice de concordancia parcial cj(a,bn), V j € F:

0 -if gj(bh) — gj(a) = pj(bh)

| 1 - if gj(bh) — gj(a) < qj(bh) |
cj(a,bh) |
pj (bh) — qj (bh) /

k pj(bh) + gj(a) — gj(bh)

2 — Calcular o indice abrangente de concordancia c;j(a,bn):

Yjerkjcj(a, bh)

,bh) = -
c(a,bh) S ok




39

3 — Calcular os indices de discordancia dj(a,bn), V j € F:
(0 - if gj(a) < gj(bh) + pj(bh)\
diabhy| L i 9/(@>gi(@)+vjbh)

€ 10,1| otherwise /

4 — Calcule o indice de credibilidade o (a; bh) da relagdo de superag&o:

1 —d(a, bh)

a(a; bh) = c(a,bh) l_[ +1—c(a,bh)
IS ’

Where F ={j € F : dj(a,bh) > c(a,bh)}

Os valores de o (a; bn), o (bn; @) e A determinam a situacdo de preferéncia entre

a e bn:
a) o (a; bn) > e o (bh; @) >4 —» aSbn e bnSa— alby, isto é, a é indiferente a b,

b) o (a; bn) > A e o (bn; @) <A —» aShn e ndo bnSa —» aPh, isto €, a € preferido a by

(fraco ou fortemente)

C) o (a; bn) <A e o (bn; @) >4 —» ndo aShn e bhSa—» bnPa, ou seja, bn é preferido a a

(fraco ou fortemente),

d) o (a; bn) <Ae o (bh; a) <A—» ndo aSbn e ndo bnSa —» aRby, isto &, a é incomparavel

a bn.

Dois procedimentos de atribuigéo estdo disponiveis:

1) Procedimento pessimista:

a) Compare sucessivamente com b;, parai=p,p-1,..., 0.

b) sendo o primeiro perfil tal que aShn, atribua a a categoria Ch + 1 (a—» Cn + 1).
2) Procedimento otimista:

a) Compare sucessivamente com bi, i = 1,2, ..., p.

b) sendo o primeiro perfil tal que bnPa, atribua a a categoria Cn (a—» Cn).
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O processo de modelagem para aplicagdo segundo o esquema geral para uso do Electre
TRI-B desenvolvido por Mousseau, Slowinski e Zielniewicz (2000) é demonstrado na Figura
4.

Figura 4 - Esquema geral do uso do Electre TRI-B

Aszistente ELECTRE TRI

Definicio dos Definicdo das Definigdo das Preferencias do
critérios slternativas categorias Diecizar
N
Perfis Parémetros das
preferencias
/ L

. / -
. S o
T

Matriz de
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—

o a
! -
et
. E oa
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sobreclassificacdo
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atribuicio

|

Atribuicio das
alternativas

Fonte: Mousseau, Slowinski e Zielniewicz (2000).

2.7 Decisdo em grupo e sua inter-relacdo com analise de crédito

O processo de decisdes financeiras sdo processos de risco. Na concepcao de César,
Machado e Aguiar (2006); as instituicdes financeiras precisam gerir de maneira eficaz suas
carteiras de crédito, visto que o objetivo deve ser evitar prejuizos a seus acionistas e clientes.
Para conseguir isso, 0s autores afirmam que é necessario que essas instituicdes desenvolvam
métodos rapidos na decisdo de emprestar ou nao recursos e que, acima de tudo, esses métodos

sejam confiaveis.

Estudando o processo de tomada de decisdo em gestdo financeira, Boratti (2002) aponta
uma complexidade e uma pressao pela analise direta de valores que favorecem ou prejudicam
a instituicao de forma instantanea. As pessoas que decidem estdo preocupadas em maximizar a
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receita da instituicdo onde trabalham através de decisdes corretas que podem ser verificadas
com a andlise de suas atividades operacionais. O autor destaca que por um determinado periodo
as instituicbes financeiras utilizaram modelos de analise extremamente quantitativos para
tomada de decisdo em relacdo ao crédito, desconsiderando boa parte das informacdes

qualitativas sobre o cliente, hoje tdo importantes para a tomada de uma boa decisé&o.

Ressalta César, Machado e Aguiar (2006) que a principal funcdo dos bancos comerciais
é disponibilizar créditos a tomadores que fagcam por merecer esse beneficio e a partir dessas
operacdes, 0s bancos prestam um grande servi¢o social, pois essas operacGes aumentam a
producdo, expandem os investimentos de capital e proporcionam padrdo de vida mais alto, além
de fornecer crédito a atividade agricola, ao comércio e as inddstrias, facilitam o consumo
através do crédito direto ao consumidor. Outro ponto importante, segundo o0s autores, é que 0
processo de concessdo de crédito ocorre na maioria das vezes quando o tomador tem suas
receitas comprometidas, ou por falta de planejamento ou por algum imprevisto e precisa

recorrer as institui¢des financeiras para suprir essa lacuna orcamentaria.

Em tempos de crise, na visdo de Constantinescu e Constantinescu (2011), a gestdo de
risco no sistema bancario tem uma importancia maior e que utilizar estratégias contra riscos,
implementar procedimentos para monitorar e controlar riscos, avaliagdo e quantificacdo de
riscos pode reduzir substancialmente as perdas financeiras de uma empresa ou de uma

instituigdo financeira.

Tratando da gestdo do risco de crédito, Klotz e Lindermeir (2015) consideram que a
gestdo ativa do risco de crédito é de competéncia principal das instituicGes e que o uso de
técnicas avancadas de gerenciamento é necessario em virtude do aumento do risco global.
Complementam apontando que uma abordagem integrada para a gestdo de crédito;

considerando o retorno e risco, poderia otimizar a carteira de crédito.

Consideram Dantas e Souza (2008) que avaliar o risco de crédito é, portanto, avaliar a
probabilidade do agente (tomador de crédito) ndo honrar suas obrigagdes nos respectivos
vencimentos. As instituicbes que tomam decisdo de concessdo de crédito, na visdo de
Hernandez e Pérez (2004) entre outras consideracdes, devem considerar a capacidade para gerar
fluxos financeiros futuros que permitem o reembolso da divida e os custos financeiros, tendo
em conta seu atual nivel de endividamento. Consideram ainda que é igualmente necessario

avaliar o volume de ativos como uma garantia possivel para reembolso dos empréstimos.
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Boratti (2002) argumenta que as organizac6es tracam modelos, possuindo cada qual seu
modelo decisorio, através do qual definem e avaliam previamente os problemas e, dessa forma,

chega-se a possiveis alternativas para solucao dos problemas.

2.8 Sintese do estado da arte

O topico principal dessa tese aborda a tomada de decisdo em grupo, ciente de que ha uma
variedade de aspectos relevantes para o processo de tomada de decisdo que, em si S0, merecem
atencdo especial. A solugéo para problemas de decisdo passa por encontrar uma metodologia

que auxilie o decisor e faga-o refletir sobre as consequéncias de sua decisao.

O processo para desenvolvimento do modelo em resposta ao objetivo proposto leva a um
estudo conceitual considerando estruturacdo de problemas e sistemas de apoio a decisdo. A
preocupacao estratégica considerou a influéncia e racionalidade do processo. Processos nessa
area enfoca o entendimento de como os aspectos ambientais e racionais estdo interligados e
influenciam o processo de tomada de decisdo e 0 comportamento do decisor. Como parte do
modelo proposto é baseado na classificagdo multicritério, seu desenvolvimento foi inspirado
nos estudos de modelos de decisdo em grupo e em tecnologia de informagéo.

Os modelos estudados foram desenvolvidos para diversos fins, contribuindo com
aspectos a serem considerados na formatacdo de modelos de decisao e levam a conclusédo de
que um modelo atual deve considerar os conceitos estratégicos (filosofia organizacional e
ambiente). Nessa perspectiva, duas deficiéncias especificas foram percebidas e que levam ao
comprometimento do alcance dos objetivos estratégicos: Falta de uma visdo estratégica que
leve o decisor a uma analise que envolva as consequéncias de sua decisdo em relacdo aos
objetivos estratégicos e; a falta de um modelo estruturado que envolva e integre a estruturacao
do problema, os objetivos estratégicos organizacionais e direcione e canalize os esforcos dos

decisores, minimizando riscos e aumentando a produtividade.

Parte dessas deficiéncias, a principal contribuigéo tedrica da tese de apresentar um modelo
de decisdo integrado, a partir da estruturacéo de problemas organizacionais, sua vinculagdo com
0S objetivos estratégicos e consequente tomada de decisdo. A principal contribuicdo dos
modelos foi a integracdo de uma visdo estratégica no estudo das teorias de decisdo preocupadas
com a formacdo e desenvolvimento de uma tomada de decisdo consciente e focada na

concretizacdo dos objetivos organizacionais. Embora estudos anteriores enfoquem o processo



43

de tomada de decisdo por meio de métodos multicritério, esse manuscrito oferece uma visdo de
como 0s objetivos organizacionais estratégicos podem ser implementados em um processo

integrado.
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3 ESTUDO DE CASO 1 - COOPERATIVA DE CREDITO SICREDI RIO PARANA
PR/SP

Neste capitulo, apresenta-se o estudo de caso 1 — Cooperativa de Crédito Sicredi Rio
Parana PR/SP e o problema a partir do objeto de estudo e a estrutura atual de tomada de deciséo
bem como o processo de deciséo adotado, terminando por apresentar os principais problemas
detectados no processo de tomada de decisdo apds a andlise elaborada. Para esse estudo de caso
dois modelos foram desenvolvidos e sdo apresentados nesse capitulo. O primeiro modelo trata
da estruturacdo de problemas para concessdo de crédito no mercado financeiro e o segundo é

um modelo de classificacdo para concessao de crédito em organizacdes financeiras.

3.1 Sistema de credito cooperativo

O objeto da empresa, nesse estudo de caso, € uma cooperativa de crédito de livre admissdo
de associados, localizada no Estado do Parana, Brasil. A empresa apresenta o conceito de
cooperativismo como um instrumento de organizacdo econémica da sociedade, criado na
Europa no século XIX, caracteriza-se como uma forma de ajuda matua por meio da cooperacdo
e da parceria. Entre os diversos tipos de associacdo cooperativa, estdo as cooperativas de
crédito, criadas para oferecerem solugdes financeiras de acordo com as necessidades dos
associados, sendo um importante instrumento de incentivo para o desenvolvimento econdmico
e social, pois utilizam seus ativos para financiarem os préprios associados, mantendo 0s

recursos nas comunidades onde eles foram gerados.

Na América Latina, o cooperativismo de crédito teve inicio em 1902, na localidade de
Linha Imperial, municipio de Nova Petrépolis, no Rio Grande do Sul, pelas méos do padre
suico Theodor Amstad. O cooperativismo de crédito através do Sistema Sicredi no Brasil hoje
conta com mais de 4,6 milhdes de associados e estdo presentes em 22 estados brasileiros e no
Distrito Federal, com mais de 1,9 mil agéncias, distribuidas em 110 cooperativas. Conta com
mais de 30 mil colaboradores e pelo 9° ano consecutivo figura entre as Melhores Empresas para
vocé trabalhar segundo a revista VVocé S/A e, pelo sétimo ano consecutivo, figura no ranking
Melhores & Maiores da revista Exame. Em 2019, foi a 22 instituicdo com maior liberacdo de

crédito rural no pais.

Dentre as 110 cooperativas de crédito filiadas ao Sistema Sicredi, o estudo de caso para
compreensdo do processo foi desenvolvido na Cooperativa Sicredi Rio Parana PR/SP. O

desenvolvimento historico apresentado por essa cooperativa de crédito deu-se por iniciativa de
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dois grandes lideres do sistema cooperativo paranaense, Dr. Olivier Grendene e Inacio Aluisio
Donel (Presidente da Central PR), em 21 de novembro de 1988, quando tiveram inicio as
atividades operacionais da CREDICOPAGRA, inicialmente, restrito aos associados da
cooperativa de producdo COPAGRA, dirigida e administrada por colaboradores cedidos pela
propria cooperativa de producdo. Em 1995, sob a denominagdo de SICOOPER NOROESTE,
ja com estrutura propria, ganhou diretoria independente e abriu seu quadro social para demais

produtores rurais da regido noroeste paranaense.

Extinto o Banco Nacional de Crédito Cooperativo em 1991, e sob ameaca de rompimento
de convénio operacional com o Banco do Brasil, o sistema decidiu criar um banco proprio. A
melhor opcéo foi associar-se as cooperativas do Rio Grande do Sul que tinha recém-criado o
Bansicredi — Banco Cooperativo SICREDI S/A. Assim, a partir de 1996, integrou se ao sistema
SICREDI, sob a denominacdo de SICREDI Nova Londrina.

A partir de julho de 2000, avaliou-se o crescimento que a SICREDI Nova Londrina vinha
obtendo e motivou a buscar um novo espaco fisico, ou seja, a Edificacdo da Sede Administrativa
SICREDI Nova Londrina, proporcionando melhor condicdo de atendimento aos associados e
suporte as unidades de atendimento. No ano de 2006, novamente a cooperativa buscou um novo

espaco fisico e organizou uma nova estrutura organizacional.

No ano de 2007, realizou-se a Assembleia Geral Extraordinaria para transformagdo em
cooperativa de Livre Admissdo de Associados, podendo se associar todas as atividades

profissionais, alterando a sua denominacao para SICREDI Noroeste PR.

No ano de 2017, ampliou seu mercado e estendeu sua participacéo para o Estado de Séo
Paulo assumindo a regional de Presidente Prudente modificando novamente sua denominacéo
para atender a essa nova distribuicdo geografica, passando a se chamar Sicredi Rio Parana
PR/SP.

Em 2021, com mais de 30 anos completos, o Sicredi Rio Parana PR/SP esté instalado no
noroeste do Parana e oeste do Estado de S&o Paulo. Possui 24 agéncias instaladas sendo no
Parana nas cidades de Diamante do Norte, S&o Pedro do Parana, Nova Londrina, Marilena,
Loanda, Santa Isabel do Ivai, Santa Ménica, Cidade Galcha, Nova Olimpia, Planaltina do
Parana, Amapord, Guairaca, Terra Rica, Sdo Pedro do Parana, Santa Cruz do Monte Castelo e
Queréncia do Norte. No Estado de S&o Paulo, possui agéncias em Teodoro Sampaio, Primavera,

Presidente Epitacio, Presidente Venceslau, Pirapozinho, Mirante do Paranapanema e 2 agéncias
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em Presidente Prudente. Transformando em nimeros, o Sicredi Rio Parand PR/SP conta hoje
com mais de 42 mil associados e 196 colaboradores.

3.1.1 Processo de decisdo eletrbnica

O Sistema de Cooperativas Sicredi no ano de 2013, iniciou o treinamento e implantagédo
de um processo denominado Esteira de Crédito. Conforme apresentado no histérico
organizacional, esse processo incluindo a etapa de planejamento, a implantacdo teve a duragédo
total de 47 (quarenta e sete) semanas. No processo de preparacao, a equipe de infraestrutura fez
levantamento das maquinas (equipamentos) das Agéncias (unidades) do Sicredi, ou seja, um
Diagnostico Estrutural de cada Unidade de Atendimento e da respectiva SUREG
(Superintendéncia Regional), considerando: Diagnostico de Estrutura Organizacional,
Diagnostico de Cadastro; Diagnostico de Infraestrutura — Configuragdo de Maquina;
Diagnostico de Infraestrutura — Link de Comunicacédo; Diagnéstico do Processo de Andlise e
Concessdo de Crédito.

O escopo inicial da Esteira de Crédito sdo o0s processos de analise e decisdo de crédito,
com o intuito de suprir as deficiéncias dos processos manuais e enquadramento a politica de
crédito do Sicredi. Dessa forma, a Esteira de Crédito controla os processos de analise e decisdo
de crédito, criando tarefas através de um fluxo de trabalho definido e organizado

automaticamente.

A esteira de crédito faz parte do ciclo de crédito que engloba todos 0s processos que
envolvem crédito no Sicredi. O ciclo contempla as seguintes etapas: Desenvolvimento de
produtos, iniciacdo, manutencdo, cobranca, perdas de crédito, gerenciamento de risco e score.

A esteira de credito contempla as etapas de iniciagdo e manutencgéo de credito.

As transformacdes no ciclo de crédito sdo oriundas de um estudo de revisdo da cadeia de
valor do crédito, iniciado em 2009 e que, juntamente com um diagndstico de Tecnologia de
Informacé&o (T1), apontou as principais lacunas e deficiéncias dos processos e sistemas. Findo
0 estudo e diagnostico, as principais mudancas associadas a implantacdo do processo de Esteira
de Crédito foram: novo sistema acessado através da rede colaborativa; relatério com
informagdes do associado gerado automaticamente para analise de crédito; comités eletronicos;
consulta automatizada de restritivos; ata de decisao eletronica; e ambiente Unico para realizagdo

das tarefas.
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Como beneficios objetivados no processo, identifica-se a agilidade no processo de analise
e aprovacdo de crédito, substituicdo de tarefas manuais (coleta de informacdes e transito de
documentos) para fluxo automatizado com reducao de impressédo de documentos, padronizacéo
do processo de decisdo de crédito alinhado a politica de crédito do Sicredi e respeitando as
politicas internas de cada cooperativa e, por fim, seguranca nas informacdes que embasam a
decisdo de crédito, incluindo reutilizacdo de informacfes e documentos armazenados em

repositorio central.

Em relacéo as politicas de crédito adotadas, ja sdo definidas pelo Banco Central, contudo
é possivel especializar de acordo com a cooperativa a algada de valores e de severidades. Nesse
caso, a cooperativa conta com composicdo de algadas, que se trata de um quadro preenchido
previamente que da algumas opcdes a fim de adequar a estrutura da agéncia de atendimento,

essa especializacdo é feita a nivel cooperativa e posteriormente a nivel unidade de atendimento.

No caso da cooperativa Sicredi Rio Parana PR/SP, como matriz de politica de crédito,
atua com politica de crédito Global e politica de renegociacdo. A politica de crédito global
define a alcada individual (al¢cada do gerente da agéncia), a alcada da unidade de atendimento
e valor minimo para a analise técnica (analise para o Analista de Crédito) bem como a alcada
do Comité Regional. Nesse caso, cabe salientar que o valor que ultrapassar a algada da unidade
acaba sendo encaminhado para decisdo do comité regional.

3.1.2 Roteiro de decisdo de credito

O processo de decisao de crédito adotado na cooperativa Sicredi Rio Parana PR/SP segue
roteiro especifico. Comeca pela formalizacdo de uma solicitacdo de credito na Unidade de
Atendimento. Ao finalizar uma solicitacdo de credito para um associado que nao tenha limite
de crédito pré-aprovado e ndo tenha restritivos impeditivos, sera originada uma tarefa de

emissdo de parecer preliminar na caixa de tarefas da rede colaborativa.

O parecer preliminar deve ser realizado por colaboradores especificos nas unidades de
atendimento, geralmente ligado a estrutura organizacional que pode variar de acordo com o
porte da agéncia. Geralmente, 0s cargos que possuem essa responsabilidade sdo identificados
em sua nomenclatura como assistente administrativo, auxiliar administrativo, gerente de
negocios, assistente de negocios, gerente de unidade de atendimento, coordenador
administrativo financeiro, gerente administrativo financeiro, assessor de negécios de credito,

encarregado de atendimento e /ou, dependendo do caso, atendente.
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Operacionalmente, uma vez iniciado o processo com a entrada da proposta de crédito na
unidade de atendimento, o processo segue entdo o fluxo na esteira de crédito, apresentada na

secdo 3.1.1. As etapas no fluxo da esteira de crédito sdo:

e Apos a concluséo do parecer preliminar, sera iniciado o processo de decisdo de crédito,
ou seja, 0 processo de votacdo nas alcadas decisérias, onde sera originada a tarefa
“Emitir Voto” para o primeiro nivel (Individual). Essa decisdo deve ser realizada por
colaboradores que possuem cargo de Gerente de Unidade de Atendimento ou Gerente
de Negdcios na estrutura da unidade de atendimento.

e Se o limite para aprovacédo da Algada Individual ndo for suficiente para aprovacgéo do
crédito e depois de concluida a andlise de crédito (se a exposi¢do total do proponente
exigir, conforme politica do Sicredi), serdo originadas as tarefas para os participantes
do comité da Unidade de Atendimento — (UA). Os votos dos participantes do comité de
UA podem ser realizados por colaboradores devidamente nomeados para tal finalidade,
em namero de 3, dentre aqueles que possuem um dos cargos a seguir: Gerente da
unidade de atendimento; coordenador administrativo financeiro ou gerente
administrativo financeiro; gerente de negécios; assistente de negdcios; assistente
administrativo; tesoureiro; caixa; atendente; encarregado de atendimento ou assessor de
negdcio de crédito, sendo necessaria a participacao dos cargos indicados como membros
permanentes ou permanentes obrigatorios:

¢ Se o limite para aprovacdo do Comité da UA também ndo for suficiente para aprovacao
do crédito, e depois de concluida a analise complementar (se a exposicao total do
proponente exigir, conforme Politica do Sicredi), serdo originadas as tarefas para os
participantes do comité regional, também nominados para esse fim. A analise dos
participantes do comité regional pode ser realizada por colaboradores que possuem
cargos de chefia, conforme estrutura organizacional prevista para cada tipo de entidade
(Sureg — Superintendéncia Regional Propria ou Compartilhada), atentando para a
participacdo necessaria dos cargos indicados como membros permanentes ou

obrigatdrios:

Ao finalizar a al¢ada individual com voto favoravel e se a exposicéo total do proponente
exigir um parecer técnico do analista de crédito, conforme politica de crédito do Sicredi ou em
qualquer momento em que alguma alcada de decisdo solicitar, serd originada a tarefa "Emitir
Parecer Técnico". O parecer técnico deve ser realizado por colaboradores que possuem o cargo
de Analista de Crédito.
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3.1.3 Diagnostico da situacdo problema

O sistema de decisdo em grupo adotado na organizacgéo é focado no processo de analise
de crédito e € denominado processo de decisdo eletrénica. Operacionalmente, o processo de
andlise de decisdo de crédito passa por uma série de etapas até que em algum momento uma
decisdo é tomada por um grupo que, no caso da organizagdo, dependendo das circunstancias e
do risco do crédito, € direcionado para avaliacdo do comité de unidade ou o comité regional de

revisao.

