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RESUMO:

Este trabalho traz os conceitos de Gestdao de Risco
apresentados pelo guia PMBOK/PMI 52 Edicdo de 2012
como referéncia para o desenvolvimento de um modelo
analogo para analise dos aspectos relacionados a
racionalidade limitada, com o objetivo de promover uma
minimizagdo dos impactos da racionalidade limitada no
processo de tomada de decisdo. Para tanto, é proposto a
identificacdo dos riscos relacionados a racionalidade
limitada e a elaboragdo de uma estrutura analitica
desses riscos para utilizagdo como ferramenta de auxilio
na tomada de decisdo. O trabalho é desenvolvido
baseado em analise qualitativa dos riscos relacionados
aos aspectos da racionalidade limitada, e nos apresenta
como resultado um modelo de estrutura analitica
eficiente para ponderacdo dos aspectos tangiveis e
trataveis. Por fim, apresenta um arca bolso teorico para
facilitar a transformacdo dos aspectos intangiveis ou ndo
compreendidos em aspectos tangiveis por meio da
aplicagdo dos métodos analiticos aqui apresentados.
Palavras chave: Racionalidade Limitada, Tomada de
Decisdo, Gestao de Risco.

ABSTRACT:

This article brings the Risk Management concepts
presented by the PMBOK / PMI 5th, 2012 Edition as a
reference for the development of a similar model for the
analysis of aspects related to bounded rationality, in
order to promote minimization of the limited rationality
impacts in decision-making process. Therefore, it is
proposed to identify the risks related to the bounded
rationality and the development of the breakdown
structure analytical of these risks for use as an aid tool
in decision making. The work is developed based on
qualitative analysis of risks related to aspects of
bounded rationality, and presents like results an efficient
breakdown structure analytical model for consideration
of tangible and treatable aspects. Finally, it presents a
theoretical framework to facilitate the transformation of
intangibles or not understood in a tangible aspects by
applying the analytical methods presented here.
Keywords: Bounded Rationality, Decision Making, Risk
Management.
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1. Introducao

A otica da racionalidade limitada tratada por Simon define a impossibilidade da tomada de decisdo ser
realizada com conhecimento pleno de todas as informacgdes a cerca da questdo/problema. Essa
restricdo é tratada tanto no sentido fisico quanto no sentido intelectual, levando em consideracdo a
capacidade humana como principal fator limitante dentro do processo, tanto para adquirir quanto
para processar todas as informacdes necessarias. A incapacidade do tomador de decisbes de dominar
a complexidade do mundo, de compreender todas as informacgdes, de dominar o tempo, como
também o lado cognitivo (SIMON E MARCH, 1957).

Dentro deste contexto de busca pela otimizagdao da assertividade das decisdes, existem ferramentas
que sao utilizadas como auxilio gerencial em determinados processos que podem ser adaptadas para
diversas situagdes, nas quais o conhecimento prévio, a experiéncia de especialistas, a
contextualizacdo do negocio, a localizagdo geografica, e diversos outros fatores podem ser mapeados
através de analises, objetivando o desenvolvimento de uma estrutura analitica na qual sejam
identificados e quantificados os aspectos impactantes nas tomadas de decisao.

Nossa proposta é uma tentativa de minimizar as incertezas e potencializar a racionalidade no
processo decisoério, contudo enfatizando a limitagdo a cerca da informacdo total e absoluta, em
discordancia da economia classica que se baseia em uma concepgao absoluta de racionalidade, no
sentido de que pressupde, por parte do tomador de decisdes, um conhecimento absoluto de todas as
opcoes disponiveis de acao (MOTTA E VASCONCELOS, 2013).