O comité de unidade geralmente consiste de trés pessoas. Os membros serdo escolhidos
dentro da estrutura organizacional que, embora possa variar de unidade para unidade, maior ou
menor, serd escolhida entre seus pares. Em geral, os membros desse comité serdo representados
pelo gerente da unidade de servico, o gerente de negdcios e outro membro que pode ser um
assistente, caixa ou outro funcionério a ser escolhido que, como dito, depende exclusivamente
da estrutura do servigo da agéncia. O comité regional também é composto por trés membros
ligados a superintendéncia regional, cuja funcéo é tomar a decisdo. Os membros do comité
regional de revisdo sdo escolhidos dentre os cargos de representacdo e geralmente sdo
compostos pelo gerente regional administrativo e financeiro, o diretor de operagdes e outro
membro a ser escolhido pelo gerente de desenvolvimento regional, pelo superintendente, pelo

diretor executivo ou até pelo presidente.

Ambos 0s comités aplicam o mesmo processo de tomada de deciséo e € por isso que 0
estudo do processo se concentra em sua estrutura. O fluxo bésico, mostrado na Figura 5, tem
como ponto de partida o pedido de crédito da unidade. As decisdes do grupo ocorrem no nivel
de comités, apresentados na Figura 5 como comité de nivel de rede colaborativo da UA e comité

regional de nivel de rede colaborativo.



Figura 5 - Diagrama de fluxo do processo de analise de crédito organizacional
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Fonte: Sicredi Rio Parana PR/SP

As decisbes em grupo sdo tomadas pela organizagdo no nivel do comité e podem estar no
nivel de unidade de servico ou nivel regional, indicado no processo pela seta. Nesse ponto do
processo, com base nas informacdes transmitidas pelo sistema atual, os tomadores de deciséo
atuam individualmente em um processo de votacdo, indicando quao favoravel ou ndo ao
processo em andamento. A regra de decisdo no processo é unanimidade, ou seja, devido ao
risco de operacdes do sistema financeiro, para garantir o retorno do capital a ser empregado,

um processo a ser aprovado nao pode receber feedback negativo de nenhum decisor.

Esse processo que é recebido pelos tomadores de decisdo é composto de uma opinido
preliminar, elaborada por funcionarios que ocupam cargos dentro da Unidade de Servigo e
foram designados para essa tarefa. Nessa perspectiva, € analisada a situacdo financeira do
proponente, a analise de mercado, a relagdo e a gestdo das contas, uma analise dos seus pontos
fortes e fracos e uma conclusdo, representada pelas consideracdes do gestor de contas do

proponente.

Vale ressaltar que o sistema apresenta nessa opinido preliminar uma pontuacéo baseada

no Balanced Scorecard, cujo resultado indica dentro de uma escala o risco do movimento.
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Outras fontes de informacgédo que estdo vinculadas ao sistema para a formulacdo da opinido
preliminar sdo o Sistema de Crédito do Banco Central do Brasil e o Sistema de Prote¢éo ao
Crédito (SPC).

O Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de gestdo que as organizacoes
usam para comunicar o que estdo tentando realizar, alinhar o trabalho diério
que todos estdo fazendo com a estratégia, priorizar projetos, produtos e
servigos, medir e monitorar o progresso em metas estratégicas. [...] Entre
outras funcdes, uma delas sdo medidas (ou indicadores chave de desempenho)
[...]. INSTITUTO BALANCED SCORECARD (2017).

Um ponto em relacdo a decisdo refere-se ao acesso ao sistema; pois, para algumas
posicBes mais altas na estrutura organizacional, por estarem em periodos mais longos de
locomocdo, esse acesso pode ser feito através de rede externa, utilizando VPN. Nesse caso, a
aplicacdo da tecnologia da informacgdo nos processos de tomada de decisdo em grupo na
organizacao surge por meio de processos de deciséo eletronica. Essa observacéo esta de acordo
com a proposta de Adla Zarate e Soubie (2011) para quem as plataformas virtuais sdo

extremamente adequadas para melhorar as decisfes estratégicas na tomada de deciséo.

Para fins de tomada de decisdo, os decisores dependem dos relatérios fornecidos pelo
sistema, que apresentam dados como informacbes de compradores e fiadores, histérico no
sistema de crédito financeiro, fluxo de caixa do proponente fisico ou legal e, por fim, dados da
transacdo. Todos 0s decisores ttm o mesmo peso ha votacdo e o processo de calculo é
automatico no sistema. Questionado sobre como cada um analisa o0 processo e pratica 0
processo de tomada de deciséo, identificou-se que ndo existe um padrdo de agédo e que cada

membro tem autonomia e pode basear-se em dados ou até em relacfes pessoais.

O fluxo do processo decisério em grupo é dado pela Figura 6. Em resumo, uma vez que
0 processo € recebido pelo sistema, o decisor deve analisar individualmente o processo e a
documentacdo apresentada e, a partir de sua percepcdo desses documentos, decide se &
favoravel ou ndo a aprovacao do lancamento de crédito. Como hé trés tomadores de deciséo,
cada um deve agir individualmente e a regra de decisdo € unanimidade, pois para ser aprovado

0 processo deve receber voto favoravel de todos os trés tomadores de deciséo.
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Figura 6 - Fluxo do processo decisério em grupo na organizagdo
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Fonte: O autor (2021).

Dois grandes problemas emergem do estudo do processo de tomada de decisdo da
organizacdo. O primeiro problema esta relacionado aos estudos das consequéncias da decisdo,
uma vez que o sistema atual ndo motiva o decisor a estudar essas consequéncias em relacao ao
pensamento organizacional estratégico. Um segundo problema observado € o fato de que em
algumas situacGes, conforme identificado na Figura 6, ha conversas entre os membros dos
comités de andlise para discutir a proposta ou parecer preliminar/técnico, agdo ndo prevista no
sistema decisorio da organizacdo. Nesse caso, ndo ha controle da organizacdo sobre o que
acontece em reunides informais, o que leva a um paradigma de tomada de decisdo em grupo,
representado pela forca da presséo ou forca de lideranca. Em outras palavras, em tais situacoes,
as decisdes dos membros dos comités podem ser monopolizadas, seja por aquele que detém a
posicdo mais alta, seja pela forca de presséo ou até mesmo pela forca de lideranca de qualquer

um dos membros que pode se destacar sobre 0s outros membros.

A decisdo de analise de credito verificada junto a organizacdo € um grande gerador de
conflito tanto na relacdo entre o proponente quanto a instituicdo, geralmente decorrente de
atraso no processo e/ou insatisfagdo com o resultado da operacdo bem como no relacionamento
dos membros do comité de organizacdo que por insatisfacdo com o resultado em um
determinado voto, desagradando os membros com maior nivel hierarquico, eles tendem a cobrar
dos outros membros para criar uma dependéncia de relacionamento, mesmo para novos casos

que surgirdo no futuro.

Como posto, o processo de decisdo da organiza¢do no que tange a atuacdo do comité é
um processo de decisdo em grupo que segue normas e regras com relacdo a legalidade e
operacionalidade do processo. Ocorre que alguns problemas sdo eminentes na execucao do

processo e como tanto séo geradores de problemas e insegurancas, tanto na execuc¢éo do papel
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do decisor quanto no retorno do capital investido na operagdo, o que pode inclusive

comprometer o alcance dos objetivos estratégicos organizacionais.

Em sintese, apresentado o problema organizacional, dois modelos podem auxiliar no
processo sendo um para estruturacdo do problema de decisdo e outro para classificacdo das

propostas de anélise de crédito, como apresentados nas secdes 3.2 e 3.3.

3.2 Modelo proposto de estruturacao de problemas para organizacao financeira

A decisdo organizacional € um processo que envolve riscos, sendo cada vez mais
complexo quando a decisdo requer a participacdo de diversos atores. As organizagdes buscam
atuar de forma competitiva em um ambiente colaborativo onde os tomadores de decisdo possam
interagir na busca de decisfes coletivas. Muitos estudos (Delbecq, Van de Ven e Gustafson,
1975; Nutt, 1984; Jongsawat e Premchaiswadi, 2011; Su, 2011; Sirbiladze, et al, 2016;
Thillaigovindan, Shanthi, e Naidu, 2016; Zhou, Xu, Zhou e Chen, 2017; Basar, Kabak e Topcu,
2017) foram realizados em um processo de tomada de decisdo em grupo ou individual, onde
foram aplicados procedimentos analiticos em busca de suporte metodoldgico para 0 mecanismo
de deciséo.

Cada organizacdo financeira tem suas peculiaridades e os estudos realizados nessa area
devem contemplar suas necessidades especificas, avaliando continuamente seu processo de
tomada de decisdo, que deve estar diretamente ligado ao desenvolvimento de sistemas que
atendam as suas expectativas. Da mesma forma, nas organizacfes financeiras, por estarem
inseridas em um ambiente de incertezas e atuando de forma estratégica, suas operagdes acabam
envolvendo grande risco e as decisfes do grupo estdo diretamente relacionadas aos recursos
financeiros. Portanto, decisdes erradas afetam imediatamente a liquidez e / ou mesmo
comprometem a competitividade organizacional. O foco da tomada de decisdo em uma
organizacao financeira esté relacionado a liberacdo de crédito. Erros de anélise nesse processo
comprometem diretamente o retorno do capital liberado. Nesse ponto, duas situagoes
especificas colocam em risco a viséo estratégica da empresa: (1) a falta de uma ferramenta que
apoie a analise dos decisores das consequéncias da decisdo relacionadas com os objetivos
estratégicos organizacionais e (2) a percepcao de comunicacao informal dentro do processo que
permite que pessoas com maior poder ou lideranga atuem sobre os demais membros

influenciando o processo.
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Muitos modelos sdo apliciveis a decisbes estratégicas complexas, mas o contexto
estratégico organizacional relacionado ao sistema financeiro, cuja estabilidade de mercado
depende de acbes politicas governamentais, sofrendo influéncias macroambientais
(econdmicas, financeiras ou mesmo do sistema politico), esta alinhado aos preceitos do método
SCA, adotados no modelo proposto nesta secdo. Friend e Hickling (1997) argumentam que
SCA ajuda as pessoas a trabalharem juntas para fazer um progresso mais confiavel em direcéo
a tomada de decisdo, focando em possiveis maneiras de gerenciar a incerteza. Por combinar a
preocupacdo com a complexidade enfatizando a determinacdo em tempo real, a abordagem da

escolha estratégica tem sido descrita como uma abordagem ao planejamento sob presséo.

Com a utilizagdo do SCA, alguns resultados evidenciam-se principalmente no sentido de
indicarem a forma como 0s objetivos organizacionais sao alcancados, proporcionando assim
transparéncia no processo, dando seguranca aos decisores ao refletir sobre as consequéncias da
sua acdo e na minimizacédo de conflitos organizacionais. Com base nessas vantagens, existem
varias aplicagcbes bemsucedidas da SCA em diferentes contextos como processo de
planejamento de politicas publicas (Friend, Power e Yewlett, 1974); gerenciamento de
incertezas (Sutton, Hickling e Friend, 1986); apelos motivacionais (Shelby, 1991 ); alternativas
de politica para o transporte, armazenamento e distribuicdo de gas liquefeito (Friend, 1992);
mudanca politica (Collier e Nordem, 1992); planejamento urbano (Khakee e Strémberg, 1993);
relacfes internacionais (Lake e Powell, 1999); processo de planejamento comunitério para a
educacdo rural (Friend, 2004); conflitos de localizacdo e marketing (Friend, 2004);
transformacdo das relagbes industriais (Leggett, 2005); planejamento de recursos hidricos
(Levino e Morais, 2013); planejamento espacial (Diller e Oberding, 2017) e projeto
arquitetonico (Todella, Lami e Armando, 2018).

Com base nas necessidades organizacionais do mercado financeiro para atuar na tomada
de decisdo nesse ambiente estratégico, o objetivo dessa secdo é apresentar um modelo de
decisdo em grupo para uma organizacao financeira, a fim de avaliar as incertezas do processo
e auxiliar os tomadores de decisdo com a fornecimento de informagfes e orientacdes,
simplificando o processo de tomada de decisdo e permitindo aos atores uma visdo ampla e
sistémica vinculada aos objetivos organizacionais. Ressalta-se que tal proposta visa a
desenvolver um modelo de tomada de deciséo estratégica, ndo alterando a forma de trabalho da
organizacdo, mas contribuindo para o resultado final com uma abordagem diferenciada no

tratamento do problema.
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3.2.1 Aspectos iniciais do desenvolvimento do modelo

O processo de decisdo em grupo na organizacdo passa pelo processo avaliativo dos
membros dos comités, quer seja das unidades operacionais, quer seja do comité regional. O que
fica evidente dentro do processo é que, embora a organizacdo trabalhe com um sistema para
tomada de deciséo integrado e de acesso a todos os membros, a grande lacuna observada na

operacdo da empresa encontra-se na forma como 0s membros avaliam o processo.

O processo de avaliacdo pelos membros é essencialmente perceptivo, ou seja, a analise é
feita de maneira pessoal, sem um prévio direcionamento, baseado principalmente no seu
conhecimento e na sua percepcdo dos dados apresentados, sem uma estrutura que possibilite
aos decisores reflexdes mais profundas que podem guia-lo para decisbes mais assertivas e por

que ndo dizer mais normatizado.

Esse processo levanta dois tipos principais de discussdo: primeiramente, refere-se a ndo
padronizacdo do processo, visto que dependendo das influéncias situacionais, quer seja pessoal
como psicolégico, familiar, tempo, relacionamentos ou organizacionais como influéncia de
pessoas com maior poder de pressdao ou de resultados, levam a tomadas de decisbes com

resultados diferentes para situagdes semelhantes.

Em segundo lugar como tipo de discusséo, aborda-se a questdo da sucessao no processo
de decisdo, podendo ocorrer pela substituicdo do funcionario ou até mesmo pela auséncia
(absenteismo). Nesse caso, o substituto, por ndo ter a mesma experiéncia ou perfil, a deciséo
estard sujeita a variabilidades que podem ser benéficas ou prejudiciais, dependendo do

processo.

Cabe, entdo, um estudo que possa oferecer ao decisor maior seguranga no processo de
analise e tomada de decisdo. Dessa forma, buscando instrumentos que auxiliem no processo
identifica-se como opc¢éo de estudo desenvolver um modelo SCA — Strategic Choice Approach,
que aplicado de maneira correta, podera suprir 0s dois pontos anteriormente destacados para

reflexdo.

A SCA foi desenvolvida para lidar com incertezas em situagGes estratégicas, tendo como
preocupacio a complexidade. E considerada uma ferramenta Gtil para tomada de decisdo em
tempo real. Tem como facilitador um sistema de informacdo que ajuda na modelagem das
interconexdes da area de decisdo e traz a tona as incertezas que podem vir do proprio ambiente
de trabalho, dos valores orientados pelas organizagdes ou mesmo pelos campos de decisoes

relacionados.
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O método SCA ¢ indicado para tomada de decisdes e tem em seu processo a identificacdo
de prioridades e a exploracédo de planos de contingéncia. Em linhas gerais, 0 método utiliza uma
ideia relativa, pois ndo usa métodos probabilisticos, apenas o termo, mas ndo com natureza
objetiva e independente sendo também criticado por isso, mas a facilidade da implementacéo e
os resultados obtidos se encaixam no contexto da organizagdo estudada para os fins de tomada

de deciséo em grupo, razdo desse estudo.

Outro ponto importante do método SCA ¢é que sua aplicacdo e desenvolvimento refletem
como as pessoas tomam decisdes em seu ambiente de trabalho mesmo que de maneira intuitiva,
levando os decisores a aprender a fazer julgamentos e encontrar um equilibrio entre o

compromisso atual e a flexibilidade futura.

O processo apresentado e a area de atuagdo mostram uma situacdo estratégica em um
mundo de incertezas, onde o planejamento e a acdo devem estar interligados para manter um
foco de sobrevivéncia em longo prazo para a organizagdo, mesmo imposto sob continua pressao
no mercado. E bem conhecido e ja mencionado que o modelo a ser desenvolvido para a
organizacdo deve considerar as incertezas do processo de empréstimo, deve minimizar 0s
problemas de conflitos, direcionar a tomada de decisdo aos objetivos estratégicos e evitar a
influéncia das pessoas com maior poder ou impondo posi¢des na organizacao, nao perdendo as
caracteristicas de uma decisdo em grupo. Analisando o fluxo atual da organizacdo, os pontos
considerados criticos e variaveis no processo sdo apresentados na Figura 7.

Figura 7 - Fluxograma com indicagdo da &rea a ser estudada

Area de incerieza

Recebimento Analise das Verificagio Votagéo:

do processo ‘ mfn.rm.at;ﬁes q dos ‘ Favoravel /
(Sistema) preliminares documentos Nio favoravel
apresentados

Sistema

Fonte: O autor (2021).

O primeiro passo do processo €, entdo, trabalhar as incertezas. Ciente disso, a fim de
atender as particularidades relacionadas aos objetivos estratégicos da organizacdo, um modelo
de abordagem de escolha estratégica € proposto nesse documento, indicado na literatura como

SCA. A abordagem de escolha estratégica vem para atender a essas particularidades e pode ser
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vista como um processo de escolha estratégica ao longo do tempo. Em segundo lugar, o estudo
se concentra na estrutura de tomada de decis@o do decisor e deve considerar 0s outros pontos
mais operacionais e considerados fracos no processo, mais especificamente a questdo de

alcancar objetivos estratégicos e influéncias no processo.

A organizacao estudada, cujas operacOes estdo interligadas com o sistema financeiro, é
uma organizacao bem estruturada, solidificada no mercado. A abordagem da escolha estratégica
proposta nesse trabalho foi realizada com o Diretor Executivo, que é o responsavel direto pela
organizacdo, cujas principais funcbes sdo o planejamento estratégico organizacional,
relacionamento, desenvolvimento, estruturacdo de novas agéncias, gestdo de pessoas e
resultados. As vezes, era necessario nomear outros membros do processo que foram convocados
para participar da discussdo do assunto a ser desenvolvido. O desenvolvimento foi baseado na
apresentacdo das quatro etapas estabelecidas no SCA: modelagem, design, comparacdo e
escolha e, a partir da conscientizacdo de cada uma das fases, discutiu-se suas particularidades e
desenvolveu-se o0 estagio. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista direta com 0
Diretor Executivo e os contatos e demais pessoas envolvidas foram convocadas diretamente

por ele.

A primeira fase da abordagem proposta foi a organizacdo de um workshop para esclarecer
a abordagem da escolha estratégica. A segunda fase se concentra no processo de tomada de
deciséo e considera seus aspectos operacionais e, mais especificamente, a questdo de alcancar
objetivos estratégicos e limitar as influéncias no processo. Portanto, o argumento que melhor
justifica 0 modelo proposto é a sistematizacdo do processo de tomada de decisdo para
proporcionar seguranga ao processo e servir de guia aos objetivos estratégicos estabelecidos
pela organizagéo.

As fases do modelo de decisdo em grupo proposto para essa organizagao sao apresentadas
na Figura 8 que resume o processo de tomada de decisdo atual da organizacédo e as fases do

modelo proposto (SCA).
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Figura 8 - Fases do modelo de decisdo em grupo proposto

Processo proposto
Workshop (SCA)
« Recebimento do
processo (Sistema) 1. Modelagem
+ Andlise preliminar — 2 Design
« \erificagio da 3. Comparagao
documentagao 4. Escolha

submetida
« Sensibilizag&o inicial

v

Definigao do processo de decisdo

1. Definigdo dos critérios
2. Avaliagio dos critérios
3. Agregacao dos resultados

v

=

Fonte: O autor (2021).

3.2.2 Workshop

O workshop foi totalmente interativo e baseado no SCA, teve a participacédo efetiva de
membros da organizacdo relacionados ao processo de tomada de decisdo. O grupo foi formado
por 4 pessoas: o diretor executivo da organizacdo, um membro da geréncia de negécios da
agéncia, um membro do processo de analise e um analista de crédito. O workshop foi agendado
diretamente com o Diretor Executivo que convidou outros membros a participarem. Os
objetivos e as expectativas do modelo foram introduzidos, conscientizando a importancia das
contribuices individuais e enfatizando os aspectos estratégicos do processo de decisdo. Todos
os membros foram livres para expressarem suas opinides e contribuirem para o
desenvolvimento e a compreensdo do problema. O Diretor Executivo é diretamente responsavel
pelos objetivos estratégicos da organizagdo e possui um conhecimento significativo do
ambiente e dos aspectos legais do processo de concessao de crédito. Portanto, suas preferéncias

foram usadas na segunda fase.
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3.2.2.1 Modelagem

Nesta etapa, a preocupacdo € com o conjunto de problemas apresentados e o debate
procura apontar como as decisOes estdo conectadas. Essa parte do processo consiste em
identificar areas de decisdo. As areas de decisdo foram definidas pelos participantes do
workshop. Os debates procuraram definir como as escolhas séo feitas, quais decisdes serdo
tomadas, como vincular as decisdes e, se necessario, ampliar o foco nas divisdes para melhorar

a gestao.

A forma de coleta de dados continuou sendo a discussd@o em grupo e as respostas obtidas
foram resultado de consenso do grupo. O foco do trabalho foi esclarecido e as preocupacdes
iniciais foram manter a ideia original do trabalho e focar nas relagfes envolvidas na decisdo do
grupo e na analise de crédito. As areas de decisdo que resultaram do debate em grupo sdo

apresentadas na Tabela 4.

Tabela 4 - Areas de decisio SCA Cooperativa de Crédito

Area de decisdo Nivel
Qual o objetivo quanto ao atendimento ao proponente? Estratégico
Como deve ser a comunicagao entre os decisores? Comunicacéo
Qual a autonomia dos decisores no processo de analise de crédito Autonomia
Qudo burocratica pode ser a operagdo? Burocracia
Qual o nivel de satisfacdo esperado dos proponentes? Satisfacédo

Fonte: O autor (2021).

Para garantir maior visibilidade ao processo de interacdo e gerar alternativas,
identificaram-se atividades diretamente vinculadas ao processo de analise de crédito e
atividades auxiliares (Figura 9), geradas como resultado da operagdo. Essas acOes foram
classificadas como atividades de tomada de decisdo (Decisédo Estratégica, Comunicacgdo e

Autonomia) e atividades auxiliares (areas de Burocracia e Satisfacao).
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Figura 9 - Relacdo entre as areas de deciséo

Burocracia

Comunicacio Autonomma

Satisfacio

Fonte: O autor (2021).

Surgiu uma preocupac¢do com as areas de decisdo em rela¢do ao envolvimento e ao nivel
de entendimento dos tomadores de decisdo que participaram do processo. E oportuno esclarecer
qgue no desenvolvimento do método e do formato do workshop, todos os membros
estrategicamente envolvidos discutiram as cinco areas de decisdo e todos tinham conhecimento
e compreensdo completos dos relacionamentos entre as areas de decisdo. O facilitador que
conduziu o workshop levantou essa questdo para discussdo, permitindo que todos contribuissem
para o desenvolvimento do método. Também é importante notar que 0 método proposto, em
seus aspectos operacionais, leva os tomadores de decisdo a realizarem analises individuais e a
decisdo do grupo é o resultado da agregacéo de contribuicdes individuais. Cada decisor também
é obrigado a entender os objetivos estratégicos, os critérios e os relacionamentos entre as areas
de decisdo. Para esse fim, a organizacdo deve empregar treinamento de fluxo continuo, visando

a todos os tomadores de decisdo envolvidos no processo de analise de crédito.

3.2.2.2 Design

O proximo passo desse processo é definir as opcbes de decisdo. O procedimento, nessa
fase, & semelhante ao adotado na etapa anterior. As opc¢des de decisdo, uma vez definidas,
servirdo de base para a andlise. A definigdo das op¢des de decisdo é o resultado da discussao
realizada pelos membros estratégicos da organizacdo que participam de workshops presididos
pelo Diretor Executivo. O autor desse estudo atuou como facilitador. A partir dessa discussao
em grupo da qual todos poderiam contribuir para o processo com sua percepcao, as opcoes de
decisdo foram estabelecidas por consenso e aplicadas na etapa de Design. A participacdo do

workshop nessa etapa e a busca de um consenso sdo elementos preciosos, pois garantem que
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todos os participantes agreguem seu conhecimento e aprendam no processo, garantindo assim

que o foco permaneca nos objetivos estratégicos da organizacdo. O objetivo principal dos

debates era criar um conjunto de solugdes aceitaveis e a principal tarefa do grupo era formular

possiveis acdes, analisar a viabilidade de cada curso de acéo, definir se o conjunto de acfes era

suficiente ou ndo e quais técnicas ou politicas de restricdo influenciaram os cursos de acéo.

Apos as analises relevantes, as op¢des de decisdo foram definidas para as areas de decisdo,

conforme apresentado na Tabela 5.

Tabela 5 - Op¢des de decisdo SCA Cooperativa de Crédito

Area de Decisdo

Opcao de decisao

Rotulo

Qual o objetivo
quanto ao
atendimento ao
Proponente?

Referéncia no processo de Concessédo de Crédito

Garantia do atingimento dos objetivos
organizacionais

Estratégico

Como deve ser a
comunicagéo entre
os decisores?

Totalmente informatizada e de decisao
independente

Totalmente informatizada, com a possibilidade de
contato pessoal para deciséo

Néao informatizada e de muito contato entre os
decisores.

Comunicacéo

Qual a autonomia
dos decisores no
processo de analise
de crédito?

Autonomia total de cada decisor
Autonomia limitada a faixa de valores
Sem autonomia.

Autonomia

Fonte: O autor (2021).

Uma vez definidas as opcdes de decisdo, o método proposto permite elaborar uma

ramificacdo combinada das alternativas de deciséo que mostra as alternativas de decisao obtidas

através da comparagdo e combinacdo de opgOes estratégicas para as areas de decisdo. Nesse

caso, a ramificagéo foi definida como mostra a Figura 10.
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Figura 10 - Ramificacdo combinada das alternativas de decisdo Cooperativa de Credito

Estratégico

Referéncia no
processo de
Concessao de
Crédito

Garantia do
atingimento dos
objetivos
organizacionais

Comunicacao Autonomia

Autonomia total de cada decisor
Informatizada e Autonomia limitada a faixa de valores

independente Sem autonomia

Autonomia total de cada decisor
Autonomia limitada a faixa de valores
Sem autonomia

Informatizada,
pouco contato

Autonomia total de cada decisor
NéC_J informatizada, | Autonomia limitada a faixa de valores

Informatizada e

) Autonomia limitada a faixa de valores
independente

Sem autonomia

Autonomia total de cada decisor

) Autonomia limitada a faixa de valores
Informatizada,

{Autonomia total de cada decisor
pouco contato [

Sem autonomia

Autonomia total de cada decisor
Autonomia limitada a faixa de valores

Sem autonomia

Néao informatizada,
muito contato

Fonte: Fonte: O autor (2021).

3.2.2.3 Comparacgéo

Identificador

A

Usando as alternativas definidas no modo Design, na proxima etapa foi necessario definir

as areas de comparacdo, também chamadas de critérios de avaliacdo de alternativas. Para

facilitar a compreensdo do modelo, a etapa de comparacédo foi analisada em workshop pelos

membros estratégicos da organizagdo. O grupo forneceu uma definigdo das areas e limites de

comparacéo, obtidos através da discusséo e apresentacdo de ideias até que se chegasse a um
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consenso. Embora o processo tenha sido desenvolvido dentro do workshop para fins de analise,
as preferéncias do Diretor Executivo foram consideradas porque ele é responsavel pelas
decisOes estratégicas da organizacdo e conhece o ambiente e as regras do processo. Depois
disso, quatro areas de comparacdo foram identificadas conforme apresentado na Tabela 6,
juntamente com a ordem de importancia de cada uma das areas estabelecidas pelo grupo e sua
respectiva regra de deciséo.

Tabela 6 - Areas de comparagio SCA Cooperativa de Crédito

Ordem de Area de ] ~
. A - ~ Rotulo Regra de comparacéo
importancia Comparacéao
Seguranga no . . .
12 gurang Seguranca | Maior o numero de simbolos, melhor
crédito
Tempo de . . . .
2 Tempo de resposta Maior o numero de simbolos, pior
Resposta
Atendimento a . . , .
32 . Atendimento | Maior o numero de simbolos, melhor
comunidade
Processo . . . . .
42 by Burocracia | Maior o numero de simbolos, pior
burocratico

Fonte: O autor (2021).

O préximo passo foi identificar uma escala de avaliacdo que seria aplicavel ao problema

organizacional, cujo resultado é apresentado na Tabela 7.

Tabela 7 - Pontuacdo para areas de decisdo SCA Cooperativa de Crédito

Areas de Comparagéo

Opcdes de decisdo
> Atendimento | Seguranca | Burocracia EmEo o

Resposta
Referéncia em concesséo de credito XXXX XXXX
Atingimento d_e objetivos XXXX XXXX
organizacionais
Totalmente informatizada e de XXXX XXX X X

decisdo independente

Totalmente informatizada, com a
possibilidade de contato pessoal XXX XXXX X XXX
para deciséo
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Nao informatizada e de muito X X XXX OCOCXX
contato entre os decisores.

Autonomia total de cada decisor XX X X X
Autonomia limitada a faixa de XXX SOCCXX XXX XXX
valores

Sem autonomia. X X XXXXX XXXXX

Fonte: O autor (2021).

Definidas as escalas de pontuacdo, 0 proximo passo consistiu de somar a pontuacgéo de

cada opcéo de decisdo, seguindo o caminho estabelecido na area de decisdo. Como resposta, a

pontuacdo final obtida é apresentada na Tabela 8.

Tabela 8 - Alternativas de pontuagdo para comparagdo SCA Cooperativa de Crédito

Identificador Atendimento Seguranga Burocracia Leergg (?SS:
A 10 8 2 2
B 12 12 4 4
C 9 8 6 0
D 9 9 2 4
E 11 13 4 6
F 8 9 6 8
G 7 6 5 0
m 9 10 7 8
| 6 6 9 10
J 10 8 2 2
K 12 12 4 4
L 9 8 6 0
M 9 9 ? 4
N 11 13 4 6
0 8 9 6 8
P 7 6 6 6
0 9 10 8 8
R 6 6 10 10

Fonte: O autor (2021).
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Devido ao grande numero de alternativas, fez-se necessario reduzir o ndmero de
alternativas a serem avaliadas e para isso foi criado um filtro que define as pontuag¢des minimas

para as areas de comparacdo. Essa pontuacdo € mostrada na Tabela 9.

Tabela 9 - Limites de pontuacdo para avaliacdo de alternativas SCA Cooperativa de Crédito

Rotulos Escolha
Atendimento 9
Seguranca 9
Burocracia S
Tempo de resposta 4

Fonte: O autor (2021).

Aplicado o filtro, foram selecionadas quatro alternativas que se enquadram no processo
de escolha, alternativas essas que podem ser vistas na Tabela 10.

Tabela 10 - Alternativas selecionadas SCA Cooperativa de Crédito

Identificador Atendimento Seguranga Burocracia 'I'Reerglgc?ssae
B 12 12 4 4
D 9 9 2 4
K 12 12 4 4
M 9 9 2 4

Fonte: O autor (2021).

3.2.2.4 Escolha

O proximo passo foi a determinagédo da escolha e é realizada comparando alternativas.
Essa etapa é o resultado da aplicacdo do método sobre os parametros estabelecidos nos
workshops pelos membros das &reas estratégicas da organizacdo. Uma vez definidas por
consenso as areas de decisdo, as relagbes entre elas e as opgoes de decisdo, o proximo passo foi
estabelecer os possiveis caminhos e limites para a avaliacdo de alternativas. Entdo, a escolha é

desenvolvida analisando o resultado.
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Considerando os resultados apresentados na Tabela 10 e levando em consideracao a viséo
estratégica da organizacao em relagdo a concesséao de crédito, dois pontos podem ser destacados
em relacdo aos rotulos selecionados. Uma vez cumpridas todas as regras de escolha, a seguranca

da concessdo de crédito e o tempo de resposta do proponente tornam-se o foco da atencéo.

As caracteristicas do cenario proposto nos levam a considerar caminhos estratégicos para
a organizacdo com base no rétulo de seguranca, pois todas as alternativas selecionadas
apresentaram a mesma avaliacdo em relacdo ao tempo de resposta. Portanto, ha apenas duas

alternativas para a organizacao, a saber, B e K. Os caminhos sdao mostrados na Tabela 11.

Tabela 11 - Alternativas finais

Identificador Estratégico Comunicacéao Autonomia
B Referéncia no processo de | Informatizada e Autonomia limitada a
Concessdo de Crédito independente faixa de valores
K Garantia do atingimento dos | Informatizada e Autonomia limitada a

objetivos organizacionais independente faixa de valores
Fonte: O autor (2021).

Esses dois caminhos indicam, dentro da area de comunicacgdo, que a decisdo deve ser
informatizada e independente, ambos assumem que a autonomia dos tomadores de decisdo deve
ser limitada a intervalos de valores. Eles diferem na area estratégica onde o caminho B esta
relacionado com o objetivo de ser uma referéncia no processo de concessao de crédito, enquanto

o caminho K leva a estratégia para alcancar os objetivos organizacionais.

3.2.3 Considerac6es sobre o modelo proposto

A abordagem de escolha estratégica evidencia que o sistema de tomada de decisdo para
aplicagdo na organizagdo deve ser informatizado e independente. Sabendo disso, o ponto de
estudo do processo concentra-se entdo em atender satisfatoriamente os pontos negativos
apontados na descricdo do caso, mais especificamente a questdo relativa a falta de um
direcionamento especifico para tomada de decisdo que leve a considerar as consequéncias de
Seu processo e, em segundo ponto, eliminar a ocorréncia de interferéncia no processo de votagédo
ou a monopolizagdo por aqueles que tém o maior cargo pela forca da presséo ou até mesmo

pela forca de lideranga.
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Os principais ganhos para a organizacdo como 0 modelo de SCA proposto, podem ser
resumidos na garantia de seus objetivos organizacionais, na transparéncia do processo de
analise de crédito, na seguranca e direcdo do decisor que, ao tomar a deciséo, reflete sobre as
consequéncias em relacéo aos objetivos, minimiza os conflitos e reduz a influéncia no processo
de pessoas que ocupam cargos em niveis mais altos de lideranca na estrutura organizacional ou

em virtude de lideranca.

Alguma implicacdo na adocdo dessa estrutura tem impacto direto no campo de atuagéo
da alta administracdo, caso em que € importante tomar algumas decisdes pertinentes aos limites
de autonomia de cada comité bem como estabelecer as regras de decisdo na agregacdo de
resultados. Vale ressaltar que, uma vez definidas essas questdes, o resultado é altamente
promissor para a organizacao e cabera a alta geréncia seguir apenas o processo e direcionar seus

esforcos em estudos de cenarios futuros e acOes estratégicas para a organizacao.

A definicdo passa entdo pela formatacdo de um modelo operacional de tomada de deciséo
que contemple essas necessidades, ciente de que o conjunto de estratégia a ser comparado na
proposicdo a organizacdo é restrito a uma Unica area de tomada decisdo, ligada a andlise de
crédito na funcdo financeira. Duas atividades deverdo compor o processo, ou seja, os efeitos
das acbes em cada um dos critérios ou areas de comparacao (valoracdo das alternativas) e a
avaliacdo das alternativas em termos de sua consequéncia, momento em que pode ser aplicado

um método multicritério.

Métodos multicritérios de tomada de decisdo (MCDM) podem ajudar os gerentes a
alcancarem decisdes importantes que ndo podem ser determinadas de forma direta (LIN, LEE
e WU, 2010). Um modelo proposto para essa etapa e a consequente analise organizacional é
apresentado a partir da estrutura existente, empregando-se 0 metodo Electre TRI-B, destacado

na secéo 2.6.

3.3 Modelo proposto de classificagdo para concessdo de crédito em organizacoes

financeiras

Nesta secdo, € proposto um modelo de classificacdo para concessdo de crédito em
organizacgdes financeiras baseado no método multicritério Electre TRI-B. Os resultados e
contribuicdes do modelo produziram uma sistematizacdo do processo, uma reducdo na

incerteza dos tomadores de decisao, evitando o surgimento de grupos informais, levando a uma
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reducdo nos conflitos organizacionais e na interferéncia externa no processo de tomada de

decisao.

A principal dificuldade na gestdo do crédito é decidir qual proposta sera concedida.
Portanto, essa secdo propde um modelo de decisdo para classificar cada proposta em classes
previamente definidas e apresenta um modelo de classificacdo baseado no método multicritério
Electre TRI-B que serve como uma ferramenta avaliativa para facilitar 0s processos de

concessao de crédito das organizaces.

Devido as influéncias e pressdes vividas pelos tomadores de decisdo e aos riscos inerentes
as operacOes de crédito, o modelo proposto recomenda a participacdo de mais de um decisor.
Assim, um grupo de parametros de agregacao € definido para determinar a classificacdo final
da proposta. Uma das caracteristicas do modelo proposto é a flexibilidade. Qualquer
organizacdo que lida com analise de crédito em grupo no sistema financeiro pode usa-lo. Para
aplicacdo em outras organizacdes, os critérios de analise, pesos e preferéncias devem ser
definidos de acordo com os objetivos estratégicos organizacionais. Para exemplificar, 0 modelo

proposto foi aplicado em um caso real, uma organizacao de crédito localizada no Brasil.

3.3.1 Apresentacdo do modelo proposto

O modelo proposto visa a atender as necessidades operacionais das instituicdes
financeiras que solicitam ou pretendem adotar a decisdo em grupo para concessdo de crédito.
O objetivo do modelo é servir de ferramenta para a tomada de decisdes, seguindo 0s preceitos
estratégicos. Pode ser aplicado a todos os tipos de organizac@es para analise e concessao de

crédito.

O nucleo estratégico do modelo que definira as alternativas, critérios, pesos e regras de
deciséo deve ser aplicado ao Diretor-Presidente (CEQO) ou outro responsavel pelos resultados
estratégicos organizacionais. Os tomadores de decisdo devem ser escolhidos e preparados para
utilizar o modelo e podem ser em quantidades (n) de acordo com as necessidades propostas pela
organizacdo. Para atender as necessidades e aos parametros definidos pelo modelo, é necessario
um minimo de dois decisores, todos com a mesma importancia no processo. O fluxo de anéalise

de cada proposta de crédito segue os caminhos apresentados na Figura 11.
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Figura 11 - Fluxo operacional do modelo de classificacao

Acdes preliminares ! Analises individuais Agregacao em grupo e resultado
i Decisor 1
C.EO i Felsor : :
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cctre TRI- ‘ i
Proposta ; critério TRI-B ! classes:
de || Qualificagdo? /' i Decisor n j 1
crédito Sim i Avaliacio i Rejeitado
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ao TRI-B !
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Fonte: O autor (2021).

Como mostra a Figura 11, a unidade de atendimento analisa preliminarmente a entrada
da proposta, qualificando-a, e posteriormente a encaminha para os tomadores de decisdo. Os
tomadores de decisdo analisam a proposta de acordo com 0s objetivos estratégicos e
direcionamentos apresentados pela organizacdo e pontuam cada critério, conduzindo a um
resultado que, uma vez tabulado, dard as seguintes decisdes: aprovado, encaminhado para
analise técnica ou rejeitado. As analises dos decisores precisam ser agregadas por regras de
decisdo. Se aprovada, a proposta retorna a agéncia para liberacdo de crédito. Se rejeitado, ele
retorna a agéncia para ser reformulado ou o cliente € notificado da ndo aprovag&o. Por fim, caso
a proposta seja submetida a analise técnica, um especialista fara uma andlise individual da

proposta e podera aprova-la ou rejeita-la e a decisdo segue o fluxo normal ja apresentado.

3.3.2 Processo de analise de crédito da cooperativa de crédito

A organizacgdo estudada é uma cooperativa de crédito de livre admissdo de associados,
localizada no Brasil. Esse tipo de organizacdo, embora formado por células regionais, cada uma
com alguma autonomia, procedimentos especificos como o processo de analise de crédito
seguem normas estabelecidas por uma unidade central. O processo de decisdo de crédito
adotado com foco na andlise de crédito € denominado internamento de Processo de Decisdo
Eletrdnico. Esse processo consiste em varias etapas até que uma andlise final seja conclusiva.

O atual método de decisdo de crédito passa por varias etapas desde a proposta inicial até, quando
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for o caso, passar por um comité especialmente criado para esse fim. A organizagdo estudada
trabalha com trés niveis de analise de crédito. Em um primeiro momento, denominado algada
individual, refere-se a autonomia do gerente da unidade de atendimento que pode analisar e
decidir se aprova ou ndo o crédito. As propostas de crédito cujo valor ndo ultrapasse R$
15.000,00 se enquadram nessa situacdo. Propostas com valor entre R$ 15.000,00 e R$
200.000,00 sao analisadas por um comité formado por trés pessoas, levando a uma decisédo em
grupo que motiva o desenvolvimento desse modelo, seguindo o fluxo mostrado na Figura 11.
Propostas com valores superiores a R$ 200.000,00 s&o considerados créditos especiais e passam

a ser analisados e exigem aprovacéo do Diretor Executivo.

O nlcleo do comité esta em um grupo composto por trés pessoas indicadas pelo conselho,
analisam a proposta e podem, a partir dessa analise, aprovar ou ndo o crédito. A regra
estabelecida para a analise do comité é que para uma proposta ser aprovada deve haver
unanimidade de opinido, ou seja, todos os membros do comité devem votar favoravelmente a
proposta apresentada. Por decisdo dos gestores organizacionais, todos os tomadores de deciséo

tém o mesmo grau de importancia na votacéao.

Os tomadores de decisdo do comité recebem o processo eletronicamente, composto por
um parecer preliminar elaborado por funcionarios que ocupam cargos na agéncia e procedem a
analise. A atual situacdo financeira e capacidade financeira do proponente, uma analise de
mercado, o relacionamento e a gestdo das contas, uma revisao de seus pontos fortes e fracos e
uma conclusao, representada pelas consideracdes do gerente de contas do proponente constam
do parecer. Para fins de tomada de decisdo, os tomadores de decisdo baseiam-se diretamente
nos relatdrios fornecidos pelo sistema, indicados como o cadastro do mutuario e dos fiadores,
a exposicdo ao sistema de crédito financeiro, o fluxo de caixa do proponente fisico ou legal e,

finalmente dos dados da operacao.

O papel do decisor no recebimento do processo é analisar a documentacao e, por meio do
sistema, votar a favor ou ndo ao processo, cujo resultado agregado dos trés tomadores de
decisdo é automaticamente apontado pelo sistema. O processo de tomada de decisdo da
organizacdo é um processo de decisdo em grupo que segue as regras relativas a legalidade e
operacionalidade do processo. Alguns problemas sdo geradores de insegurancas podem até
comprometer o cumprimento dos objetivos estratégicos organizacionais. Os principais

problemas detectados na analise foram:
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¢ Inseguranca do decisor: A falta de um processo sistematico torna desafiador analisar as
consequéncias estratégicas, agindo o decisor apenas com base na sua percep¢do ou
conhecimento que possui com o proponente, aumentando o risco da operagéo.

e O surgimento de grupos informais: Embora ndo seja proposto no fluxograma do
processo de tomada de decisdo, os membros se retinem informalmente para discutir o
processo em analise, direcionando a deciséo favoravel a vontade do membro com maior
poder de decisdo ou influéncia mais significativa dentro do grupo. A organizacéo nao
tem controle sobre essas reunides informais.

e Conflito no processo: pode ocorrer no contato entre o proponente e a agéncia. Outro
ponto de conflito é o relacionamento entre 0s membros do comité. O conflito surge
devido ao atraso no processo ou a insatisfacdo com o resultado da anélise.

o Possibilidade de atos de corrupcdo e conluio entre os membros participantes do comité.
A proximidade e o contato frequente entre os membros podem levar a formacdo de
grupos de interesse duvidosos, ndo vinculados aos objetivos organizacionais
estratégicos, mas em beneficio de pessoas ou grupos de interesses externos.

e Interferéncia no processo: E um ponto critico onde pode ocorrer pressio externa na
analise vinda de membros do comité com maior poder de decisdo ou de membros

externos ao comité.

A origem dos problemas apresentados emerge da forma como o processo foi montado. O
decisor recebe o processo e o classifica como aprovado ou ndo, sem um direcionamento
especifico e se baseia apenas no subjetivismo de sua percepcdo. O modelo desenvolvido e
apresentado na préxima secdo busca eliminar ou pelo menos reduzir os problemas do processo

de deciséo detectados no método atual adotado pela organizacdo estudada.

3.3.3 Anélise preliminar

3.3.3.1 Entrada das propostas de crédito (alternativas)

O modelo de decisédo € baseado no surgimento de alternativas de decisdo. Nesse caso, as
alternativas sdo individuais; ou seja, cada proposta de concessdo de crédito € considerada uma
alternativa. A andlise visa a identificar se a proposta serd aprovada, encaminhada para analise
técnica ou rejeitada, comparando-a com as especificacdes da organizacdo. As alternativas
(propostas) serdo analisadas dentro do modelo, orientadas por critérios previamente definidos

pelo CEO, considerando estratégias e objetivos organizacionais.
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Apresentada a proposta, a unidade de atendimento fara uma primeira anélise da proposta,
com o objetivo de verificar se ela atende ao regulamento da empresa para concessao de crédito.
Caso a proposta receba parecer favoravel a habilitacdo, ela seguira o fluxo de analise de crédito
ja apresentado na Figura 11. Se a proposta obtiver parecer desfavoravel a habilitacao,
automaticamente serd rejeitado. No estudo de caso, 12 propostas de crédito (alternativas) foram

consideradas para serem analisadas.