Neste trabalho seguindo a ideia de que o conceito de racionalidade limitada é indispensavel para a
moderna economia das organizacdes (WILLIAMSOM, 1985), e considerando que o estudo do processo
de tomada de decisdo torna-se essencial para o entendimento do desenvolvimento e das formas de
atuacdo das organizacdes (PEREIRA, 2010), faremos uma analise da Racionalidade Limitada conforme
metodologia de Gestao de Riscos, objetivando o mapeamento e a estruturagdo de uma matriz de
aspectos da racionalidade limitada para auxilio na tomada de decisOes gerenciais. A qual ira
possibilitar ao tomador de decisdao uma analise facilitada de pontos chave a serem levantados,
monitorados e controlados dentro de uma visdo de Risco da Racionalidade Limitada.

O argumento de Simon, também registrado por BALESTRIN (2002), “as pessoas devem considerar
que os tomadores de decisdao possuem habilidades limitadas para avaliar todas as possiveis
alternativas de uma decisao, bem como lidar com as consequéncias incertas da decisao tomada”, tras
a discussao um problema que permeia em todos os cenarios da economia, e atinge diretamente todos
0s processos produtivos em qualquer que seja a estrutura organizacional.

E a ideia de que: A decisao pode, entdo, ser fruto da racionalidade. A racionalidade entendida como a
capacidade de usar a razao para conhecer, julgar e elaborar pensamentos e explicacdes, habilitando o
homem a escolher entre alternativas, a julgar os riscos decorrentes das suas consequéncias e efetuar
escolhas conscientes ou deliberadas (PEREIRA E FONSECA, 1997) em associagdo a consideracao
sobre a qual: No processo de tomada de decisao, é importante ter disponiveis dados, informacdes e
conhecimentos, mas esses normalmente estdo dispersos, fragmentados e armazenados nas cabecas
dos individuos e sofrem interferéncia de seus modelos mentais. Ndo somente informacgao e
conhecimento sao fatores intervenientes no processo decisério, como também um conjunto de outros
fatores pertinentes ao decisor, bem como suas condicdes emocionais no momento da decisao
(ANGELONI, 2003), nos remete a questdo de pesquisa deste trabalho: Como uma estrutura analitica
de riscos associados a racionalidade limitada pode contribuir na tomada de decisao?

Para responder esta questao, os objetivos propostos sao: Identificar os aspectos/riscos relacionados a
racionalidade limitada e também elaborar uma estrutura analitica desses aspectos/riscos para auxilio
na tomada de decisdao, gerando assim uma ferramenta que busca minimizar a limitagao da
racionalidade no processo decisorio, tornando os aspectos intangiveis ou ndo compreendidos em
aspectos tangiveis e trataveis pela metodologia proposta.

Conforme OLIVEIRA (1977) “mesmo em situagOes inicialmente caracterizadas como de decisao sob
certeza, alguns problemas complexos podem desdobrar-se em questdes sobre as quais pairam
duvidas, transformando-se em situagdes de risco”. A justificativa principal para o desenvolvimento
deste trabalho é promover a minimizagao da situagdo descrita por OLIVEIRA (1977), e também
associar os conceitos de Gestao de Risco trazidos pelo guia PMBOK/PMI 52 Edicdo de 2012 aos
possiveis problemas que podem afetar o Gerenciamento das organizacoes.



Para atender ao contexto, problema e objetivos especificados, o trabalho encontra-se organizado do
seguinte modo: Na Secdo 2 tem-se o Referencial Tedrico onde sdo fundamentados os conceitos de
Racionalidade Limitada e Gestdo de Risco, e suas abordagens na literatura basica e relacionada ao
tema (estado da arte); a Secdo 3 descreve a Metodologia utilizada para atender a proposta do
trabalho; Na secdo 4, Resultados e Discussoes, apresenta-se o modelo de gestdo de risco, a
identificacdo dos aspectos/riscos da racionalidade limitada e a elaboracdo da estrutura analitica
baseada no modelo de gestdo de riscos; A Secdo 5 especifica as conclusdes do trabalho, trazendo as
contribuicOes efetivas do trabalho e possiveis estudos a serem realizados relacionados a este
trabalho. Ao final tém-se as referencias bibliograficas.

2. Referencial teodrico

2.1. Racionalidade Limitada

A Racionalidade Limitada é o conceito trazido por Simon, no qual é reconhecida a incapacidade do
homem em compreender todos os aspectos relacionados a situagdes que ocorrem nas organizagdes.
Simon desenvolveu o conceito de racionalidade limitada, como “um instrumento para lidar com as
limitadas habilidades humanas de compreensdo e de célculo, na presenca de complexidade e
incerteza”, (SIMON, 1980).

Ainda segundo Simon, “os individuos quando decidem, ndo o fazem por um processo racional de
consideracao de todas as alternativas, mas através de simplificacdes acessiveis a sua propria
capacidade mental” (SIMON, 1983) e completa o raciocinio com: “a racionalidade depende de seu
contexto e é limitada por ele. Isso explica as incongruéncias no préprio processo racional de tomada
de decisdes”.

Segundo WILLIAMSON (1970), os individuos possuem limites na sua capacidade de avaliar a situagao
onde os mesmos tomam decisdes, e ainda a racionalidade limitada é talvez tao elementar como
Obvia, e torna-se um requerimento ébvio ndo tratado explicitamente.

MOTTA E VASCONCELOS (2013) criticam o modelo econdmico classico e relacionam a definicdo de
Racionalidade Limitada de Simon como: “esse modelo ignora a ambiguidade e a incerteza tipica dos
processos decisérios nas organizagdes. No modelo da “racionalidade limitada” proposto por Simon, o
ser humano é concebido de modo mais modesto e realista: ndo é considerado o ser onisciente e
racional do modelo econémico classico”.

Os conceitos anteriormente tratados pelas teorias classicas e neoclassicas da economia como
Racionalidade Substantiva, segundo STEINGRABER e FERNANDEZ (2013) sao tratados diferentes
quanto as premissas basicas da Racionalidade Limitada, como, por exemplo: A posse da informacgao
passa a ser considerada ndao completa, os custos sdo vistos como existentes da mesma forma que os
erros, que incorrem na possibilidade de falhas em previsdes. Quanto a aplicacdo empirica, a
racionalidade limitada é baseada no comportamento observado, ou seja, traz uma abordagem mais
realistica dos acontecimentos. O comportamento é visto como satisfatério, diferentemente da visdo
maximizadora anterior. Ainda existem expectativas, sdao comtempladas instituicdes e nao define a
exigéncia de equilibrio garantido. Todas essas consideracdes sdo realizadas se considerando as
relagdes com outras areas do conhecimento, como Biologia, Psicologia, Ciéncias Sociais, Filosofia,
Administragdo e Direito.

Neste trabalho, sdo considerados que os aspectos da racionalidade limitada que sdo tangiveis ao
raciocinio e a capacidade humana devem ser tratados de forma direta e constante através de
sucessivas analises, fazendo com que cada vez mais os aspectos intangiveis ou incompreensiveis
sejam trazidos ao entendimento e tratativa como alcancaveis pelo método analitico.

2.2. Gestao de Risco

A Gestdo de Risco € um processo gerencial de suma importancia no contexto organizacional, pois
dentro do contexto econémico, social e situacional (localidade, geografico, natural) todo e qualquer
projeto ou empreendimento deve ser analisado e dado como viavel para que haja interesse na
efetivacdo do negocio. A definicdo de Gestdao de Risco é dada segundo varios autores, mas vamos



focar mais nos objetivos do que na definigdo, visto que para a proposta deste trabalho utilizaremos os
objetivos da Gestdo de Risco para modelar a analise da Racionalidade Limitada.