3.3.3.2 Definicao de critérios

O estabelecimento de critérios de tomada de decisdo envolve decisdes estratégicas e,
nesse caso, esses critérios podem variar entre as organizagdes. O CEO determina quais critérios
considerar ao avaliar a concessdo de crédito. Para fins de desenvolvimento do modelo, os

critérios adotados sdo apresentados na Tabela 12.

Tabela 12 - Critérios de analise Electre TRI-B

Critério Cad Descricao

Score financeiro: Analise dos resultados financeiros apresentados no Balanced
FSC 91 | score Card e nas avaliacdes do Banco Central
Capgc_ldade de ) Limite financeiro de valores que poderdo ser assumidos de
Endividamento: g2 R
DCP acordo com o historico e renda

Anélise sobre o limite méximo de pagamento (parcela) a ser
Capacidade de assimilado pela renda do proponente, considerando-se todas as

outras necessidades basicas individuais e/ou familiares do
proponente

Pagamento: PCP 93

Analise Analise sobre o Patriménio apresentado que pode fazer frente

Patrimonial: WAN | %

aos compromissos assumidos pelo proponente

Historico de

Analise interna de operacgdes anteriores do proponente que 0

OperagOes: OPH 95 | caracteriza como um bom ou mau pagador, nivel de atraso, etc.

. Existéncia de bens em garantia e ou fiador que assumira
Garantia na - . .

. ge | responsabilidade conjunta e ou sequencial pelo montante, em
operacdo: WOP SN

caso de inadimpléncia do proponente.

Atividade Verificacao da atividade profissional do proponente em relacéo
Profissional: PAC | 9" | aestabilidade e risco, variacgdes de renda, etc.
Nivel de Analise interna das rela¢des pessoais do proponente com a
Relacionamento: gs | organizacdo, participagao ativa em comités, assembleias,

REL

conhecimentos pessoal com diretoria e/ou agéncia, etc.

Fonte: O autor (2021).
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Para estabelecer a importancia e o peso de cada critério, adota-se o procedimento de
Simos revisado apresentado por Figueira e Roy (2002). Como parte do procedimento, cartdes
sdo entregues ao CEO, cada um relacionado a um dos critérios definidos e ao CEO ¢ solicitado
organizar os cartdes em ordem de importancia. Depois disso, 0 CEO deve receber cartbes
brancos e inseri-los entre os cartGes de critérios, onde o CEO vé uma diferenca significativa

entre um critério e outro.

Com isso, os critérios de igual importancia sdo agrupados em posi¢des especificas. O
peso médio de cada critério é calculado dividindo-se a soma da localizacdo pelo nimero de
critérios naquela localizagdo. Pesos normalizados sdo obtidos aplicando-se o método proposto
na abordagem. O software SRF sugerido e apresentado por Figueira e Roy (2002) foi utilizado

para o calculo dos pesos. O peso normalizado é mostrado na Tabela 13.

Tabela 13 - Importancia e peso dos critérios

Critério/codigo Descricdo Pesos normalizados
WAN Analise de patriménio 7,14
PAC Atividade Profissional 7,14
REL Nivel de relacionamento 7,14
FSC Score financeiro 14,29
DCP Capacidade de endividamento 14,29
OPH Histdrico de operacdes 14,29
WOP Garantia na operacgéo 14,29
PCP Capacidade de Pagamento 21,42
100

Fonte: O autor (2021).

3.3.3.3 Definicéo da escala de risco

Apos definir os pesos dos critérios, é necessario definir uma escala de avaliagdo. Para o
modelo proposto, foi adotada uma classifica¢do ordinal, definida por Dembczynski, Kotlowski
e Slowinski (2007) como um conjunto de valores para o qual o atributo de decisdo (saida,
variavel dependente) é finito e ordenado. Uma escala de 5 pontos foi definida para orientar a
analise do decisor: 5 - Risco extremo; 4 — Alto risco; 3 - Risco médio; 2 - Baixo risco; 1 - Risco

minimo.
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O decisor avalia a alternativa em relagdo a escala. Tomando isso como exemplo, o decisor

considera o critério de Score Financeiro (FSC), classifica o risco da operagcdo em extremo, alto,

médio, baixo ou minimo, indica 0 campo da escala correspondente e prossegue com 0s demais

critérios. As caracteristicas dos elementos da escala foram consideradas entre 0 maximo e o

minimo (Figura 12). E importante observar que essa escala é projetada para representar a visio

da organizacéo e serve como um guia para 0s tomadores de decis&o.

Figura 12 - Escala de avaliagdo

L 5 - Extremeo 4- Alto | 3 - Médio [ 2 - Baixo [ 1 - Minimo
Critérios
FSC (*1) <= 100 pontos > 100 < a 300 pontos > 300 < 700 pontos > 700 < 900 pontos > 900 pontos
DCP Comprometimento > 30% Comprometimento > 25 <30 Comprometimento > 15 < 25% |Comprometimento > 5 < 15 % |Comprometimento < a 5 %
Indi iqui > i iqui =025= i iqui =015< i iqui =005<
PCP Indice de liquidez (IL) > 0,30 Indice de Liquidez (IL) > 0,25 < |Indice de Liquidez (IL) = 0,15 < |Indice de Liquidez (IL) > 0,05 < indice de quidez (IL) = 0,05
(*2) 0,30 0,25 0,15
I L . . Patriménio > 80% = 100% d; Patrominio > 100.1% = 150 % L . .
WAN Sem patrimonio Patrimonio < 80% da operagdo @ o“ruo ¢ oda aro Gu e ? |Patrimonio > 150 % da operagio
operagiio da operagéio
2di =16=<
OPH Atraso médio > 30 dias ztrasa médio entre > 16 < 30 Atraso médio entre > 6 < 15 dias |Atraso médio > 0 < a 5 dias Sem historico de atraso
as
Garantia indfvidual ou de . . . . .
- . . . .. Garantias de terceiros . . . |Garantias pessoais com liquidez
WOP Sem garantia na operagdo terceiros com restrigdo para . Garantias pessoais penhoraveis |, .
penhoraveis (aval) imediata
penhora
Empresario. Funcionério publico . . . . R . s g
. . Empresario. Funciondrio publico |Empresario. Funcionario publico |Funcionario publico -
PAC Sem comprovagio de renda ou privado (= 1 ano} ou . . . .
. ou privado (> 1 =3 anos) ou privado. estavel (> 3 anos) |Consignagio

autondémo comprovado

REL Correntista novo Correntista = 1 ano Correntista > 1 = 2 anos Correntista > 2 = 5 anos Correntista > 5 anos

(*1) Pontuagio com base nas mformagdes prestadas pelo Serasa para instituigdes financeiras

(*2) Calculo do indice de liquidez: IL = (Valor da parcela/proventos comprovados pelo proponente).

Font

e: O autor (2021).

Assim, o desempenho das doze alternativas na avaliacdo pelos trés decisores é

apresentado na Tabela 14.

Tabela 14 - Avaliacdo da proposta por decisor

Avaliacao da proposta por decisor

PCP FSC DCP OPH WOP WAN PAC REL

Entrada |Decisor| (g1) | (92) | (93) | (94) | (99) (96) | (@) | (g8)
Proposta 1 4 2 4 1 4 3 2 2
de crédito 2 3 1 4 1 3 4 2 3
1(al) 3 4 2 3 1 4 4 2 2
Proposta 1 1 4 3 4 1 1 2 5
de crédito 2 2 4 3 4 2 1 2 5
2 (a2) 3 1 4 2 4 2 1 2 4
Proposta 1 2 1 3 3 4 4 3 3
de crédito 2 3 1 3 3 3 4 4 3
3 (a3) 3 3 1 2 3 4 3 4 4
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Legenda dos critérios: PCP (capacidade de pagamento); FSC (Score financeiro); DCP (capacidade de
endividamento); OPH (historico de operagdes); WOP (garantia em operagdo); WAN (anélise de

patrimonio); PAC (atividade profissional); REL (nivel de relacionamento).
Fonte: O autor (2021).

3.3.4 Sistema Electre TRI-B

O desenvolvimento do modelo de classificacdo para tomada de decisdo em grupo

apresentado nessa tese é baseado nos preceitos definidos pelo método de classificacdo Electre

TRI-B. O sistema de decisdo, como visto na Figura 11, passa pela defini¢do dos critérios, pesos

e preferéncias que, uma vez estabelecidos, orientam os tomadores de decisdo em sua analise e,

por um processo de agregacao e regras de decisdo, conduz posteriormente a um resultado que

classifica a alternativa (proposta de credito) em classes definidas. As organizagdes que

trabalham com empréstimos de recursos financeiros devem apresentar rentabilidade estavel

mantendo as atividades organizacionais, razao pela qual quanto maior a seguranga do processo,

melhor para a organizacdo. Um processo sistematico foi desenvolvido com a utilizacdo do
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método Electre TRI-B, com vistas a auxiliar na tomada de deciséo e garantir o retorno do capital
investido, contribuindo para o alcance dos objetivos estratégicos organizacionais. Os

parametros e limites estabelecidos para o sistema estdo apresentados nas se¢oes a seguir.

3.3.5 Limites e parametros das categorias

Com base na escala de analise e nos objetivos estratégicos organizacionais, foram
definidos os limites superior e inferior de cada categoria para 0 modelo proposto que sdo
apresentados na Figura 13. Esses valores sdo definidos pelo CEO com apoio do analista, onde:
crédito aprovado (C1) - a proposta de crédito é autorizada; analise técnica (C.) - a proposta de
crédito requer uma analise mais aprofundada e alguns documentos comprobatérios podem ser

solicitados; e o crédito rejeitado (Cs) - a proposta de crédito é recusada.

Figura 13 - Limites de categoria

Categoria 1 (Cr) Categoria 2 (C3) Categoria 3 (C3)
&
&
&2
&
&
&s
&7
& 1 2 3 4 5

Fonte: O autor (2021).

Uma vez estabelecidos os limites das categorias, compondo os valores representativos da
organizacao, foi analisada a necessidade de desenvolver os limites de preferéncia e indiferenca.
Em relacéo aos limites de preferéncia e indiferenca, Roy (1978) apresenta trés limiares distintos
para incorporar as incertezas inerentes a maioria das avaliacbes de impacto. Para qualquer

critério ambiental, os trés limites sdo 0s seguintes:

O limite de indiferenca, g, abaixo do qual o decisor ¢ indiferente a duas avaliacdes de

opcoes de projeto;

+ O limite de preferéncia, p, acima do qual o decisor mostra uma preferéncia clara e estrita

por uma opgéo de projeto.
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+ O limite de veto, u, em que uma diferenga discordante em favor de uma op¢ao superior
a esse valor exigird que o decisor negue qualquer relacdo de superagdo possivel indicada
pelos outros critérios. A fixacdo desses limites envolve uma contribuicdo subjetiva

significativa por parte do decisor.

Os limites de preferéncia (pm) e indiferenca (gm) foram definidos pelo CEO com a
assisténcia do analista e apresentados a seguir:

 Preferéncia (pm): 01: 2, 92: 2, 03: 2, 94: 2, Q5: 2, Qs: 3, 97: 3, Qs: 3

« Indiferenca (gm): 01: 0, g2: 0, 03: 0, g4: 0, gs: 0, gs: 0, g7: 0, gs: O

As decisOes baseadas nos resultados da analise estdo sujeitas a discrepancias. Nesse caso,
guando ocorrem situacdes especificas durante a analise, uma das ferramentas componentes do
sistema Electre TRI-B ¢ a aplicacdo do conceito de veto.

Os limiares de veto utilizados no teste de discordancia representam a

menor diferenca incompativel com a assertiva aSbh (Mousseau,
Slowinski e Zielniewicz, 2000 p. 760).

Nesse modelo, um limite de veto ndo sera usado para alternativas. N&o faria muito sentido
estabelecer um limite de veto; pois em caso de dlvida, se a proposta € aprovada ou encaminhada
para anélise técnica, a melhor decisdo seria submeté-la a analise técnica. Considera-se que nas
propostas cujas definicGes possam merecer atencao especial, esta seria dada pela analise técnica
que, apos analise aprofundada da situacdo do proponente, define com aprovacao, rejei¢do ou

mesmo a exigéncia de novos documentos ou garantias.

3.3.6 Andlise individual

A andlise individual € o processo de avaliacdo do problema de deciséo a luz dos critérios
estabelecidos. E realizada pelos decisores que atribuem uma nota (conceito) para cada critério,

como estabelecido na secéo 3.3.3.3 e apresentado na Figura 12.

Inicialmente, é necessario determinar o indice de concordancia ¢;j (a, b), de acordo com a
Equacdo 1. A concordancia representa a coalizdo concordante "adequada” de critérios que
aceita a afirmacdo "a sobreclassifica b" - aSh.
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c(a, bh) = z w; + z wj + 2 w; + 2 Pi%j Equacdo 1
j€c(aPb) j€c(alb) j€c(aQb) j€c(aQb)

. . —qQ b
Onde, ¢; = W € [0,1]

Além disso, o indice de discordancia d; (a.b) precisa ser definido. Isso representa que
nenhuma coalizdo de critérios se opde fortemente que a afirmacgdo aSb (ver Equacdo 2). Esse

indice esta associado ao limite de veto (u;).
0 - if gji(a) < gj(bh)+pj(bh)
f 9] ‘ ' EquagAo 2
dj(a, bh) | 1 - if gj(a) > gj(@) +uj(bh) | quacio

\ € 10,1| otherwise /

O indice de credibilidade o (a, b) representa o grau em que “a supera b”, e é expresso pela

Equacéo 3.

1 —d(a, bh)

o(a; bh) = c(a,bh) 1_[
jer 1 —c(a, bh) Equacio 3

Where F ={j € F : dj(a,bh) > c(a,bh)}

A precisdo da analise depende de um nivel de corte (1), cuja faixa pode variar de 0,5 a
1,0. O valor 1 € determinado considerando o nivel de rigor que se aplicard na andlise de
credibilidade. O valor 0,76 é o consenso sobre um nivel regular de rigor, portanto os resultados
sdo apresentados na Tabela 15. Alem disso, uma analise de sensibilidade foi aplicada para
confirmar a estabilidade do modelo proposto. Nessa anélise, 0 A é apenas parametro modificado
para aumentar o nivel de rigor (ver Tabela 15). Os resultados apresentados na tabela 15 foram
apurados pela aplicacdo do software Electre Tri versdo 2.0a, desenvolvido e disponibilizado
pela LAMSADE (Laboratoire d’Analyse et Mod¢lisation de Systémes pour 1’Aide a la

Décision).
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Tabela 15 - Resultado de atribuicdes

Alternativas Cenario 1 (A =0.76) Cenario 2 (A = 0.85)
DMz DMz DMs3 DMz DM2 DMz
ai C2 C2 C2 C2 C2 C2
az C2 C2 C C2 C2 C
as C2 C2 C2 C2 C2 C2
a4 Cs C2 Co Cs C2 Cs
as C2 C2 C2 C2 C2 C2
as C1 C2 Co C2 Cs C
arz C1 C1 C1 C1 C1 C1
as C1 C1 Cs C1 C1 C1
ao C2 C2 C Cs Cs Cs
aio C2 C2 Co Cs Cs Cs
aii C1 C1 Co Cs C2 Co
aiz C1 C2 Co C2 C2 Cs

Fonte: O autor (2021).

De acordo com a Tabela 15, a anélise de sensibilidade promove algumas modificacbes
significativas nos resultados. Portanto, usando 4 = 0,85, representa um elevado nivel de rigor
na andlise de credibilidade, apenas duas alternativas sdo classificadas como aprovada (a7 e as).
Esse cenario pode ser utilizado em mercados com condic¢des de estabilidade.

3.3.7 Agregagéo em grupo

Para que uma proposta de crédito seja aprovada, ela deve ter maioria simples (50% + 1)
na classificacdo das anélises individuais dos tomadores de decisdo. Vale lembrar que essa regra

pode variar de acordo com 0s objetivos organizacionais.

Nesse modelo proposto, uma anélise individual orientada pelas especificagdes do modelo
leva a classificagfes que podem ou ndo coincidir, levando a necessidade de regras que
conduzam ao processo de decisdo. Operacionalmente, o sistema define o resultado da agregacao

verificando as regras de decisdo estabelecidas pelas organizagdes da seguinte forma:
« amaioria simples de uma das classes = a alternativa esta classificada nessa categoria.

« uma alternativa com categorias distintas, prevalece a pior avaliagdo; nesse caso, a

proposta é rejeitada, retorna a agéncia para procedimentos
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+ para n tomadores de decisdo, a regra de decisdo define que vence a maioria simples e,
em caso de empate, adota-se a visdo pessimista e vence a classificacdo mais baixa. A

Visdo pessimista € necessaria para oferecer maior seguranga na operacao.

A Figura 14 que mostra o fluxo do processo de analise e a agregacdo dos resultados,
apresenta que das 12 propostas de crédito analisadas com A = 0,85, trés propostas foram
rejeitadas (propostas de crédito 4; 9 e 10) e duas propostas de crédito tiveram aprovacao direta
(proposta de crédito 7, 8). Os demais casos foram classificados para procedimentos de analise

técnica.

Figura 14 - Fluxo do processo de analise e agregacéao de resultados

Aprovadas: Propostas
7.8

Avaliacdo  pelo

decisor 1
Entrada da \ Agregacio: Andlise Técnica:
roposta: al a? Avaliacdo  pelo «  Aplicacdo da * Propostas 1; 2; 3; 5; 6;
prop 5\-'12 T \ decisor 2 regra de decisio \ 11:.12
Avallian;ﬁo pelo / Rejeitada: Proposta 4;
decisor 3 g: 10

Fonte: O autor (2021).

O resultado apresentado, utilizando as regras de decisdo sugeridas, a primeira vista,
sobrecarrega o profissional responsavel pela analise técnica, o que implicaria na organizacao
investir nesse setor com mais funcionarios ou pelo menos com suporte tecnolégico para que o

processo seja agil e eficiente.

Porém, vale lembrar que as regras de decisdo estratégica sdo competéncia da organizacao
que pode, por meio de estudos posteriores, alterar a regra de decisdo sem alterar o processo. Se
a organizagdo optar por ser mais rigida, o nimero de casos rejeitados aumentard. Suponha que
a organizacdo decida relaxar a regra de decisdo, nesse caso, minimizard os efeitos do
encaminhamento para analise técnica, conduzindo a um numero mais significativo de
aprovacOes diretas, 0 que consequentemente aumentaria o risco de perda do processo. De
qualquer forma, a abordagem é flexivel, permitindo a organizacdo definir estrategicamente as

regras de deciséo.



81

Para a seguranca do processo, a organizacdo deve treinar seus tomadores de decisdo. Esse
treinamento deve ser realizado em fluxo continuo e contemplar os aspectos estratégicos e

operacionais do processo de tomada de decisao.

3.3.8 Discussao e conclusao

O objetivo inicial do presente estudo foi desenvolver uma metodologia para a formagéo
teorica de instrumentos de tomada de decisdo aplicaveis em ambientes varidveis como o sistema
financeiro. O método desejado deve estar preocupado com a realidade organizacional, seus
objetivos estratégicos e a implementagdo de teorias orientadas para a tomada de decisdo. A
principal contribuicdo foi a apresentacdo de uma visdo estratégica no estudo das teorias de
decisdo voltadas para a formacdo e busca da tomada de decisdo consciente e voltada para o

alcance dos objetivos organizacionais.

Foi desenvolvido um novo modelo de classificacdo para andlise de crédito em
organizac@es financeiras com base em uma decisdo em grupo, adotando o método Electre TRI-
B. Esse trabalho propGe uma metodologia que pode servir como ferramenta para as

organizacgoes.

O processo foi desenvolvido com base em trabalhos anteriores sobre metodologias
aplicadas as instituicGes financeiras e ao processo de tomada de decisdo. A partir desse
levantamento, fez-se necessario entender como as organiza¢des podem inserir seus objetivos
estratégicos no contexto das decisdes de analise de crédito com base em uma metodologia que
atenda grupos de decisdo. Os estudos focaram na compreensdo do processo de tomada de
decisdo. O desenvolvimento da abordagem seguiu a metodologia Electre TRI-B que se aplica

a classificagdo das propostas de crédito recebidas em classes de risco especificas.

Por fim, considerando os critérios de utilizacdo aplicaveis nas organizagdes financeiras,
foi possivel ndo s6 desenvolver uma abordagem que atingisse o objetivo de inserir 0s objetivos
organizacionais estratégicos no contexto da decisdo de analise de crédito mas também foi
demonstrado que a abordagem contribui significativamente para a resolucdo de conflitos
organizacionais, reduz a possibilidade de conluio ou mesmo corrupgéo, oferece seguranga ao

decisor e minimiza os riscos das operacfes de concessao de crédito.
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3.3.9 Implicacdes praticas

O principal problema que essa nova abordagem resolve para uma organizacdo é a
sistematizacdo do processo. Faz com que o decisor pense sobre sua analise e suas consequéncias
de forma organizada e direcionada, permitindo-lhe refletir e possibilitando um meio mais

seguro de tomar uma decisao.

Além disso, outros fatores identificados como problemas do sistema atual da organizacédo
sdo minimizados com a utilizacdo da abordagem proposta como a incerteza do decisor, que €
minimizada por ter uma forma sistemética e definida de analise de cada caso. Também
inviabiliza o surgimento de grupos informais. Cada decisor deve analisar os critérios de analise
individualmente por meio de suas percepg¢des; ndo ha motivo para discusséo entre os tomadores
de decisdo, reduzindo, consequentemente, os conflitos organizacionais. Em ultima analise, por
se tratar de um processo definido e cada decisor tem autonomia, a metodologia reduz a
interferéncia no processo. O decisor realizard a sua andlise independente de quaisquer forcas

externas.

Por outro lado, a flexibilidade desse modelo permite a sua adaptacdo para varias empresas
do setor financeiro e que trabalha com concessdo de crédito, independentemente da sua
dimensdo ou localizacdo, considerando apenas uma reavaliacdo e importancia dos critérios e

pesos a serem considerados NO processo.