A importancia da Gestdo de Risco é enfatizada por ANTUNOVICH et al. (1999) que nos diz que a
gestdo de riscos é fundamental para as organizagdes modernas porque reduz a volatilidade dos
resultados. J4 DOHERTY (2000) diz que a gestdo de riscos é somente uma forma de reduzir os custos
de transacgdo. E que existem seis passos basicos para uma Gestdo de Risco: a) Ser diagnosticado; b)
Ser desenhado; c) Ser baseado nos custos de transacdo; d) Ser amplo; e) ser coordenado. E para
SHIMPI (2001) o ponto chave de uma gestao de riscos, realmente eficaz, é a integracdo. Os riscos
devem ser avaliados de baixo para cima (bottom-up approach) de forma a integrar uma perspectiva
corporativa para a gestdo de riscos.

Contudo, a consideracao mais relevante que impulsiona a concepcdo de um modelo de analise da
racionalidade limitada baseada na Gestdo de Risco é a possibilidade de identificacdo de oportunidades
e geracao de valor, conforme define a Casualty Actuarial Society - CAS (2003), que nos diz que
riscos estao sendo considerados como fonte de oportunidades de criacao de valor e ndo algo a ser
minimizado ou evitado. O risco ndo é completamente evitavel, mas saber avaliar o risco e o seu
retorno é uma forma de se obter vantagem competitiva. Onde partimos da premissa que os aspectos
da racionalidade limitada sao os riscos a serem entendidos.

Sendo a gestao de risco um método gerencial que visa identificar, qualificar e quantificar as
ocorréncias, faz-se necessario o entendimento das probabilidades da ocorréncia efetivamente
acontecer e também dos impactos gerados pela ocorréncia. Na atualidade, temos varias ferramentas
e estudos no sentido de entender e sistematizar os riscos que permeiam as organizacdes, e um dos
métodos mais utilizados é o apresentado pelo guia PMBOK/PMI 52 Edicdo de 2012, que traz de forma
clara e precisa um modelo de Gestdo de Risco, que hoje é bastante utilizado em diversas areas pelos
profissionais de Gestao.

O método de analise de aspectos relacionados a Racionalidade Limitada que iremos utilizar neste
trabalho é uma proposta referenciada pelo método de Gestao de Risco apresentado pelo guia
PMBOK/PMI 52 Edicdo de 2012, este descrito na secdao 3 Metodologia.

2.3. Racionalidade Limitada e Gestao de Riscos

A relacdo entre Racionalidade Limitada e Gestao de Risco pode ser entendida pelo pensamento do
FRANK KNIGHT (1989, 77), que diz: “nos deparamos com um paradoxo: se alguém se comporta com
racionalidade econ6mica perfeita, ndo se comporta racionalmente como ser humano. No, limite, a
racionalidade instrumental se defronta com a categoria muito diferente da relacdo mecanicista de
causa e efeito. Seria irracional ser ou tentar ser perfeitamente racional; esse é o veredicto do bom
senso”. Ou seja, por esse entendimento, é reconhecido a ndo existéncia da previsibilidade totalmente
6tima, ndo ha relacdao na qual ndo temos que lidar com incertezas, com risco e ocorréncias nao
desejadas. Portanto, é de suma importancia que dentro do universo imperfeito da racionalidade
limitada, sejam utilizados métodos e ferramentas que serdo utilizadas como auxilio para tomada de
decisdes, com objetivo principal de reduzir os impactos da limitacdo de conhecimento nas atividades
econdmicas das organizagoes.

Dentro deste contexto, iremos apresentar um modelo de minimizacdo dos impactos da Racionalidade
Limitada baseado na Gestdo de Risco como processo auxiliar da tomada de decisdo, dado a sua
importante contribuicdo no entendimento e tratativa de ocorréncias indesejadas e também
possibilitando o aproveitamento das oportunidades identificadas pelo método de analise, como nos
diz a analogia com o guia PMBOK/PMI 52 Edicdao de 2012 “Os objetivos do gerenciamento dos riscos
do projeto sdo aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade
e o impacto dos eventos negativos no projeto”.

3. Metodologia

O presente trabalho é classificado como uma pesquisa Aplicada, exploratéria e qualitativa, justificada
com revisdo bibliografica e documental. A pesquisa busca aprofundamento no entendimento dos
conceitos de Gestao de Riscos e da racionalidade limitada como facilitadores para a tomada de
decisdo, com o objetivo de explorar estas areas do conhecimento e propor um modelo de analise da



racionalidade limitada embasado na Gestdo de Risco através da associacdo da bibliografia disponivel
sobre os temas de estudo.

A pesquisa foi realizada no periodo de Julho a Agosto de 2016. O trabalho fundamenta-se em Revisdao
Bibliografica realizada a partir de pesquisa envolvendo a area de conhecimento de Ciéncias Sociais e
Aplicadas e os termos de Racionalidade Limitada, Bounded Rationality, Limited Rationality, Gestdo de
Risco, Gerenciamento de Risco, Risk Management, Gestao de Risco dissertacao, Racionalidade
Limitada dissertacao, Bounded Rationality thesis, Limited Rationality thesis, em bases de dados
disponiveis nos periédicos Capes.

Algumas das principais bases de dados consultadas foram: Web of Science, Scielo, Spell, Google
Académico, Google, teses.usp.br, estas pesquisas estdo representadas na TABELA 1, onde sao
ilustrados todos os resultados das pesquisas, assim como todas as associagdes entre os termos
utilizadas nos filtros das buscas. De onde foi retirado todo o referencial tedrico e relacionado, além da
utilizacdo do guia PMBOK/PMI 52 Edicdo de 2012.

Todos os artigos relacionados foram verificados em seus resumos, e 0s que foram considerados mais
relevantes ao tema em questao foram lidos na integra, para compor o campo do referencial deste
trabalho.

Tabela 1. Procedimentos Metodoldgicos - Pesquisas Realizadas
PESQUISAS REALIZADAS

PALAVRA-CHAVE

DATA BASE DE RESULTA-
DADOS DOS
1 LOCAL | E CATEGORIA 2 LOCAL E
13/7/16 TITULO | - - - - - 446
13/7/16 TITULO E - TITULO | - 10
Risk
Bounded
13/7/16 . . TITULO E - TOPICO | - 53
Rationality
13/7/16 TITULO E - Management | TOPICO E 8
13/7/16 TITULO | E Management - - - 33
13/7/16 TITULO @ - - - - - 107
13/7/16 WEB OF Limited TITULO E Risk TITULO 1
SCIENCE Rationality 'S
13/7/16 TITULO E - Risk TOPICO | - 9
13/7/16 TITULO | - - - - - 16086
13/7/16 TITULO E - TITULO | - 1
Bounded
Risk Rationality
13/7/16 TITULO E - TOPICO | - 7
Management
13/7/16 TITULO E - TITULO | - 1
Limited
Rationality

13/7/16 TITULO E - TOPICO | - 3

IEL! Raci li
18/7/16 SCIELO aC|.on.a|dade ToDOS | - i i i i -
Limitada



18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

18/7/16

Bounded
Rationality

Limited
Rationality

Gestdo de
Risco

Risk
Management

Gestao de
Risco

Gerenciamento
de Risco

Risk
Management
SPELL
Racionalidade
Limitada

Bounded
Rationality

Limited
Rationality

GOOGLE Gestdo de
Risco
dissertagao

Risk
Management
thesis

Racionalidade
Limitada
dissertagao

Bounded
Rationality
thesis

Limited
Rationality

TODOS

TODOS

TODOS

TODOS

TODOS

TITULO

TODOS

TITULO

TITULO

TITULO

TITULO

TITULO

TITULO

TITULO

TODOS

TODOS

TODOS

TODOS

TODOS

Ciéncias
sociais
aplicadas

rationality

TODOS

29

30

376

121

13

3302

189

35

17

51



thesis

Racionalidade

24/7/16 o RESUMO | - - - - - 10
limitada
24/7/16 Bounded 1 pesymo | - - ; - - 8
Rationality
24/7/16 Hmited 1 pesumo | - i i I D
Rationality
24/7/16 N TITULO - - - - - 20
teses.usp.br Gestdo de
risco
24/7/16 RESUMO @ - - - - - 49
24/7/16 TITULO @ - - - - - 10
Gerenciamento
de Risco
24/7/16 RESUMO @ - - - - - 45
24/7/16 TITULO @ - - - - - 32
Risk
Management
24/7/16 RESUMO @ - - - - - 97