Considerando os resultados do modelo e o que fazer com as propostas, uma vez analisadas
e com uma deciséo diferida, seguem a direcéo e as decisfes organizacionais. Operacionalmente,
equivale a seguir o fluxo de operagdes que a organizacao define, podendo ser direcionado por
(1) propostas aprovadas (Ci1), retorna as unidades de atendimento para acGes de aporte de
assinaturas e liberagdo de crédito ao solicitante; (2) propostas cuja decisdo é encaminhada para
analise técnica (C2) tem seu fluxo direcionado a um analista de crédito, que por sua vez fara
uma analise mais aprofundada das informacdes prestadas pelo proponente e decidird pela
aprovacdo (C1) ou Rejeicdo (Cs) e, uma vez analisada pelo analista técnico, a proposta segue 0
fluxo normal apresentado para as categorias a que se enquadram; (3) propostas definidas para
a categoria rejeitada (Cs), serdo devolvidas as unidades de atendimento que deverdo comunicar
a decisdo ao proponente. No caso de propostas rejeitadas (Cs), elas podem reingressar no
sistema como uma nova proposta, desde que o proponente apresente mais informacgdes ou

garantias.
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Por fim, uma vez apresentado e implantado o modelo de concessdo de crédito em
organizac0es financeiras, ele facilitard as operacdes e oferecerd mais seguranca nas operacdes
de crédito, conferindo mais confianca de que o capital investido retornara nos prazos e
condicdes esperados, gerando ganho competitivo e, como consequéncia, o atingimento dos

objetivos organizacionais estratégicos.

3.4 Consideracdes finais do capitulo

A estrutura proposta oferece a organizacao uma ferramenta que supre suas necessidades
fundamentais identificadas nos problemas de tomada de decisdo. Quando as alternativas sdo
observadas, elas direcionam diretamente para um reflexo das consequéncias estratégicas que
levam a organizacdo a alcangar seus objetivos estratégicos. Para o decisor, facilita a
interpretacdo, pois é uma questdo de alternativas de decisdo e ndo depende apenas de sua
percepcao ou relacionamento, mas de uma regra bem definida que se refere a um puro reflexo

da alternativa em relacéo ao resultado.

Por outro lado, uma vez definidos o caminho e as alternativas, ndo se justificam mais
realizar reunides informais sujeitas a ocorréncia do problema de influéncia dos superiores no
processo de gestdo ou mesmo daqueles com maior capacidade de lideranca. Em relacdo a
questdo dos conflitos organizacionais, cabe ressaltar que regras bem definidas e a eliminacéo
da forca de pressdo, adotando uma postura estruturada e subsidiada nas regras ja mencionadas,
tendem a minimizar essa ocorréncia, ndo dando aos membros qualquer motivo para

guestionamento ou mesmo discussdo sobre o resultado.
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4 ESTUDO DE CASO 2: ASSOCIAGCAO COMERCIAL

Neste capitulo é apresentado o segundo estudo de caso — Associacdo Comercial e
Empresarial de Nova Londrina PR. E apresentado o processo de decisdo atual adotado pela
Associacdo Comercial e identificado as principais deficiéncias do processo. Este capitulo
apresenta ainda o desenvolvimento de um modelo de estruturacdo de problema para a
Associacdo Comercial com o intuito de conhecer e compreender o processo de tomada de
decisdo e o carater estratégico da decisao, identificando qual o papel da associacdo em seu

contexto de atuacéo.

4.1 Associacdo Comercial de Nova Londrina — PR

A Associagdo Comercial e Empresarial de Nova Londrina, fundada em 03/11/1971, com
personalidade juridica e de direito privado, € uma associacao de carater ndo econémico, por
prazo indeterminado, sem limite de socios participantes. Forma de composicdo: Um diretor
presidente, um vice-presidente de administracdo, um vice-presidente de integragdo, um vice-
presidente e coordenador do SPC, um diretor secretario, um diretor financeiro e um consultor
juridico. O Conselho de administracdo é composto por onze membros escolhidos entre

associados.

O objetivo da criacdo da Associacdo Comercial e Empresarial de Nova Londrina PR é
congregar e orientar as classes produtoras dos municipios da regido de Nova Londrina. As

principais decisdes que sdo tomadas pela Associacdo Comercial podem ser descritas como:

Deliberagdes da Assembleia Geral Extraordinaria: Deliberar sobre 0s casos ndo previstos
no Estatuto Social, inclusive aprovar propostas de alteracbes que o modifiquem total ou
parcialmente, deliberar sobre qualquer assunto de interesse social para o qual tenha sido
autorizada, autorizar edificagdes e aquisi¢cdes de bens imdveis, aliené-los total ou parcialmente,
a qualquer titulo, para julgar o processo de reabilitacdo dos sécios que tenham sido eliminados,
destituir membros do Conselho de Administracdo e do Conselho Deliberativo, extinguir ou
dissolver a associacgéo, decidindo sobre a destinacdo do patriménio social e designando socio

como liquidante.
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Diretoria Executiva: Todas as decisbes relacionadas ao dia a dia das associagoes;
contratacdo e demissdo de funcionarios; reajuste das mensalidades; promogdes; parcerias;

estratégia de trabalho.

Conselho de Administracdo: tem a funcao de orientar as atividades da Diretoria Executiva
para o cumprimento dos seus objetivos e deliberar sobre as matérias que lhes digam respeito:
autorizar a criacao de departamentos, servicos, conselhos ou quaisquer 6rgéos considerados de
interesse social e nomear seus dirigentes e funcionarios, avaliar suas atividades e deliberacoes,
abrir escritdrios distritais ou locais nos bairros quando julgar conveniente, nomear comissdo de
inquérito, nomear anualmente uma Comissédo composta por 03 diretores para apresentar parecer
sobre as contas da Diretoria, emitir parecer e deliberar sobre a proposta de reforma dos estatutos
guando solicitado pelo Conselho de Administracdo, determinar a data das eleicGes, instalar as
assembleias de voto, propor ao CEO as medidas cabiveis para defender os interesses da
Associacdo Comercial, decidir as questbes que lhes forem enviadas e que ndo venham

exclusivamente da Assembleia Geral ou da Diretoria Executiva.

4.1.1 Processo de decisdo da Associacdo Comercial

O atual processo de tomada de decisdo na Associagdo Comercial, apresentado na Figura
15, ocorre da seguinte forma: As decisdes sdo previamente discutidas entre a Diretoria
Executiva (presidente, tesoureiro, secretario) e colaboradores. Havendo necessidade, é
convocada uma reunido ordinaria com o conselho de administracdo e, se necessario, €
convocado um Assembleia Geral de Associados. Todas as discussdes sdo formalizadas em ata.
Quando da necessidade de deliberacGes pela Assembleia Geral Extraordinéria, as convocagoes
sdo feitas com antecedéncia minima de oito dias. Nas assembleias gerais, o diretor secretario
apresenta as alteracGes propostas e cada membro vota individualmente. Aqueles que estiverem
de acordo devem levantar um cartdo verde, e inversamente, se opondo a proposta, devem

levantar um cartdo vermelho. As decisdes sdo registradas e formalizadas em ata.



Figura 15 - Fluxo do processo de decisdo atualmente aplicado na Associacdo Comercial
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Como pode ser visto na Figura 15 o processo de decisdo em grupo dentro da associacao

passa por dois momentos distintos: primeiro, a decisdo é avaliada dentro de um grupo

denominado Conselho de Administracdo que esta diretamente envolvido com as acGes diarias

da organizacdo e, em segundo lugar, o grupo de Associados através uma assembleia geral. Para

0 presente estudo, o trabalho do Conselho de Administragéo foi selecionado como foco. Estudos

sobre o processo de tomada de decisdo em assembleia geral do associado ficardo para

desenvolvimento de estudos futuros. Para um melhor entendimento do processo de decisdo em

grupo especifico do Conselho de Administragdo, foi tracado o fluxo dessa decisdo e esta

apresentado na Figura 16.
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Figura 16 - Fluxo da tomada de deciséo do Conselho de Administracdo
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Fonte: O autor (2021).

Questionado sobre a informalidade do processo de votacdo, Diretor Executivo afirmou
que a Unica formalizacdo do processo é o registro em ata. Na pratica, uma vez identificadas as
solucdes viaveis para o problema e ndo havendo consenso entre 0s membros para uma solugéo
Unica, os membros sdo solicitados a responder favoravelmente a uma das decisdes e
sequencialmente as demais. A opcdo que receber o maior nimero de votos favoraveis (maioria

simples) é considerada decis&o final do processo.

4.1.2 Andlise do processo de decisdo da Associacdo Comercial

Analisando o processo adotado para decisdo da Associacdo Comercial, embora
considerado funcional por todos os membros, alguns aspectos chamam a atencéo e podem ser

considerados como falhas do processo:

Informalidade: A Associacdo Comercial representa um grupo maior de associados que
pode questionar as decisdes, seja durante a assembleia geral ou em momentos esporadicos de
visitas as proprias associacdes. Um processo formal levaria a uma maior transparéncia do

processo e, assim, garantiria uma visao ampla e segura de como as decisdes sdo tomadas.
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Informacé&o: os conselheiros sdo obrigados a tomar decisdes em situagdes momentaneas,
sem poder buscar mais informacgdes sobre o problema a ser analisado. Estdo praticamente
sujeitos as informac6es veiculadas no momento da reunido pelo presidente, pode gerar viés de
decisdo, uma vez que as informac6es podem ser direcionadas para atender as expectativas do

presidente ou da diretoria como solucédo e pode ndo ser a melhor deciséo a tomar.

Anélise das consequéncias: Assim como o item de informacédo, ndo ha evidéncias de que

a decisdo tomada pelo conselheiro tenha uma preocupacéo coletiva com as consequéncias.

A Associacdo Comercial, embora em sua esséncia tenha por papel a funcgéo estratégica, é
reconhecida e tem por expectativa de seus associados o desenvolvimento de fungdes mais
operacionais. Nao obstante a isso, 0 modelo de decisdo adotado até entdo é bastante limitado,
necessitando de uma abordagem mais profissional e que contemple medidas que deem
estabilidade e seguranca para seus participantes, garantindo padronizacao e certezas de que 0s
resultados das decisdes sejam frutos de um estudo aprofundado do ambiente e principalmente

sejam resultados de uma preocupacdo com as consequéncias de suas decisoes.

Ciente dessa realidade organizacional, um estudo sobre o ambiente decisério da
associacdo foi desenvolvido utilizando-se a metodologia SCA — Abordagem da Escolha
Estratégica. Como resultado, foi apurado um diagnéstico do sistema organizacional e suas
implicacdes na decisdo, definindo-se caminhos que melhor representam as expectativas e
realidades de todos os envolvidos nas associagdes, indicando-se caminhos que podem resultar
na solucdo dos problemas detectados. Esse caminho, ao entender do pesquisador, passa pela
construcdo e ado¢do de um modelo multicritério, repensando além do processo de decisdo, em

sua sistematizacéo e fluxo de informag&o.

4.2 Modelo proposto de estruturagdo de problemas para Associacdo Comercial

O estudo do processo decisorio organizacional tem levado a busca de modelos que
possam ser apresentados para atender as especificidades de cada organizacdo. As organizagdes
hierarquizadas, definidas e administradas de forma patriarcal, tém as decisfes em estrutura
centralizadas. Por outro lado, ha organizacgdes nao hierarquicas, como € o caso de associagoes.
Nessa perspectiva, entre os diferentes tipos de organizagdes, as associacbes merecem atencéo
especial no que se refere a forma como tomam decisbes, por ndo serem inteiramente

classificadas como organizagdes hierarquicas. Isso ocorre porque, embora 0s membros de uma
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associacao especifica compartilnem um proposito definido, eles geralmente ndo trabalham no
mesmo ambiente organizacional. Assim, estdo expostos a diferentes culturas e trabalham em
empresas com variados nimeros de funcionarios, recursos financeiros, tecnologias, o que
representa um desafio quando a associacdo exige que seus membros participem dos processos

de tomada de decisao.

Em geral, as decisfes nas associa¢0es sdo tomadas em reunides onde sdo apresentados e
discutidos problemas que ndo sdo comuns a todos os membros. No entanto, como todos 0s
membros fazem parte da associacdo, eles influenciam e sdo influenciados pelo resultado da
decisdo. Ao investigar a tomada de decisdo em grupo nas associagdes, esse estudo pretende
compreender 0s papéis estratégicos e representativos das Associacbes Comerciais. Explorar
associacOes e vincular esse estudo a teorias sobre a tomada de decisdo levard a uma visdo
completa desse ambiente organizacional, contribuindo assim para o processo de tomada de
decisdo e treinamento de futuros membros na tomada de decisdo em grupo dentro de uma

Associacdo Comercial.

Assim, para melhor compreender esse processo de tomada de decisdo, é necessario
desenvolver um modelo de tomada de decisdo que atenda as especificidades universais e
intrinsecas das Associacdes Comerciais. Nessa visao, é possivel criar um modelo baseado nos
conceitos do Método de Estruturacéo de Problemas (PSM) para apoiar a decisdo do grupo e a
negociacédo de conflitos. Uma abordagem que pode ser utilizada e leva a uma compreensao do
papel estratégico da Associacdo Comercial é a Strategic Choice Approach (SCA) (Friend;
Hickling, 2006).

4.2.1 Modelo SCA

Em organizagdes associativas, as decisdes geralmente s&o tomadas durante reunides nas
quais problemas que muitas vezes ndo s@&o comuns a todos os membros séo apresentados e
discutidos. Portanto, essa situacdo pode favorecer conflitos e decepgdes entre 0os membros.
Assim, € necessario avaliar o caminho que as organizacgdes associativas devem seguir no

processo de tomada de decisdo para aumentar o nivel de satisfacdo dos participantes.

Esse caminho passa pelo desenvolvimento de um modelo de estruturacdo de problemas
baseado na Strategic Choice Approach (SCA). Essa abordagem permite esclarecer a situacéo
em andlise de forma sistematica. A ideia da estruturacdo do problema é identificar a

possibilidade de desenvolvimento de um modelo de deciséo para problemaética de classificacdo
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de acbes estratégicas em Associacfes Comerciais como proposto no modelo integrado
desenvolvido e apresentado no capitulo 5.

O SCA permite compreender o processo de tomada de decisdo da Associacdo Comercial
com foco nas acdes estratégicas. O modelo proposto alinha a técnica de Brainstorming com as
declaragfes SCA a fim de aprimorar 0 processo de geracao de ideias. A Figura 17 mostra um

fluxograma representando o modelo proposto.

Figura 17 - Fases do modelo de decisdo em grupo proposto
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Fonte: O autor (2021).

As informag0es foram coletadas de duas maneiras. O primeiro foi por observagcdo. Ao
desenvolver a abordagem junto ao conselho de administracdo da Associacdo Comercial, 0
pesquisador tomou notas sobre o comportamento e 0 processo adotado para a tomada de
decisdo. A segunda foi a utilizacdo da Abordagem de Escolha Estratégica (SCA) que resultou

na identificacdo do papel desenvolvido pela Associacdo Comercial.

Em uma reunido inicial, o facilitador apresentou o proposito e as razées do estudo sobre
0 processo de tomada de decisdo da associacdo. O foco desse primeiro encontro foi a
sensibilizacdo para a importancia da pesquisa e a busca pela aprovagéo do projeto. Todo
processo de mudanca requer cuidados especificos com o que se pretende transmitir e a forma
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como essa abordagem é feita pode impactar diretamente na aceitacdo ou ndo de qualquer
proposta de mudanga. O modelo proposto tem como foco a confiabilidade, a necessidade de
adaptacdo as mudancas ambientais, a facilitacdo das acdes, a agilidade no processo de tomada

de deciséo e a seguranca do decisor.

Tendo recebido o compromisso da diretoria com o processo de tomada de decisao, o papel
do facilitador passou a ser avaliar cada etapa do projeto. Isso incluiu comparecer e fazer
apresentacdes nas reunides agendadas para o desenvolvimento do projeto. As sessGes foram
planejadas e discutidas previamente com o diretor executivo da Associacdo Comercial. Nessas
reunides, foram tracados um cronograma de conducgéo do processo para acelerar e valorizar o

tempo de todos os decisores envolvidos.

O primeiro estagio da abordagem é a modelagem. Na etapa de modelagem, o objetivo €
identificar as areas de decisdo que representam os pontos que serdo considerados como aspecto
importante do problema de decisdo. No estdgio de Design, as opc¢des de decisdo (como
alternativas para o problema de decisdo) e suas respectivas funcdes foram estabelecidas,
possibilitando a construcdo de uma ramificacdo combinada das alternativas de decisdo que
representasse todos os caminhos possiveis para o0 processo de tomada de decisdo

organizacional.

Para desenvolver a etapa de comparacgéo, foi agendado um segundo workshop com os
membros do conselho de administragdo para confirmacdo dos caminhos de deciséo
estabelecidos na ramificacdo combinada das alternativas de decisdo. Esses dados foram
apresentados aos conselheiros e, uma vez aprovados, foram definidas as regras de comparacéo

que levam ao resultado e a escolha estratégica dentro desse processo.

Feito isso, foi agendado um novo workshop com 0os membros do Conselho de
Administracdo da Associagdo Comercial, convidando-os a participar da quarta fase do SCA.
Essa fase representa 0 momento de escolha em que o decisor analisa as opgdes de decisdo e
determina os resultados. Na ocasido, cada integrante foi convidado a expressar suas opinides e

percepcdes 0 que gerou aceitacdo e confirmacéo do resultado.

4.2.2 Descricdo e aplicacdo do modelo proposto

A andlise do processo de decisdo do grupo da Associacdo Comercial buscou respostas ao

objetivo proposto. Os decisores que participaram do processo foram os associados do conselho
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de administracdo da Associacdo Comercial. Todas as atividades foram desenvolvidas em um
ambiente familiar aos participantes dos workshops e foram dirigidas pelo facilitador, que, no
caso, € 0 autor desse manuscrito. Além de verificar os resultados de cada etapa, o facilitador
atentou para o comportamento dos individuos, avaliou a familiaridade dos individuos com as
decisdes e 0 quanto se sentiam confortaveis com o processo. As etapas da anélise da abordagem
sdo descritas nessa secdo e as percepcdes do facilitador faz parte do contexto da analise final.

4.2.2.1 Modelagem

Nesse workshop, sete representantes da Associacdo Comercial compareceram, mas um
teve que sair mais cedo e ndo encaminhou sua avaliagdo. A abordagem inicial foi identificar as
dificuldades apresentadas na execucdo dos trabalhos da associacdo, buscando motivos e
alternativas para que as pessoas participem mais do processo de tomada de decisdo e

acompanhem as ag0es realizadas pela Associagdo Comercial.

Todas as acOes envolvendo os membros do conselho foram agendadas na sala de
conferéncias da Associacdo Comercial. Na etapa de modelagem, foram definidas as areas de

decisdo inerentes a atuacdo da Associacdo Comercial.

Como sistema de trabalho, o pesquisador sugeriu ideias e 0s conselheiros
complementaram, definiram os caminhos e as areas de decisdo a serem consideradas. Apds
algumas discussdes de ideias, foi acordado entre os conselheiros que as areas de decisdo a serem
consideradas sdo as apresentadas na Tabela 16. Para facilitar e simplificar a visualizacao dentro
de uma visdo estratégica, as areas de decisdo foram enquadradas e rotuladas de acordo com a

area de abrangéncia. Essa estrutura € mostrada na Tabela 16, na coluna Rétulo.

Tabela 16 - Area de decisio SCA Associagio Comercial

Area de decisdo Rétulo
Que tipo de decisdo a Associacdo Comercial toma? Papel
Quais grupos a deciséo afeta? Escopo
Quais informagdes sdo necessarias? Informagéo

Fonte: O autor (2021).

4.2.2.2 Design

A segunda etapa da abordagem ¢é o Design. Nessa fase, a partir das areas de decisao,

buscam-se opcdes de decisdo. Da mesma forma que na etapa anterior, os conselheiros foram
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convidados a discutir conjuntamente, a partir da percepgédo e do conhecimento do grupo, quais
seriam as opgOes de decisdo a serem aplicadas na abordagem em questdo e, apos algum tempo
analisando e discutindo possibilidades, as opg¢des de decisdo apresentadas na Tabela 17 foram

introduzidas.

Tabela 17 - Opgdes de decisdo SCA Associacdo Comercial

Area de decisdo Opcoes de decisdo Rotulos
Estratégica (longo prazo)
Tatica (médio prazo) Papel
Operacional (curto prazo)
Comunidade geral

Funcionarios do comércio

Que tipo de decisdo a Associacao
Comercial toma?

uais grupos a decisdo afeta? Escopo
Q grup Empreendedores P
Associados
Retorno financeiro para os associados
Quais informacdes sdo | Reflexo nas vendas «
;o - = Informagéo
necessarias? Custo gerais das operacoes

Reflexos ambientais
Fonte: O autor (2021).

Definidas as opcdes de decisdo e estas sendo consideradas pelos conselheiros
participantes da reunido como suficientes para analise, sequindo a proposta do SCA, foi
construida uma ramificacdo combinada das alternativas de decisdo. A ramificacdo apresenta
todas as alternativas de decisdo obtidas pela comparacdo e combinacdo de areas de decisdo e
opcdes de decisdo conforme mostrado na Figura 18 (ou seja, todas as combinacOes para a

possivel solugdo do problema de decis&o).



Figura 18 - Ramificacdo combinada das alternativas de decisdo SCA Associagdo Comercial

Papel |Escopo | Informaco | Identificador |
i [TRetorno financeiro para os associados A
. Reflexo nas vendas B
Comunidade emgera . ~
Custos gerais da acdo C
| Reflexos ambientais D
Retorno financeiro para os associados E
Funcionarios do Reflexo nas vendas F
comércio Custos gerais da acéo G
- Reflexos ambientais H
Estratégica = . . .
Retorno financeiro para os associados |
Reflexo nas vendas J
Empreendedores . ~
Custos gerais da acéo K
| Reflexos ambientais L
[ Retorno financeiro para os associados M
. Reflexo nas vendas N
Associados . x
Custos gerais da acdo O
L | Reflexos ambientais P
0 [ Retorno financeiro para 0s associados Q
. Reflexo nas vendas R
Comunidade emgeral . ~
Custos gerais da acdo S
| Reflexos ambientais T
Retorno financeiro para os associados U
Funcionarios do Reflexo nas vendas \%
comércio Custos gerais da acéo X
- | Reflexos ambientais w
Tatica = . . .
Retorno financeiro para os associados Y
Reflexo nas vendas z
Empreendedores . ~
Custos gerais da acdo AA
| Reflexos ambientais BB
["Retorno financeiro para os associados CcC
. Reflexo nas vendas DD
Associados : x
Custos gerais da acéo EE
L L Reflexos ambientais FF
B [ Retorno financeiro para os associados GG
. Reflexo nas vendas HH
Comunidade emgeral . ~
Custos gerais da acdo Il
| Reflexos ambientais JJ
[ Retorno financeiro para os associados KK
Funcionérios do Reflexo nas vendas LL
comércio Custos gerais da acdo MM
. Reflexos ambientais NN
Operacional = . . .
Retorno financeiro para os associados 00
Reflexo nas vendas PP
Empreendedores . ~
Custos gerais da acéo QQ
L Reflexos ambientais RR
Retorno financeiro para os associados SS
. Reflexo nas vendas TT
Associados : x
Custos gerais da acdo uu
| Reflexos ambientais wW

Fonte: O autor (2021).
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4.2.2.3 Comparagao

Como préximo passo, foi necessario estabelecer as regras de comparacdo e as
preferéncias do decisor. O sistema de trabalho adotado foi um workshop com os conselheiros
da Associacdo Comercial. Depois de muitos argumentos e muita analise, quatro areas de

comparacdo foram estabelecidas e estdo apresentadas na Tabela 18.