FONTE: Préprio autor

4. Resultados e discussao

4.1. Método de Gestao de Risco

A Gestdo de Risco é um tema com representatividade bastante significativa no meio empresarial nos
dias atuais, porem seu estudo esta sendo cada vez mais expandido para dentro das atividades das
organizacgOes e também sendo tratado como objeto de pesquisas académicas que buscam consolidar
modelos ja aplicados no mercado, assim como desenvolver metodologias conceituais com referencias
literarias.

A definicdo de Risco do projeto dada pelo guia PMBOK/PMI 52 Edigao de 2012 é um evento ou
condicdo incerta que, se ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos
do projeto tais como escopo, cronograma, custo e qualidade. Um risco pode ter uma ou mais causas
e, se ocorrer, pode ter um ou mais impactos. Neste trabalho, ndo trabalhamos o conceito de projeto,
pois ndo é escopo da nossa questdao de pesquisa, logo sempre que houver a citagdo do guia
PMBOK/PMI 52 Edigao de 2012 e este mencionar o termo projeto, deve-se associar em substituicao
os termos Racionalidade Limitada e Tomada de Decisao.

Antes de apresentarmos a metodologia em si, temos que explorar alguns conceitos importantes que
estdo presentes na Gestdo de Risco: a) Causa: pode ser um requisito, premissa, restricao ou
condicao potencial que crie a possibilidade de resultados negativos ou positivos; b) Condicdes de
risco: podem incluir aspectos do ambiente da organizacdo, tais como praticas imaturas de
gerenciamento, falta de sistemas integrados de gerenciamento, sobrecarga de atividades ou
dependéncia de participantes externos (falta de conhecimento interno a organizagao); c) Risco
conhecido: Os riscos conhecidos sao aqueles que foram identificados e analisados, possibilitando o
planejamento de respostas; d) Risco geral: O risco geral representa o efeito da incerteza como um
todo. Ele é mais do que a soma dos riscos individuais, pois inclui todas as fontes de incerteza. Ele
representa a exposicdo das partes interessadas as implicacdes das variagdes no resultado, tanto
positivas quanto negativas; €) Riscos positivos e negativos: Os riscos positivos e negativos sdo
comumente chamados de oportunidades e ameacas respectivamente.



A metodologia trazida pelo guia PMBOK/PMI 52 Edicdo de 2012, descreve o Gerenciamento dos Riscos
como um sistema que inclui os processos de planejamento, identificacdo, analise, planejamento de
respostas e controle de riscos, com o objetivo de aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos
positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto.

As etapas resumidas estdo na FIGURA 1 e sao descritas por:

1. Planejar o gerenciamento dos riscos - O processo de definicao de como conduzir as atividades de
gerenciamento dos riscos de um projeto.

2. Identificar os riscos - O processo de determinagao dos riscos que podem afetar o projeto e de
documentacao das suas caracteristicas.

3. Realizar a analise qualitativa dos riscos - O processo de priorizacao de riscos para analise ou acao
posterior através da avaliacdo e combinagdo de sua probabilidade de ocorréncia e impacto.

4. Realizar a anadlise quantitativa dos riscos - O processo de analisar numericamente o efeito dos
riscos identificados nos objetivos gerais do projeto.

5. Planejar as respostas aos riscos - O processo de desenvolvimento de opgdes e acbes para
aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto.

6. Controlar os riscos - O processo de implementar planos de respostas aos riscos, acompanhar os
riscos identificados, monitorar riscos residuais, identificar novos riscos e avaliar a eficacia do processo
de gerenciamento dos riscos durante todo o projeto.

A partir dessas premissas definidas para gerenciamento de riscos de projetos, propomos a
metodologia de analise dos aspectos da Racionalidade Limitada conforme modelo do guia PMBOK/PMI
52 Edicdo de 2012, porem adotando a similaridade conceitual, para que todos os dados de entrada e
o resultado final possam atender ao objetivo proposto de facilitar a tomada de decisdao quanto aos
aspectos da racionalidade limitada.

A metodologia de analise dos aspectos da Racionalidade Limitada pela gestdo de risco que propomos,
consiste em identificar e processar as informagdes seguindo uma metodologia, para atender a
consideracao de VERGARA (1993) quanto a importancia da informacdo, onde ele nos diz que “no
processo decisério a informacao assume capital relevancia, na medida em que, se adequada, diminui
a incerteza provocada pelo ambiente”.

FIGURA 1. Visdo geral do gerenciamento do risco do projeto.
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4.2. Estrutura analitica dos aspectos da racionalidade limitada
baseada no modelo de gestao de riscos

Para chegarmos a estrutura analitica dos aspectos da racionalidade limitada baseada no modelo de
gestdo de riscos, analisamos o passo a passo do modelo do Guia PMBOK/PMI 52 Edicao de 2012 e o
aplicamos aos conceitos da racionalidade limitada. Porem como o objetivo principal da nossa analise é
facilitar a tomada de decisao, optamos pela abordagem somente da analise qualitativa dos aspectos,
ou seja, apenas até o topico 3 - “Realizar analise qualitativa do riscos” do modelo de gestao de risco
do Guia PMBOK/PMI 52 Edicao de 2012, pois a partir do tépico 4 - “Realizar analise quantitativa dos
riscos”, a metodologia deve ser aplicada em casos especificos, onde se aplica uma abordagem



quantitativa baseada nas condigdes particulares do objeto de estudo, ficando assim destinados a
aplicacao em estudos de caso, por exemplo.

4.2.1. Planejar o gerenciamento dos riscos

A fase de planejamento do plano de gestdo de riscos consiste em definir como conduzir as atividades
de gerenciamento dos riscos. O principal beneficio deste processo é que ele garante que o grau, tipo,
e visibilidade do gerenciamento dos riscos sejam proporcionais tanto aos riscos quanto a importancia
para a organizacao. Planejar o gerenciamento dos riscos significa definir as etapas que serao
desenvolvidas e criar mecanismos para realizar e verificar cada uma destas etapas. Para facilitar o
entendimento das etapas, cada uma delas é dividida em trés partes: Entradas; Ferramentas e
Técnicas; e Saidas. Estas partes quando respondidas caracterizam a realizacao e verificacao efetiva
da etapa.

A etapa de Planejamento aplicada ao modelo trazido neste trabalho apresenta como “entradas”
propostas pelo autor os seguintes aspectos: as praticas de gestdo, a estrutura da organizagao,
tomada de decisdo. Além de entradas identificadas na literatura como a percepcdo da incerteza
ambiental dos lideres, onde define-se incerteza ambiental como a escassez de informacgdes sobre
eventos e acdes que ocorrem no ambiente de negécios ALDRICH; PFEFFER (1976) e as ideias de
PORTER (1980) no modelo das cinco forgas: a) Ameaca de novos entrantes - refere-se ao grau de
competitividade do mercado, ou seja, quanto as empresas sao capazes de entrar no mercado e
concorrer pelos clientes; b) Poder de negociagao dos fornecedores — quando existem fornecedores
com alto poder de negociacdo e afetam negativamente a rentabilidade de um dado setor, pois podem
fazer diversas imposicoes, tais como preco, prazo de entrega, condicdes de pagamentos e qualidade
dos produtos; c) Poder de negociacao dos clientes - refere-se a capacidade de o cliente forcar a baixa
dos pregos, aumento da qualidade ou barganha de melhores condicbes de pagamento; d) Ameaca de
produtos ou servigos substitutos — quando produtos e servicos de empresas concorrentes aproximam-
se das mesmas necessidades dos clientes em relagao aos produtos oferecidos; e) Rivalidade entre as
empresas existentes - esta forca € a principal determinante do qudo competitivo e rentavel é o setor,
pois é consequéncia da atuagdo das demais forcas. Em uma analise detalhada das Cinco Forgas de
Porter (1980), pode-se identificar um setor de alta atratividade, quando: possui altas barreiras de
entrada; baixo poder de negociacao dos compradores e dos fornecedores; poucos produtos e servigos
substitutos; e baixa competicdo (PORTER, 1991).