Tabela 18 - Area de comparagio SCA Associagido Comercial

. Ordenj d‘? Area de comparagéo Rotulo Regra de comparagéo
importancia

1 Abrangéncia Abrangéncia Quanto maior melhor

2 Necessidade de Informagdo | Informacéo Quanto maior melhor

3 Complexidade Complexidade |Quanto menor melhor

4 Burocracia Burocracia Quanto menor melhor

Fonte: O autor (2021).

No que diz respeito ao significado das areas de comparacgéo identificadas, segue-se que:
‘abrangéncia’ representa o ambito da op¢do de decisdo; 'A necessidade de informagao'
representa a quantidade de dados exigidos no processo de decisdo; ‘Complexidade’ representa
o nivel de dificuldade envolvido na realizacdo da opcéo de decisdo, especialmente ao considerar
suas relacoes interdependentes; e ‘burocracia’ corresponde ao nivel de inflexibilidade, lentidao

e autoritarismo imposto para implementar a opc¢éo de deciséo.

4.2.2.4 Escolha

Foi agendada nova reunido com os conselheiros da associagdo, convidando-os a participar
do processo de analise de decisdo. No dia da aplicacdo do processo, seis membros do conselho
realizaram uma avaliacdo dos critérios de cada &rea de comparacdo. Nessa avaliacdo, ficou
estabelecido que cada opcéo de decisdo seria avaliada individualmente pelos decisores, com
uma pontuacdo entre 1 e 5, sendo 1 de menor importéncia e 5 de maior importancia, de acordo
com a sua Vvisdo no processo de decisdo da Associacdo Comercial. Em seguida, estatisticamente,
para fins de célculo, obteve-se a moda, resultando em uma escala de avaliagdo a ser aplicada
no processo de deciséo.
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Moda é a medida de tendéncia central que identifica o valor que ocorre com
maior frequéncia na distribuicdo da amostra. (HAIR JR., BABIN, MONEY e
SAMOUEL, 2005).

Como regra de decisdo, por se tratar de uma analise de importancia e, por seguranca do

processo, optou-se por, em caso de situacdo bimodal (duas modas no conjunto de dados),

utilizar a maior moda. Mesma situacao foi definida em caso de dados onde nao foi possivel

obter a moda, aplicando-se o maior valor apresentado. Os resultados, uma vez calculados, séo

apresentados na Tabela 19.

Tabela 19 - Pontuagdo para areas de decisdo SCA Associa¢do Comercial

Opcao de andlise Abrangéncia N(_ace55|dad§ de Complexidade | Burocracia
informacéo

Estratégica 1 5 5 1
Tatica 3 4 4 4
Operacional 3 3 2 2
Comunidade em geral 3 3 3 3
Comerciantes 3 4 4 2
Industriarios 1 5 3 4
Associados 5 4 3 3
Retorno para a Associa¢ao 3 4 4 4
Reflexo em vendas para 0s

associados 5 5 5 4
Custos gerados na a¢ao 4 4 4 4
Reflexos ambientais 1 5 5 5

Fonte: Esta pesquisa, 2021

A proxima etapa teve como objetivo pontuar cada uma das opgoes de decisao e, uma vez

calculados os valores, o resultado de cada opcéao de deciséo foi apresentada na Tabela 20.

Tabela 20 - Alternativas de pontuacéo para decisdo SCA Associagdo Comercial

Identificador | Abrangéncia Ngce33|dad§ de Complexidade Burocracia
informagéo
A 7 12 12 8
B 9 13 13 8
C 8 12 12 8
D 5 13 13 9
E 7 13 13 7
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Como muitos caminhos foram apresentados, foi necessario definir limites para cada
pontuacgéo para avaliar as alternativas. A definicdo dada na Tabela 21 apresentando os limites
de avaliacdo para cada caminho, foi resultado de uma analise formada pela diretoria da

Associacdo Comercial e pelo pesquisador, com base na analise dos dados apresentados na

Tabela 20.
Tabela 21 - Limites de pontuacao para avaliacdo de alternativas
Rotulos LIMITES
Abrangéncia > 12
Necessidade de informagéo > 12
Complexidade < 10
Burocracia < 10

Fonte: O autor (2021).

A proxima etapa buscou enquadrar cada caminho dentro dos limites aplicados e
apresentados na Tabela 21. Essa aplicacdo, desenvolvida pelos pesquisadores, foi operacional
e manual. Os dados apresentados na Tabela 20 foram comparados com os limites da Tabela 21
para encontrar o caminho que melhor refletisse a decisdo da Associacdo Comercial. Os dados

verificados sdo apresentados na Tabela 22.

Tabela 22 - Alternativas finais SCA Associacdo Comercial

Identificador Escopo Ngcessmad? de Complexidade Burocracia
informacéo
TT 13 12 10 9

Fonte: O autor (2021).

Aplicando os filtros (limites), foi encontrado o caminho que representa 0 processo de
avaliacdo da Associacdo Comercial: TT, conforme mostra a Tabela 22. Na visao apresentada,

o caminho TT representa uma fungdo operacional, preocupada com o reflexo das vendas aos

associados.
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4.2.3 Discusséo e implicacOes gerenciais

Terminado o desenvolvimento do modelo de decisdo, juntamente com a classificacédo das
funcbes das AssociacGes Comerciais, essa se¢do de discussdo foi estruturada com base em
quatro aspectos. O primeiro aspecto diz respeito ao que a associagdo faz (ou seja, sua
representatividade como um todo). Ficou evidente nesse ponto da analise que o papel da
associacdo nao refletia a identificacdo e o estudo de areas como planejamento e visao de longo
prazo, pois as respostas apontavam para atividades mais operacionais. 1sso nao significa que a
associacédo ignorou totalmente seus objetivos de longo prazo. Em vez disso, reflete que o papel
da associacdo esta mais focado nas operacdes do dia a dia e no desenvolvimento de campanhas

especificas que atendam as necessidades organizacionais de curto prazo dos membros.

O estudo mostrou que 0s interesses da associacdo estavam voltados para 0s empresarios
associados. Numa analise mais detalhada dos resultados, constatou-se o papel da associagao: A
Associacdo Comercial representa e auxilia o dia a dia das organizagdes associadas. O estudo
também se concentrou no aumento das vendas; o objetivo principal da Associacdo Comercial é
buscar aumentar as vendas de seus associados. Entender que o objetivo principal da associacdo
é visto como aumentar as vendas para seus membros destaca seu carater sem fins lucrativos.
Ou seja, 0 papel da associacdo é aumentar as vendas de seus associados, sem interesse em

aumentar o faturamento das associacgdes.

Por outro lado, o estudo descaracteriza a preocupac¢do com 0s custos gerados nas acoes
propostas pela associacdo e minimiza o papel da preocupagdo com os efeitos ambientais dos
esforcos da associacao.

O segundo aspecto considerado € a necessidade de informacédo no processo de tomada de
decisdo. Foi possivel constatar que houve uma troca de informagdes dentro do grupo no
momento da decisdo, sendo que a base para a decisdo partiu das informacdes prestadas pelos
membros representantes dos quadros executivos da associacdo. Em nenhum momento, o grupo
interrompeu seu processo de tomada de decisdo para buscar mais informacdes, o que levou a
constatacdo de que o grupo tomou decisdes com base em suas experiéncias anteriores e nas
informacdes recebidas no momento do workshop, em outras palavras, os dados foram coletados
para a decisdo, mesmo que apenas informal e momentaneamente. 1sso néo significa que essa
informacdo possa ser caracterizada como de valor superior ou inferior, uma vez que esse estudo
nédo foi capaz de mensurar seu valor. O pesquisador, portanto, recomenda novos estudos para

investigar a valorizacdo das informacg0es apresentadas para a tomada de deciséo.
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Dito isso, é possivel analisar o processo de decisdo do grupo através da literatura e
verificar o quanto ele estd vinculado aos resultados obtidos na analise do SCA. Dentro do
processo de monitoramento, o atual processo de tomada de decisdo da Associacdo Comercial é
formal ao realizar reunides, mas informal ao apresentar o problema a ser decidido. Outro ponto
que merece destaque é a tomada de decisdo, que se deu por meio de votagdo aberta, decidida
por maioria simples. 1sso demonstra que o processo ndo foi sistematizado e que os decisores
ficam suscetiveis as influéncias do momento, principalmente dos membros que detém maior

poder de argumentar ou impor ideias.

O terceiro aspecto tratado nesse estudo foi o carater estratégico da decisdo. Os resultados
apresentados identificaram o papel decisério da associacdo como operacional, focado nos seus
associados e no aumento das vendas. Vale ressaltar que essa afirmacdo ndo exclui o carater
estratégico nas acdes e decisdes da associacdo. Em vez disso, evidencia que ndo é o foco

principal do processo de tomada de deciséo adotado e estudado.

Por fim, o quarto aspecto tratou das expectativas dos membros das associagdes comerciais

em relacdo ao seu papel. O papel desenvolvido pela associacdo é operacional e ndo estratégico.

Em sintese, a partir da abordagem apresentada para esse estudo, constatou-se que ha
influéncias no processo de tomada de decisdo na forma de pressdo por parte das pessoas com
mais poder de lideranca ou por limitagfes de informacdes escolhidas e transmitidas ao grupo.
Além disso, outro problema detectado € que o processo ndo é sistematizado. O estudo
evidenciou uma lacuna no processo de busca de informacdes para a tomada de decisdo do grupo
decisor. Além disso, foi constatado que as a¢cdes da associacdo sdo mais operacionais do que
estratégicas, 0 que era de se esperar, visto que isso foi mencionado em estudos tedricos

anteriores.

4.3 Consideracdes finais do capitulo

Esse capitulo buscou examinar a tomada de decisdo em uma associa¢do, ambiente que
apresenta particularidades quanto a natureza do negocio e aos interesses dos associados. Nesse
caso, é evidente que a tomada de decisdo da associacédo vai além das preocupaces individuais
para a preocupacgao com os interesses coletivos e, muitas vezes, estende seu alcance a outras

situacOes diretamente interligadas como a comunidade em geral.
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Concluida a analise, apds a desenvolvimento do modelo SCA proposto a organizagéo, o
resultado leva a afirmac&o de que o modelo de decisdo organizacional para atender a associacao,
com o objetivo de atingir seus objetivos estratégicos, deve ser operacional, preocupado com o

aumento das vendas aos associados.
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5 MODELO INTEGRADO PARA DECISAO EM GRUPO: ESTRUTURAGCAO DE
PROBLEMAS E MODELO DE CLASSIFICACAO DE ACOES ESTRATEGICAS
PARA ORGANIZACOES FINANCEIRAS E ASSOCIACOES COMERCIAIS OU
INDUSTRIAIS

Os modelos e os estudos de caso apresentados nos capitulos anteriores levam a
compreensdo de todo processo de tomada de decisdo em grupo. Os estudos de casos apresentam
também as fragilidades operacionais. Nesse caso, entende-se como um caminho para melhorar
0 desempenho das organizacdes o desenvolvimento de um modelo de tomada de decisdo em
grupo que possa inserir no contexto de andalise 0s aspectos estratégicos organizacionais. A partir
dessa concepcdo, um modelo de decisdo foi desenvolvido considerando a integragdo da
abordagem de escolha estratégica (SCA), os aspectos estratégicos da decisdo (Planejamento

Estratégico) e o método de classificacdo Electre TRI-B como apresentado na se¢do a seguir.

5.1 Descricédo do modelo

As atividades organizacionais sdo interligadas de forma sistémica. Essa visdo é
fundamental para compreensdo do modelo. Isso equivale a dizer que todas as a¢des operacionais
realizadas pela organizacdo devem estar concatenadas com a visdo estratégica e 0s objetivos a

longo prazo.

Para que isso aconteca, as organizacdes devem ter bem definidos qual o seu negécio, qual
sua visdo de futuro, sua missao nesse processo e 0s principios que regem a organizacdo. Nao
podem ser relegados também os aspectos ambientais, quer seja em seu ambiente controlavel
(microambiente) quer seja em seu ambiente incontrolavel (macroambiente) onde consideram-
se aspectos econémicos, sociais, culturais, tecnolégicos, demogréaficos, politicos, sociais e

naturais.

A grande questdo passa a ser como realizar essa integragdo. Como fazer para que 0s
aspectos estratégicos direcionem as atividades de tomada de decisdo em grupo? Para responder
a essas questdes, um modelo de deciséo foi desenvolvido (Figura 19). Esse modelo leva a uma
estruturacdo do problema utilizando a metodologia SCA, que leva a conhecer e direciona o
caminho estratégico que, por sua vez, através de um método de classificacdo para tomada de
decisdo, conduz & solucdo mais adequada na visdo dos decisores para 0s problemas

organizacionais.
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Figura 19 - Modelo integrado de decisdo em grupo: Estruturacdo de problemas, estratégias e
classificagdo
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Fonte: O autor (2021).

Como pode ser observado no modelo de decisdo em grupo, ele trabalha em um continuo

entre a concepgdo estratégica (de um lado) e o ambiente operacional (de outro lado).
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Sequencialmente, 0 modelo deve abordar, partindo das questdes estratégicas para operacionais
da tomada de deciséo, considerando todos os aspectos relacionados ao processo. A sequéncia

de aplicacdo do modelo integrado sugerida é apresentada na Figura 20.

Figura 20 - Fluxo implantacdo modelo integrado
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Fonte: O autor (2021).

Como visto na Figura 20, o processo de implantacdo passara por partes distintas e
igualmente importantes, ndo podendo ser relevadas. A partir da conscientizacao e engajamento
dos envolvidos no processo, tendo-se a certeza do comprometimento de todos, utiliza-se a SCA
para modelar a decisdo. Obtido resultado satisfatorio, esse resultado deve ser comparado com
o0 Planejamento Estratégico organizacional que dira se a resposta obtida na etapa anterior atende
as expectativas e segue os objetivos estratégicos previamente definidos. Ndo se obtendo
resultado satisfatorio, a SCA deve ser repensada até que o resultado atenda as expectativas
estratégicas. Uma vez atingido o grau esperado de satisfacdo entre resultado SCA e objetivos
estratégicos, o modelo multicritério para decisdo pode ser elaborado. A operacionalidade de

cada etapa € apresentada nas secOes a seguir.
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5.2 Conscientizagdo para desenvolvimento e utilizagédo do modelo

Para que um processo de mudanga seja efetivamente produtivo, ele deve ser acreditado
por todos. Com esse pensamento, destaca-se que o modelo integrado vai causar mudancgas no
sistema de trabalho, razdo pela qual faz-se necessario uma preparacao e conscientizacao de
todas as pessoas envolvidas direta ou indiretamente com a decisao. Isso equivale a afirmar que
para ter sucesso no uso desse modelo, deve haver o engajamento de todos os integrantes
organizacionais, independentemente do nivel em que estejam, quer seja estratégico, tatico ou

operacional.

Uma vez levantada a necessidade e a aplicabilidade, o processo deve através da
argumentacao e convencimento mostrar os beneficios e 0s ganhos estratégicos com a utilizacéo
do modelo. Essas a¢des podem ser direcionadas inicialmente aos gestores e, uma vez tendo o
engajamento destes, estender aos demais membros organizacionais, podendo ser utilizadas
acOes como palestras, grupos de trabalhos ou mesmo individualizado, a depender da
complexidade da estrutura organizacional. Vale ressaltar que como cada organizagédo tem suas
particularidades, um plano de abordagem para cada organizacao deve ser estudado e planejado
com vistas a obtencao do melhor resultado. Com o engajamento dos membros, as a¢Ges tornam-

se mais préaticas e seguras.

5.3 Abordagem da escolha estratégica - SCA

Para que esse processo flua de maneira a considerar todos os aspectos envolvidos nas
decisbes organizacionais, faz-se uso inicialmente de um modelo de estruturacdo de problemas,
no caso a SCA — Strategic choice Approach — conduzindo ao conhecimento do todo
organizacional. No desenvolvimento da SCA, quatro fases sdo desenvolvidas: Modelagem,
Design, Comparagéo e Escolha. O objetivo da SCA é a estruturagéo de problemas envolvendo
diferentes perspectivas de multiplos atores com objetivos e incertezas conflitantes. Enquadra-
se a SCA por sua principal caracteristica, pois enfoca o gerenciamento de incertezas e situaces
estratégicas, 0 que vem ao encontro com o contexto e o0 estudo dessa tese. Entende-se que o
contexto organizacional relacionado ao sistema de decisdo & um ambiente que lida com as
incertezas e estd constantemente sob pressdo de aspectos ndo controlaveis sobre os quais a

organizacdo ndo tem nenhuma forca de pressédo sobre eles.
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Operacionalmente, para essa fase, sdo utilizadas as técnicas de brainstorming e o
desenvolvimento ocorre por meio de workshops, os membros diretamente ligados a decisdo sdo
convidados a participar e contribuir com ideias. O fluxo de desenvolvimento dessa abordagem

através da técnica brainstorming pode ser visto na Figura 21.

Figura 21 - Fluxo SCA para modelo integrado
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Fonte: O autor (2021).

A sequéncia ldgica do fluxo passa entdo pelo processo de coleta de dados, modelagem,
design, comparacéo e escolha. As particularidades de cada etapa estdo apresentadas nas sec¢oes

especificas a sequir.

5.3.1 Coleta de dados

O processo de coleta de dados refere-se ao periodo de familiarizacdo do facilitador com
a empresa e da empresa com o facilitador. E um momento em que informagdes s&o trocadas e
um cendrio organizacional é montado. Geralmente, nesses momentos iniciais a participacao de
poucos membros ligados a gestdo da organizacéo e suficiente, mas pode envolver mais pessoas,
dependendo da complexidade e da estrutura. A estruturacdo do trabalho para resolucdo do
problema deverd ser acertada inicialmente, podendo ser uma acao direta com o diretor principal

ou alguém por ele designado.
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Espera-se ao final desse processo que o facilitador tenha acesso e ja conheca as
informagdes bésicas para condugdo do processo. Entende-se como informagdes bésicas o porte
da organizacdo, como ela se organiza, quais sao seus principios, qual sua estrutura de trabalho,
qual a visdo que se espera com relacdo ao modelo e por fim, quais os problemas reais a serem

enfrentados e solucionados com o modelo integrado.

Uma vez com acesso as informagdes bésicas, o facilitador deve montar um plano de
trabalho para divulgacgéo, conscientizacdo e engajamento das pessoas para todas as etapas de
desenvolvimento do modelo. A forma de trabalho pode ser coletiva (workshops) ou
individualizada. Deve constar desse plano, os objetivos a serem alcangados, a importancia dos
resultados e da participacdo de todos, esclarecendo o ganho que todos poderéo ter a partir do
término do trabalho. O engajamento é fundamental, pois através dele, as pessoas sentir-se-ao

valorizadas e responsaveis pelo projeto.

5.3.2 Modelagem

O objetivo da fase de modelagem é a analise aprofundada sobre os conjuntos de
problemas de decisdo que envolve a organizacdo. Nesse momento, em forma de workshops,
emprega-se a técnica de Brainstorming, os profissionais envolvidos com a gestdo estratégica
e/ou com os problemas organizacionais tecem consideragdes espontaneas sobre sua visao do

todo organizacional e como interferem na decisao a ser objeto de analise e solucao.

O papel do facilitador nesse momento é dividido entre fomentador de contetido, expondo
sua visdo sobre os dados coletados inicialmente e de observador, relatando todos os pontos de
vistas apresentados. Necessario se faz criar um resumo dos principais pontos levantados e, uma
vez esgotadas todas as analises, deve ser apresentado ao grupo de trabalho. Cabera ao grupo,
estruturar e rotular essas areas de decisdo para servirem de direcionamento ao processo de
Design. A estrutura descreve os principais pontos a serem considerados no modelo, ao passo
que o rétulo representa um codinome a essa area de decisdo, vinculando-a a uma visao mais

abrangente e estrategica de trabalho.

5.3.3 Design

Na etapa de Design, ¢é feito um estudo da viabilidade das opcGes de decisdo. Na mesma

linha da etapa de Modelagem, utiliza-se da realizacdo de workshops e técnica de brainstorming
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para direcionamento dos trabalhos. Nesse momento, deve ser solicitado aos membros presentes
uma analise das éareas de decisbes estipuladas na decisdo anterior e pedido a eles que contribuam
com ideias em busca de opcdes de decisdes para cada area. Cabe ao facilitador, o papel de
fomentar a discussdo, anotar todas as opg¢des que forem sugeridas e transcrevé-las para posterior
andlise do grupo que, uma vez esgotadas as ideias, selecionam as que mais se adequam a cada

area de decisao.

Finalizado os trabalhos de definicdo das opg¢bes de decisdo, o modelo propde o
desenvolvimento de uma ramificacdo combinada das alternativas de decisdo que contemple
todos os caminhos. Essa ramificacdo representa todos os caminhos possiveis e é obtido através
do cruzamento de todas as opcOes de decisbes propostas durante o workshop. Um modelo
adequado de ramificacdo combinada das alternativas de decisdo a ser adotado é apresentado na
Figura 22. Ressalta-se, porém, que esse modelo € indicado por destacar os caminhos, mas a
literatura sobre tomada de deciséo apresenta outros modelos que poderéo ser adotados pelos
facilitadores, sem prejuizo ao resultado final.

Desenhada a ramificacao, evidencia-se que ela faz um cruzamento de todos os caminhos
representando possiveis solucdes para a organizacdo. Uma breve analise leva a compreenséo
que n solugbes foram encontradas. Na Figura 22, utiliza uma coluna nomeada como
identificador para a qual foi utilizado um caracter alfabético, mas é apenas uma codificacédo e
podera ser utilizado outras formas de identificacdo dos caminhos individualizados, a critério do

facilitador.

Definidas e apresentadas as opc¢des de decisdo, 0 proximo passo € descobrir como
comparéa-las para atender as expectativas da decisdao. Esse processo é apresentado na etapa de
comparacao.



Figura 22 - Modelo de ramificagdo combinada das alternativas de deciséo
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Fonte: O autor (2021).
5.3.4 Comparagao

Na etapa de comparagdo, o objetivo é definir como avaliar as alternativas de decisdo e as

implicagdes de como diferentes alternativas podem ser comparadas. O modelo de trabalho

segue 0 mesmo padrdo adotado nas etapas anteriores através de workshops. Como objetivo

dessa etapa, tem-se o0 estabelecimento de regras de comparacgdo pautado nas preferéncias dos

decisores. Cabe ao facilitador, direcionar as atividades para que surtam os resultados esperados.

Na pratica, nessa etapa sdo definidas as areas de comparacéo e regras de comparacao.
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As éreas de comparagédo, também chamadas de critérios de avaliacdo das alternativas é a
etapa na qual os participantes do processo definem quais sdo os critérios a luz dos quais as
opcodes de decisdo serdo comparadas. Definidos os critérios, o grupo de trabalho deve definir a
ordem de importancia que atende as preferéncias do grupo. E um momento delicado que gera
discussbes e pode criar conflitos, razdo pela qual o facilitador deve estar atento para agir e
controlar a situagéo, focando os esforgos para atingimento dos objetivos.

As regras de comparacdo representam de que forma a avaliacdo dos critérios definidos
como areas de comparacao serdo trabalhados e devem ser claras e compreendidas por todos.
Sdo as regras de comparacdo que definem como cada critério representara no resultado final do
processo de comparacdo. Essas regras podem ser representadas tanto numericamente quanto
por simbolos. Uma forma de avaliacdo dessas regras € sugerida e esta demonstrada na Figura

23, a partir de simbolos. A l6gica numérica é a mesma da Figura 23.

Figura 23 - Regras de comparagéo
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Fonte: O autor (2021).

O simbolo a ser empregado é definido a critério do facilitador podendo ser uma letra, um
desenho, um simbolo ortografico, etc. O rétulo deve representar a area de comparacdo, de tal
forma que o decisor, ao fazer a comparacgédo das opcdes de decisdo identifique qual a area que
estd sendo avaliada e como a opcao de decisdo vai ser impactada com essa area. Com os critérios

e regras ja definidos, a etapa de escolha pode ser desenvolvida.
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5.3.5 Escolha

Essa é a etapa de gerenciamento do processo em fase das incertezas, foco e
comprometimento nas acgdes previstas. E 0 momento em que os decisores, a partir da sua
andlise, escolhe qual a melhor decisdo entre as opg¢les possiveis. Esse processo ndo pode ser
subjetivo pelo risco que representa, devendo entdo ser sistematizado. Essa etapa passa por fases

distintas, a saber:

Fase 1: Avaliagdo das opcdes de decisdo. E fornecido ao participante uma relagio com
todas as opcdes de decisdo definidas e demonstradas na etapa de Design. Além disso, séo
apresentados os critérios de comparacdo e as regras de comparacdo definidas na etapa de
comparacdo. O papel do participante é pontuar, da forma definida (numérica ou simbologia), a
opcao de decisdo em todos critérios e assim sucessivamente até que todas as opcdes de decisdo

tenham sido avaliadas.

Fase 2: Apuracao do resultado de cada uma das opcdes de decisdo. 1sso € obtido através
da tabulacdo dos dados da fase 1. Pode ser manual ou informatizada, dependendo da destreza
ou disponibilidade de tempo do facilitador. A apuracdo do resultado podera ser pela moda,

caso de regras numéricas ou por quantitativo somatorio, caso do emprego de simbologia.

Fase 3: Estabelecimento de limites para avaliagdo. Em virtude da existéncia de um grande
namero de opcOes de decisdo, um filtro € montado nessa fase para reduzir as opcBes a serem
consideradas. Nesse caso, 0 grupo deve, a partir da tabela completa e tabulada, definir limites
a partir do qual essa opgao passa a ser considerada dentro de cada um dos critérios de avaliacéo.
E um trabalho perceptivo e necessario que, uma vez aplicados os filtros apresentam os melhores
caminhos que representam a decisao do grupo. Se o grupo for mais rigoroso no limite de cada
critério reduzira as opgOes a serem discutidas e escolhidas. Se o grupo optar por flexibilizar,

maior nimero de opcOes de decisdo devera ser avaliado.

Fase 4: Apuracdo do resultado. Nessa fase, demonstra-se 0 caminho que melhor atende
as expectativas do grupo. Aplicado os filtros, entende-se que permanecerdo em andlise 0s
caminhos que representam a visdo do grupo. Dentre os caminhos remanescentes, 0 grupo

delibera as incertezas e foco de cada caminho, definindo entdo a escolha final.

Para uma melhor compreensdo dessa fase, o fluxo do processo de escolha estd

apresentado na Figura 24.
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5.3.6 ImplicacOes da etapa SCA
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Como resultado, a SCA conduz a empresa a um estudo sob o foco de sua estratégia e

direciona os decisores, em um grupo de decisdo, a obter um progresso mais confiavel em

direcdo a tomada de decisfes, gerenciando as incertezas do processo. Ao final dessa primeira

fase do método proposto, entende-se ter sido alcancado uma anélise aprofundada sobre os

conjuntos de problemas de decisdo que envolve a organizacdo (modelagem), um estudo da

viabilidade das opgOes de decisdo (design), um estudo de como avaliar as alternativas de

deciséo e as implicacbes de como diferentes alternativas podem ser comparadas (comparagéo)

e, por fim, o gerenciamento do processo em fase das incertezas, foco e comprometimento nas
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acoOes previstas (escolha). O resultado indica a maneira pela qual os objetivos organizacionais
devem ser alcancados, proporcionando transparéncia no processo, seguranga ao decisor e leva
este a refletir sobre as consequéncias de sua decisao, pautado em um direcionamento estratégico

e na visdo dos objetivos organizacionais.

5.4 Caminho estratégico

Como visto, a SCA - Abordagem da Escolha Estratégica, leva a empresa a uma reflexdo
do seu papel e dos aspectos diretamente vinculados a sua decisao. A esse direcionamento soma-
se todos 0s demais aspectos estratégicos organizacionais, nesse caso, 0s aspectos psicoldgicos
(Definicdo do Negdcio, Visdo, Missdo, Principios), os aspectos ambientais (macro e
microambientes) e o objetivo estratégico a longo prazo previamente definido. Nesse momento,

0 problema esta na integracao dessas informagdes no caminho estratégico ja definido na SCA.

O objetivo é que essas informacg6es norteiem de forma racional o processo decisorio,
entdo a forma de inseri-los é através da definicdo de preferéncias, critérios e todos os aspectos
envolvidos na metodologia multicritério. Por causa do modelo integrado preocupar-se com
problematica de classificacdo em ambiente de incertezas, utiliza-se a metodologia Electre TRI-
B.

Na prética, ao definir-se os parametros do modelo, a abordagem acontece com o gestor
responsavel pelas acOes estratégicas organizacionais. Pode ser nesse caso, o Diretor Presidente,
C.E.O ou qualquer pessoa nomeada para tal fim. Compete a esse gestor compreender o
resultado da abordagem SCA e, por meio de seu conhecimento nos objetivos estratégicos,
definir os parametros para o processo multicritério e inseri-los no processo de decisdo, quer

seja, ao definir as preferéncias, os critérios, importancia dos critérios, etc.

Né&o foi definido um fluxo para essa analise, pois entende-se que parte da percepcao do
decisor. Cabe, entdo, ao facilitador direcionar as atividades de defini¢do dos parametros a ser
empregados no modelo multicritério participando como coadjuvante do processo e conduzindo
a analise a partir de uma autorreflexdo do proprio decisor. Aponta-se que para um melhor
resultado, essas definicGes de parametros ndo podem ser aleatdrias, razdo para qual deve-se
criar uma formalizacdo para esse momento, trazendo-se a pauta todas as defini¢des estratégicas
e discutindo-se os parametros a partir de cada uma delas, até que o resultado seja satisfatorio.

Como fechamento dessa fase, o resultado deve ser apresentado a um grupo de trabalho, dentro
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da organizacdo para aprovacao e direcionamento. Esse grupo pode ser formado por membros
estrategicamente selecionados e que estejam vinculados & gestdo organizacional e ao processo

decisorio.

Esses parametros dentro do sistema guiardo o processo de decisdo dando mais seguranga
ao decisor, maior compreensao, mais transparéncia e maior certeza de que o resultado alcancado

ajudara na busca dos objetivos estratégicos ja tragados.

5.5 Area de decisdo — método de classificacio

O método Electre TRI-B é apresentado por Mousseau, Slowinski e Zielniewicz (2000)
como um método de classificacdo multicritério que atribui alternativas as categorias
predefinidas. A atribuicdo de resultados surge a partir da comparagédo de uma alternativa com
os limites que definem uma categoria predefinida. Deixe F indicar o conjunto de indices de
critérios g1, 92, ..., gm (F = {1, 2, ..., m}) e B 0 conjunto de indices de perfis que definem p + 1
categoria (B = {1, 2 ..., P}), bn onde o limite superior da categoria ch e o limite inferior da
categoriacnh + 1, h =1, 2, ..., p. A seguir, presume-se que as preferéncias aumentem com o valor
de cada critério. Nesse caso, esquematicamente, Electre TRI-B atribui alternativas as categorias
seguindo duas etapas consecutivas: (1) Construcdo de uma relacdo de sobreclassificacdo S que
caracteriza como as alternativas se comparam aos limites das categorias; e (2) Exploracédo da
relacdo S para atribuir cada alternativa a uma categoria especifica. Porém, primeiro é necessario

definir alguns parametros.

Inseridos os parametros dentro do sistema de decisdo, busca-se a classificacdo dos
problemas dentro de trés classes distintas: favoravel, recomendacdo para analise técnica ou
desfavoravel a decisdo. Posto isso, entende-se entdo que a problematica trabalhada é uma
problematica de classificacdo, identificada como aquela em que se busca classificar alternativas

de decis@o em classes previamente definidas.

Nesse método, as categorias sdo definidas pelos limites superior e inferior e a
classificacdo da-se com base no resultado da comparagédo entre a acdo e o limite de categoria
que é executado de acordo com o procedimento de agregacdo. Esquematicamente, o Electre
TRI-B atribui alternativas a categorias através da construcdo de uma relacéo de subordinacéo S
que caracteriza como as alternativas se comparam aos limites da categoria e a exploragao dessa

relacdo S para atribuir cada alternativa a uma categoria especifica.
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Dessa forma, os parametros servem de guia para a decisdo. Operacionalmente, nessa fase,
uma vez inseridos os parametros pelo gestor organizacional, considerando-se os objetivos
estratégicos e o caminho estratégico definido pela metodologia SCA, ao surgir um problema de
decisédo, € inserido no sistema que passarad pela analise de varios decisores que avaliardo o
problema de decisdo com base nos critérios definidos. Vale destacar que o modelo é para
multiplos decisores, ou seja, a organizacdo € quem define quem e quantos séo os decisores que

serdo envolvidos no processo.

Cada decisor fara sua analise individualmente, sem interacdo entre os membros. Dessa
andlise, obtém-se o resultado individual por cada decisor que, seguindo o procedimento de
agregacdo e regras de decisdo previstos no modelo Electre TRI-B, levara a classificagdo como
definido: favoravel, encaminhado para analise teécnica ou desfavoravel. O fluxo de
desenvolvimento do modelo com o emprego do método Electre TRI-B é apresentado na Figura
25.

Figura 25 - Fluxo de desenvolvimento do modelo com emprego do método Electre TRI-B
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Fonte: O autor (2021).
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5.5.1 Agdes preliminares

O desenvolvimento da metodologia Electre TRI-B no modelo proposto é realizada apds
as fases de estruturacao dos problemas e caminho estratégico. Na préatica, na emergéncia de um
problema de deciséo, ele passa a ser avaliado dentro da metodologia. Para que o processo seja
coerente, 0s parametros iniciais devem ser inseridos no modelo como as preferéncias do

decisor, os critérios de analise e 0s pesos de cada critério.

Preliminarmente, algumas informacdes sdo inseridas no processo como 0s critérios de
andlise. Esses critérios podem ser estabelecidos pelo C.E.O ou por um grupo de trabalho a ser
definido dentro da estrutura organizacional. O importante é que essa defini¢cdo tenha passado
pelo crivo das etapas anteriores e ser correspondente com 0s objetivos estratégicos, secdo 5.4.
N&o ha um limite minimo ou maximo de critérios, mas deve-se atentar ao objetivo, logo os
critérios ndo podem ser redundantes e tém que, no minimo, avaliar todas os aspectos

relacionadas ao problema.

Posto isso, define-se a valoracdo dos critérios. E preciso definir quais 0s pesos a serem
atribuidos em cada critério, sendo isso importante para que a decisdo considere realmente o que
é importante para a organizagdo. Uma forma que se enquadra no modelo e de facil aplicacéo é
procedimento Simos, apresentado por Figueira e Roy (2002). Na pratica, cartGes sdo entregues
ao CEO, cada um relacionado a um dos critérios definidos e solicitado a ele que organize esses
cartdbes em ordem de importancia e, em seguida, pedido que insira cartdes brancos entre um
critério e outro no qual enxergue uma diferenca significativa entre eles. Posto isso, critérios de
igual importancia ficardo agrupados e tem-se a sequéncia de importancia. Para célculo dos
pesos normalizados para inser¢do no modelo, pode ser aplicado o software SRF, apresentado

por Figueira e Roy (2002).

Outros parametros do modelo séo as classes e o limite de classes. A definigcdo das classes
¢ dada pela definicdo dos limites inferior e superior. Esse conceito é exemplificado por
Cailloux, Meyer e Mousseau (2012): "Considera-se um conjunto finito de alternativas A, um
conjunto de perfis B = {bo, ... bk}, e um conjunto finito de critérios {g;j, ] € J}. Um critério g, j
€J, e uma funcdo de A UB a R, onde g;j (a) denota o desempenho da alternativa no critério g;.
As alternativas devem ser classificadas em k categorias ci, ..., Ck, ordenado por sua
desejabilidade (c1 é a pior categoria e ck € a melhor). Cada categoria cn é definida pelos
desempenhos de seu perfil inferior bn — 1 e de seu perfil superior bn, com bn — 1, bh €B. Os

desempenhos devem ser tais que um valor mais alto denota um melhor desempenho e os
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desempenhos nos perfis devem ser ndo decrescentes, ou seja, vj €J, I <h <k: gj(bh — 1) <gj

(bn) ". Essa comparagdo é exemplificada (Figura 26) por Mousseau e Slowinski (1999).

Figura 26 - Limites de classes
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Fonte: Mousseau e Slowinski (1999)

O modelo ja define que sdo trés classes: favoravel, anélise técnica ou desfavoravel a
deciséo, tendo entdo, por convencdo do modelo dois limites a serem estabelecido para cada
critério. O decisor (CEO) ou grupo participante com ele devem definir o limite para
enguadramento das classes no modelo, ou seja, qual a pontuacao para que a partir daquele valor,
o critério pertenca a classe seguinte (superior). Esse limite representa uma pontuacdo a partir
do qual o decisor esta sendo favoravel ao processo naquele critério Unico de sintese e, cada
critério pode receber, de acordo com sua importancia, um limite de classe diferente dos demais.
Esse limite pode ser expresso em valor como, por exemplo, em uma classificacdo de 0 a 10, a

partir de que nota esse critério aprovaria a decisdo?

O método Electre TRI-B trabalha com trés limiares que devem ser definidos
subjetivamente pelo decisor. O limiar de indiferenca (q) € um limite que reflete um valor a partir
do qual o decisor é indiferente a duas opcOes de alternativas de decisdo. O limiar de preferéncia
(p) representa a limite a partir do qual o decisor mostra uma preferéncia clara e estrita por uma
opcao de decisdo e, por fim, o limite de veto, em que uma diferenca discordante em favor de
uma opgdo superior a esse valor exigira que o decisor negue qualquer relagdo de
sobreclassificacdo possivel indicada por outros critérios. Seguindo o estipulado no método,

duas restricdes sempre deverdo ser obedecidas:

a) Vj > pj>q; : O limiar de veto do critério j deve ser maior que ou igual ao limiar de
preferéncia p do critério j que deve ser maior que ou igual ao limiar de indiferenca g, do

critério j.
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b) gj(bn) < gj(bn+1): O desempenho do critério j em relacdo a classe h deve ser menor que
ou igual ao desempenho do critério j em relacdo a classe superior (bn+1)

No modelo proposto, esses limiares devem ser definidos pelo decisor e inseridos no
processo de decisdo. Cabe ao facilitador, orientar e conduzir o decisor nesse processo para que
ele compreenda a importancia e o papel desses pardmetros e obedega as restriches ja

apresentadas.

Na avaliacdo dos critérios, um nivel de corte ¢ estabelecido (lambda A) que fica
compreendido entre 0,5 a 1,0. O valor de A representa o nivel de rigor que se aplicara na anélise
de credibilidade, podendo a organizagdo definir por ser mais rigorosa na analise, elevando A
para proximo de 1,0 ou sendo mais flexivel, aproximando-a de 0,5. Da mesma forma que o
preconizado na definicdo dos limiares, o papel do facilitador nesse momento, € orientar o

decisor e a defini¢do do A deve representar o nivel de rigor na expectativa da organizagao.

Por fim, deve-se definir o nimero de decisores. Nao é intencdo do modelo engessar ou
amarrar decisGes organizacionais, ficando entdo totalmente aberto a organizacdo que deve
definir quem é importante nessa decisao e prepara-los para participar desse processo. Vale uma
reflexdo que, uma vez que a flexibilidade do modelo permite, a organizacdo pode montar varios
grupos decisores com 0 mesmo modelo, bastando para isso definir perfis de decisdo. Nesse
caso, se a decisdo for mais estratégica, define-se o perfil estratégico e sdo acionados 0s decisores
vinculados a esse perfil e eles participardo do processo. Se a decisdo for mais operacional ou
setorial, assinala-se o perfil correspondente e participardo do processo os decisores vinculados
a esse perfil e assim sucessivamente, de acordo com a necessidade organizacional. Sugere-se
também que, uma vez que os decisores sdo definidos por perfis, que a todos eles sejam dados a
mesma importancia nesse processo, mas fica a cargo da organiza¢do um estudo aprofundado
sobre a necessidade de estabelecer pesos diferentes para eles dentro de um mesmo perfil ou de

um mesmo processo decisorio.

Como o numero de decisores € aberto a decisdo organizacional, devem ser definidas
regras de decisdo aplicaveis ao modelo. Essas regras sao partes da deciséao final e direcionam o
sistema a apresentar a resposta que melhor representa a percepcdo deles com relagdo ao
problema proposto. Por regra da metodologia Electre TRI-B visto anteriormente, a alternativa
vencedora, na avaliacdo individual, sera a que receber maior nimero de aprovacgao nos critérios,
desde que ndo haja critérios que se oponham fortemente a essa decisdo. Como o modelo
trabalha com n decisores, regras de decisdes definem a alternativa que melhor representa a

decisdo final.
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As regras de decisdo definem, por exemplo, qual a medida a ser aplicada em caso de
empate no resultado das avalia¢Ges individuais, ou seja, quando a decisdo recebe, dos decisores,
avaliacdo em numero igual de respostas nas duas classes definidas. Para fins de definicdo do
modelo, aponta-se como sugestdo que, alternativas que receberem maior nimero de respostas
nas avaliagdes individuais para uma classe especifica, deve ser enquadrado nessa classe.
Havendo empate, a organizacédo define, se no procedimento otimista por considerar favoravel a
decisdo, se no procedimento pessimista considerar desfavoravel a decisdo ou encaminhar para
analise técnica, mas como dito, sdo regras de decisdes que devem ser definidas e impostas por

cada organizacéo.

5.5.2 Andlise individual

A analise individual é o processo no qual o decisor, individualmente, j& com o0s
parametros definidos e inseridos no modelo, faz a avaliacdo de cada problema de deciséo a luz
dos critérios estabelecidos. Ele vai analisar e atribuir uma nota (conceito) para cada critério de

decisdo naquele problema e, ao final da avaliacao, apura-se o resultado individual de cada um.

5.5.3 Agregacdo em grupo e resultado

E 0 momento do encerramento e apuracio do resultado final. O sistema considerara o
resultado dos n decisores e os classificara nas classes previamente definidas. Morais, Almeida
e Figueira (2014) consideram que é possivel definir com o decisor em determinados contextos
do mundo real, se necessario, a menor probabilidade que permite que uma categoria seja fixada
como a mais adequada. Os autores exemplificam que, se o indice | > 0,75 (a probabilidade da
alternativa a; ser atribuida a Cn é de pelo menos 75%); os decisores podem fixar C, como a
categoria que deve receber ai. A Figura 27 mostra a ilustragcdo dos autores e representa a ideia

de agregar resultados que podem levar a uma situacéo de conflito ou n&o.
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Figura 27 - Agregacdo de resultados: ndo conflito e situagéo de conflito

M
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(a) Non-conflict situation (b) Conflict situation

Fonte: Morais, Almeida e Figueira (2014, p. 955)

Ressalta-se nesse momento a aplicacdo da regra de decisdo. Através dessas regras, 0
sistema pode avaliar as decis@es individuais e transforméa-la em um resultado final do problema
de deciséo, levando entdo a classificar em uma das trés classes: favoravel, analise técnica ou

desfavoravel.

5.6 Etapa de avaliacao

Uma vez concluido o processo de implantacdo do modelo e, estando ele em operacéo,
importante se faz um processo de avaliacdo da decisdo. Esse processo de avaliacdo €
complementar ao modelo e poderéa ser desenvolvido internamente, de acordo com o objetivo
estratégico organizacional, ou seja, dependera de qual objetivo se pretende atingir para a partir
de entdo estabelecer as metas e quesitos que serdo avaliados e que responderao a pergunta se o
modelo tem levado aos objetivos almejados. E uma funcdo de controle. Em virtude das
particularidades estratégicas dos objetivos organizacionais, o desenvolvimento da forma de
controle (avaliagdo) ndo foi desenvolvido, ficando como sugestdo para estudos futuros a
elaboracdo um modelo genérico de avaliagdo ou um modelo direcionado a aplicacdo para cada

setor empresarial.

5.7 Analise e implicacgdes praticas do modelo

O modelo integrado de decisdo em grupo desenvolvido e apresentado na Figura 19 é
resultado do desenvolvimento de duas abordagens e analise de dois casos distintos onde foi
possivel detectar uma lacuna entre 0 pensamento estratégico organizacional e sua acdo

operacional de tomada de decisao. A solucdo do problema, no julgamento do pesquisador, passa
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pela integracdo entre um modelo de estruturacéo de problema, no caso o SCA e o pensamento
estratégico organizacional que direcionam o desenvolvimento de um método de classificag&o.
Por tratar-se de um modelo de classificacdo que aborda a estratégia organizacional foi
adicionado ao modelo integrado a metodologia Electre TRI-B. Cabe enfatizar os pontos
favoraveis do modelo que justificam sua utilizacdo nos mais diversos tipos de organizagdes que

pretendem adotar o processo de decisdo em grupo.

O primeiro aspecto favoravel ao modelo é sua flexibilidade. Ele pode ser empregado a
qualquer organizacdo, de qualquer area, desde que adaptado as necessidades de seu ambiente.
Sua flexibilidade permite também a adaptacdo do numero de decisores, permitindo a

organizagao ampliar ou limitar as pessoas que contribuirdo no processo.

Vale salientar que a utilizacdo em outras organiza¢fes automaticamente resulta em um
processo adaptado e focado no pensamento estratégico, visto que ao se desenvolver a
estruturacdo do problema na organizacao e definir seu caminho com base nas estratégias e
pensamentos em longo prazo das organizagcfes, emergem os critérios de analises e parametros

de decisdo, o que atenderdo, em resultado, no atingimento dos objetivos estratégicos.

Outra questdo relacionada a flexibilidade e que se destaca é que o modelo € flexivel a
adaptacGes ao longo do tempo e as mudangas ambientais. 1sso equivale a dizer que em periodos
pré-determinados a livre decisdo dos gestores, pode ser reaplicado levando a uma reanéalise do
caminho estratégico e dos parametros de decisdo, mantendo a organizacdo sempre atualizada
em seu processo decisorio e garantindo que a acdo operacional de decisdo tem levado os
decisores a refletir sobre as consequéncias de suas decisbes em um ambiente mutavel, mas que

0 modelo tem acompanhado essas mutacdes.

A facil compreensao também é um ponto forte do modelo. Tanto o0 modelo de estruturacéo
quanto o modelo de classificacdo ligam-se facilmente a visao estratégica e a um especialista ou
a estudioso na area pode, a partir dos conceitos do modelo ou de exemplificagdes anteriores,

direcionar o processo e desenvolver o sistema de decisdo dentro da organizagéo ora requerido.

O segundo aspecto a ser considerado na adog@o do modelo sdo 0s ganhos organizacionais.
Como ja foi ressaltado, o principal ganho é o modelo e o direcionamento das decisfes
organizacionais resultando em uma analise concatenada entre o ambiente de decisdo e 0s
objetivos estratégicos. Além disso, outros ganhos estdo inclusos no processo como a certeza de
um modelo de decisdo em grupo que se adapta ao processo e de facil operacionalizacdo, a

adocdo de um caminho que direciona o decisor a refletir sobre as consequéncias de suas
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decisdes. A seguranca para ele também é uma contribuicdo, pois uma vez tendo o

direcionamento, conseguira oferecer a instituicdo o melhor resultado de suas agdes.

Ha no processo apresentado contribui¢des que focam na agilidade da decisao provocando
um ganho de tempo para tomada de deciséo, visto que ndo ha a necessidade de reunides quer
sejam formais ou informais para tomar decisdes contribuindo também para a reducdo do
conflito organizacional visto que cada decisor atua individualmente em sua analise, com base
em suas conviccles e conhecimentos, evitando choque de ideias e consequentes desgastes de

relacionamento e/ou comportamentos inadequados no relacionamento interpessoal.

Como terceiro aspecto que o modelo contribui para as organizagdes, destaca-se a quebra
do paradigma espaco-tempo. A quebra do paradigma tempo € possivel porque uma vez que 0
modelo pode ser desenvolvido a partir da utilizacdo de Tecnologia de Informacao,
desenvolvendo-se um sistema informatizado, ndo obrigatoriamente que todo o decisor tenha
que acessar 0 sistema no mesmo instante. 1sso gera ganho de produtividade e tempo, pois néo
€ necessario que os membros fiquem aguardando a presenca de outros membros, quer seja in
loco ou via web para fazer sua analise. O ganho de produtividade vem entdo da dedicacdo do
decisor para outras funcdes relativas ou ndo do processo, a partir de sua possibilidade de optar
por acessar o sistema imediatamente e focar seus esfor¢cos em outras atividades ou deixar para
acessar posteriormente, dentro de um tempo limitado pela organizacdo e, engquanto isso,

finalizar suas atividades ja iniciadas e ou de maior urgéncia que o problema proposto.

Ja na questdo espaco é o ambiente propriamente dito. Ndo necessariamente que todos 0s
decisores estejam em um mesmo ambiente para que a decisdo seja tomada. O ganho com essa
facilidade ¢é de envolver pessoas que possam contribuir no processo de decisdo que fazem partes
de setores distintos, unidades estratégicas de negocios diversas, ou pessoas que por forca de sua
funcdo tenham deslocamentos constantes. A questdo da facilidade de acesso de pessoas em
acdo de deslocamento permite, por exemplo, que executivos que representam a companhia em
regibes distintas geograficamente (diferentes paises ou até mesmo continentes) possam

participar do processo decisorio sem comprometer o tempo ou a produtividade organizacional.

Posto isso, nota-se a viabilidade do modelo proposto com a certeza de que ha ganhos
consideraveis para a organizacdo (segurancga, flexibilidade, agilidade, produtividade,
relacionamentos e pensamento estratégico) e para os decisores (direcionamento, seguranca,

reducdo de conflitos, produtividade, flexibilidade de tempo e espago).
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5.8 Contribuicdes teoricas

Para o desenvolvimento desse modelo de decisdo em grupo, muitas andlises e estudos
foram realizados a luz da teoria existente. Dessa anélise, percebeu-se a necessidade de vincular
0 processo operacional de tomada de decisdo em grupo aos aspectos estratégicos da
organizacdo. O estudo dos aspectos estratégicos conduz a necessidade de um conhecimento
profundo do problema e, nessa mesma linha, uma compreensdo do caminho estratégico que

conduza 0 processo.

Na prética, os modelos trabalham individualmente sem estarem ligados ou integrados por
instrumentos que levam a uma reflexdo aprofundada dos conceitos e estratégias. Justamente
aqui entra a contribuicdo do modelo de decisdo em grupo desenvolvido, pois ele une as duas
teorias e insere no contexto 0s aspectos estratégicos que envolvem a tomada de decisdo. O
processo de decisdo em grupo passa a ser entdo uma andlise mais completa, envolvendo

estruturacdo e decisao.

O modelo provou ser possivel essa integracao e essa inser¢do do pensamento estratégico
ligando a estruturacdo de problemas com o processo operacional de decisdo. Essa é, portanto,
a contribuicéo tedrica do modelo, abrindo campo para uma vertente de estudo mais ampla, mais

profunda e mais integrada.

5.9 Considerac6es finais do capitulo

Considerando uma visdo estratégica, esse modelo foi desenvolvido para aplicagdo em
analise e concessao de crédito em organizages financeiras e tomada de decis@o em associa¢oes
comerciais, mas por ser um modelo flexivel, pode ser aplicado a outros tipos de problemas em
organizagOes, quer seja organizagOes financeiras, comerciais, industriais, prestadores de
Servigos, associagdes, terceiro setor ou mesmo agroindustriais, condicionado a uma reviséo dos

critérios e dos parametros do modelo.



124

6 CONCLUSOES

O processo de tomada de decisdo organizacional é complexo e muitas varidveis precisam
ser consideradas. Além disso, todo o processo precisa estar alinhado as regras operacionais
estabelecidas pela alta administracdo. O modelo proposto apresenta um caminho para as
organizacles que buscam perseguir seus objetivos estratégicos, centrado na informatizacao e
independéncia dos decisores. Essa estrutura auxilia os tomadores de decisdo no processo de
visualizacdo e analise de metas e na tomada de decisbes sem comprometer 0s objetivos
organizacionais. Em termos gerais, a adocdo da estrutura e procedimento proposto facilita a
tomada de decisdo, que se torna mais direta e confidvel, apoiando assim os tomadores de

deciséo e alta administracdo sem comprometer a operacionalidade.

O objetivo do estudo foi desenvolver um modelo integrado de decisdo em grupo que
vincule a estruturacdo do problema aos objetivos estratégicos organizacionais, a fim de
trabalhar as incertezas do processo e auxiliar os tomadores de decisdo na provisdo de
informagdo e orientacdo, simplificando a tomada de decisdo e permitindo aos atores uma visao
ampla e sistémica vinculada aos objetivos organizacionais. A metodologia centrava a
preocupacdo com a realidade organizacional, seus objetivos estratégicos e a implementacdo de
teorias orientadas para a tomada de decisdo. Por meio do desenvolvimento da Strategic Choice
Approach — SCA em uma cooperativa de credito foi possivel identificar os caminhos
estratégicos que melhor atendiam a expectativa da organizacgdo nas a¢des de analise e concessao
de crédito e, a partir desse conhecimento, foi desenvolvido um novo modelo de classificacdo
para analise de crédito em organizac@es financeiras baseado em uma decisdo em grupo com o

emprego do método Electre TRI-B.

Além disso, o desenvolvimento da Strategic Choice Approach — SCA em uma associa¢ao
permitiu delinear os caminhos para tomada de decisdo a serem adotadas por associacOes
representativas de classe e conhecer como é o processo, a necessidade de informagdo e as
expectativas dos associados com relacdo ao processo de tomada de decisdo. Como resultado
dessa abordagem, delineou-se que o desempenho das atividades da associacdo esta mais voltado
a acOes operacionais que propriamente com as preocupacdes estratégicas, vinculadas com a

visdo a longo prazo.

O processo foi desenvolvido com base no conhecimento de trabalhos anteriores sobre
metodologias para o processo de tomada de decisdo. A partir desse levantamento, foi necessario

entender como as organizagGes podem inserir seus objetivos estratégicos no contexto das
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decisbes com base em uma metodologia que atende grupos de decisdo. Com essa base, um
modelo foi desenvolvido e apresentado, suprindo as lacunas encontradas nos estudos tedricos e
contribuindo com um modelo integrado que considera a estruturacdo do problema, a énfase nos
objetivos estratégicos e a operacionalidade do processo de decisdo. Por fim, foi demonstrado
que as abordagens contribuem significativamente para a resolucéo de conflitos organizacionais,
oferece seguranca ao decisor, minimiza conflitos e valoriza o tempo e o papel dos participantes
no processo, gerando ganhos em seguranca, qualidade da decisdo e produtividade para as

organizacoes.

6.1 Contribuigdes e impactos do trabalho

As principais contribui¢des foram a apresentacdo de uma viséo estratégica no estudo das
teorias de deciséo, preocupadas com a formacdo e desenvolvimento de uma tomada de decisdo

consciente, focada na concretizacdo dos objetivos organizacionais.

Embora estudos anteriores enfoquem o processo de tomada de decisdo por meio de
métodos multicritério, esse manuscrito oferece uma visdo mais ampla, considerando como 0s
objetivos organizacionais estratégicos podem ser implementados em um processo de decisao
em grupo. Observou-se que a natureza das decisbes organizacionais requer modelos
diferenciados, pois o processo operacional pode ocorrer tanto na esfera individual quanto em

ambientes de grupo.

O que foi provado com a tese, € a possibilidade de integrar a estratégia organizacional
com o processo de decisao, através da utilizacdo de um modelo de estruturacdo de problema e
um modelo de decisdo multicritério. A estruturacdo do problema garante que os caminhos
refletem a realidade e a visdo organizacional quanto aos problemas de decisdo. A integracao e
a reflexdo em relacdo aos objetivos organizacionais (planejamento estratégico) direcionam e
garantem que o processo a ser adotado para tomada de decisdo vem ao encontro com as
expectativas em longo prazo da organizacdo. O modelo de decisdo multicritério adotado atende
0 processo, pois classifica a decisdo em respostas que representam a percepcao dos decisores
de maneira sistematizada e que os levam a refletir sobre as consequéncias da decisdo, em

conformidade com os aspectos estratégicos.

O modelo provou ser possivel essa integracdo e mostrou-se aplicavel a realidades

organizacionais tanto no sistema de analise de crédito quanto ao processo de decisdo em
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associagOes. Vale ressaltar também a flexibilidade do modelo o tornando adaptavel a outros
tipos de organizacGes, desde que, além da estruturacdo do problema e compara¢do com o
planejamento estratégico, sejam estabelecidos novos parametros de decisdo para o modelo
como critérios, importancia, classes, numero de decisores, etc. Por fim, esse manuscrito oferece
uma visdo de como o0s objetivos organizacionais estratégicos podem ser implementados em um

processo de decisdo integrado.

A contribuicdo tedrica desse manuscrito sdo modelos que consideram as expectativas
vitais de um ambiente visando a obtencdo de resultados no processo de tomada de deciséo.
Além dessa contribuicdo, destaca-se que essa tese contribui com a elucidacdo, avaliacao,
explicagdes do carater estratégico do ambiente organizacional e das inferéncias dos modelos
em sua visdo mais estratégica, trazendo no seu referencial teérico uma visao explicativa de suas

abordagens e inter-relacdes entre modelos.

Os modelos de decisdo sdo gerados para determinados fins. Nenhum dos modelos de
decisdo que foram localizados na revisédo da literatura focam diretamente a integracdo da
estratégia empresarial com o processo de analise de crédito bem como ndo foram encontrados
modelos que se preocupavam com a Visdo estratégica de organizacdes associativas com 0
processo de tomada de decisdo. Dessa ideia de integracdo da estratégia com 0 processo

decisorio surge o0 modelo desenvolvido.

Vale ressaltar que ha estudos e modelos de estruturacdo de problemas na literatura
utilizando diversas abordagens, inclusive a SCA, mas esta finaliza-se em si mesmo, sem
integracdo com os aspectos estratégicos e tomada de decisdo. Da mesma forma, hd modelos de
decisdo em grupo multicritério para variados fins, como os apresentados na literatura da tese e,
como visto, tambem néo integrados a processos anteriores de estruturacdo de problema. Essa

estruturacdo, a nosso ver, é o diferencial apresentado.

A inovacgdo esta presente no modelo a partir do momento que ela integra a estruturacao
com a tomada de decisdo considerando os aspectos estratégicos. A aplicacdo do modelo pode
ajudar as organizacdes a atingir seus objetivos a longo prazo, direcionando os decisores, dando
seguranga no processo e acgao, reduzindo os conflitos organizacionais e por fim tendo a certeza
de que os problemas foram tratados de maneira correta (estruturacdo) e levam a um resultado

esperado (estratégico).
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O estudo de variantes do modelo e aprofundamento por pesquisadores do assunto,
subsequente a publicacdo, auxiliardo no desenvolvimento e novos conceitos e, uma vez aplicado

ao ambiente organizacional, trara a inovacao esperada no processo de decisao.

O principal problema que os modelos propostos resolvem para uma organizagédo € a
sistematizacdo do processo. Faz com que o tomador de decisdo pense sobre sua anélise e suas
consequéncias de forma organizada e direcionada, permitindo-lhe refletir e possibilitando um

meio mais seguro de tomar uma deciséo.

Além disso, outros fatores do processo de decisdo sdo minimizados com a utilizacdo da
abordagem proposta, como a incerteza do tomador de decisdo, que nesse caso é minimizada por
ter um meio sistematico e definido de anélise de cada caso. Também mitiga o surgimento de
grupos informais, pois cada tomador de decisdo deve analisar os critérios de andlise
individualmente por meio de suas percepcdes, ndo existindo motivo para discussdo entre 0s
tomadores de decisdo, 0 que consequentemente reduz os conflitos organizacionais. Em Gltima
analise, por se tratar de um processo definido e cada tomador de decisdo tem autonomia, a
metodologia reduz a interferéncia no processo, pois o tomador de decisdo procedera sua analise

independente de quaisquer forcas externas.

A flexibilidade do modelo permite a sua adaptacdo para varias empresas,
independentemente da sua dimensdo ou localizacdo, considerando apenas uma reavaliacdo dos
critérios, importancia dos critérios e regras de decisdo, respeitando suas especificidades
operacionais e estratégicas. Pesquisas futuras devem se concentrar sobre as consequéncias das
decisbes baseadas na analise de diferentes conjuntos de critérios especificos. O modelo
proposto pode facilmente envolver novas variaveis, permitindo assim facil adaptacdo nos mais

variados campos organizacionais.
Em resumo, os impactos gerados pelo modelo proposto na tese séo:

a) Econbémicos/financeiros: Embora ndo mensurado, é possivel afirmar que o modelo leva
a ganhos econdmicos para as organizacoes, através da reducdo do tempo para tomada
de decisd@o. A ndo necessidade de realizacdo de reunides presenciais e a flexibilidade do
decisor que poderd, a seu tempo, planejar melhor suas atividades, sem interrupcdes
aumenta a produtividade. O fato de envolver pessoas em diferentes localizagOes
geograficas também é benéfico por contar conhecimentos importantes no processo de
decisdo sem custos de deslocamento ou de espera. Ha ganhos previsiveis também na

questdo de resultados visto que, uma vez que as organizacgdes se propdem a trabalhar
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com objetivos estratégicos, procedimentos e a¢fes que levam a esses objetivos tendem
a valorizar o trabalho do decisor, direcionando-o0 para caminhos mais seguros e com
menor possibilidade de erros, evitando retrabalhos e garantindo o direcionamento para
0s objetivos tracados.

b) Sociais: Os ganhos gerados pela tese e os modelos no campo social provém da
estabilidade social do decisor que estard mais seguro quanto as suas a¢des e pautado por
uma forma sistematizada de decisdo. H& ganhos psicossociais no relacionamento dos
decisores com 0 grupo e para a organizacdo com a qualidade de vida de seus
colaboradores.

c) Ambientais: Pode-se dividir os impactos do trabalho em duas vertentes: No
microambiente e no macroambiente. Quando observado o microambiente, entende-se o
ganho de qualidade na decisdo, tempo e valoracdo do seu quadro decisor. Em relacéo
ao macroambiente, trata-se de relacdo da organizagdo com seu ambiente nao
controlavel, respondendo mais rapidamente as mudangas do mercado. Por integrar o
objetivo estratégico, a adaptacdo do modelo aos aspectos ambientais é flexivel, o que o
torna importante para a manutencdo de suas operacdes em longo prazo. A ado¢do do
modelo leva, portanto, a uma mudanca do conceito de decisdo organizacional, o que
pode, ao longo do tempo, conceber mudangas no ambiente no qual a organizacao esta

inserida.

6.2 Limitacoes e dificuldades

O processo de desenvolvimento da tese em suas etapas apresentou algumas dificuldades
para aprofundamentos e complementacdo. Dentre essas dificuldades uma das mais destacadas
é 0 envolvimento das pessoas que fazem parte do processo decisorio nas organizacdes. Alem
da falta de conhecimento tedrico da metodologia e dos processos de desenvolvimento, foram
observados um baixo comprometimento das pessoas que argumentando tempo e afazeres

procuravam formas de néo se envolver com o processo.

Outro ponto gerador de grande dificuldade foi o surgimento de uma pandemia mundial
(COVID-19), limitando contatos pessoais, impossibilitando reunides e ou encontros para maior
acompanhamento do processo dentro da organizagdo. Novos testes ou aplicagcbes do modelo

também foram limitados por esse ambiente.
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Como toda pesquisa, essa também apresenta algumas limitagbes quer seja pelo préprio
processo de desenvolvimento quer seja por ndo fazer parte do escopo da pesquisa. Uma
limitacdo € a ndo aplicacdo em outros tipos de organizacGes que poderia elucidar ou contribuir
ainda mais para o desenvolvimento do modelo. Além dessa limitacdo, outras podem ser
apontadas como o ndo aprofundamento de como as pessoas selecionam e preparam os membros
do grupo para o papel de tomar decisdo, o ndo aprofundamento de como sdo definidos os
objetivos estratégicos empresariais e como eles sdo interconectados ao processo decisério, bem

como néo foi estudado a variabilidade nos métodos e defini¢bes de estratégias.

6.3 Sugestdes para trabalhos futuros

Esse estudo ndo é um fim em si mesmo, pois o desenvolvimento dessa metodologia tende
a inspirar novos estudos sequenciais e envolver novas variaveis para as organizacdes. Muitos
estudos podem ser realizados a partir das contribuices dessa pesquisa, como identificar, dentro
de um contexto comportamental 0 quanto as pessoas estdo engajadas no processo de tomada de
decisdo e 0 quanto os tomadores de decisdo estdo dispostos a passar pelo desenvolvimento

profissional para compreender 0s aspectos estratégicos da organizacao.

Dentre as alternativas para estudos futuros, uma vertente de pesquisa pode ser definida
para estudar como as organizacOes selecionam e preparam os membros dos grupos de tomada

de deciséo para exercer esse papel.

Outro estudo que pode surgir a partir desses modelos, é uma analise de como as
organizagOes desenvolvem seus objetivos estratégicos e se preocupam com essa interconexao
no processo de tomada de decisdo. As definicGes de estratégias organizacionais sdo variadas e
cada organizacdo pode apontar maneiras de vincular sua estratégia e operacées. Compreender
a variabilidade nos metodos de defini¢do da estratégia como as estratégias organizacionais sao
mantidas e como elas afetam o processo de tomada de decisdo pode elucidar outras teorias

focadas nas praticas corporativas.

Destaca-se também que no modelo integrado proposto, a etapa de avaliacdo da decisao
néo foi desenvolvida, ficando como sugestdes para estudos futuros o desenvolvimento de um
modelo genérico de avaliacdo ou um modelo de avaliagdo que contemple unidades estratégicas

especificas de negdcio.



130

Além disso, esse trabalho apresenta os processos funcionais dos métodos desenvolvidos,
mas nenhum software ou sistema computacional foi desenvolvido para utilizacdo nas

organizacg0es, deixando o desenvolvimento de software para estudos futuros.

Por fim, outros modelos de tomada de decisdo em grupo podem ser desenvolvidos para
complementar o presente trabalho, seja através do emprego da metodologia desenvolvida ou
com a implementagdo de outros métodos multicritério de tomada de decisdo que atendam aos

problemas aqui explicitados.
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