Em resumo, as entradas que este trabalho considera sdo: praticas de gestao, estrutura da
organizacao, técnicas e estruturas auxiliares a tomada de decisdo, capacidade da lideranca,
autonomia na tomada de decisdo, percepcdo da incerteza ambiental dos lideres, conhecimento do
mercado, poder de negociacao com fornecedores e clientes, e competitividade do setor. Ficando claro
o fato que estas entradas podem ser reconhecidas ou nao como fatores relacionados a racionalidade
limitada, porem nesta analise preliminar restringimos nosso estudo aos aspectos aqui discutidos.

Como “ferramentas e técnicas”, a etapa de planejamento apenas define a utilizagdo de técnicas
analiticas e metodologias que serao utilizadas para desenvolvimento do plano de gerenciamento.
Neste trabalho, recorremos a literatura para identificar as entradas do plano de gerenciamento, além
de alguns aspectos propostos pelo proprio autor, porem, em um estudo de caso estas entradas
devem ser registradas com a opinido especializada através de pesquisa com especialistas técnicos,
gestores e conhecedores das particularidades da organizacao em questdo. O objetivo das
“ferramentas e técnicas” é viabilizar e realizacao das etapas subsequentes do gerenciamento, porem
a definigdo é feita na etapa de planejamento inicial.

A “saida” definida para a etapa de planejamento é o plano de gerenciamento e auxilio a tomada de
decisao que comtempla as analises feitas através da estrutura analitica quanto aos aspectos de
entrada estabelecidos. As saidas devem contemplar Metodologia, Categorias de Riscos, Definicao de
Probabilidade e Impacto dos riscos, através da matriz de probabilidade e impacto, facilitando a
geracao de relatorios e possibilitando acompanhamento da evolugdo das atividades analiticas de
gestdo dos aspectos.

4.2.2. Identificar os riscos

Identificar os riscos é o processo de determinacao dos riscos que podem afetar o projeto e de
documentacao de suas caracteristicas. O principal beneficio desse processo é a documentacdo dos



riscos existentes e o conhecimento e a capacidade que ele fornece a equipe do projeto de antecipar
os eventos (Guia PMBOK/PMI 52 Edicao de 2012).

Na identificacdo dos riscos, também temos as trés etapas, de entradas, ferramentas e técnicas e
saidas, onde sdao empregadas as consideracdes aplicadas em revisdes de documentagao, técnicas de
coleta de informacdes, analise de listas de verificacdo, analise de premissas, técnicas de diagrama,
anadlise de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas (SWOT) e opinido de especialistas.

As “entradas” no processo de identificagdo dos aspectos da racionalidade limitada apresentadas neste
trabalho sdo oriundas das analises realizadas em trabalhos académicos e das consideracdes
propostas pelo préprio autor, como parte da composicdo do modelo proposto visando geracao de
ferramenta de apoio a tomada de decisao.

Como “ferramentas e técnicas”, foi definida a utilizacdo de uma estrutura analitica da racionalidade
limitada disposta em formato de organograma, que € apresentada no sentido de caracterizar em um
primeiro nivel uma classificagdo macro das grandes areas e num segundo nivel os aspectos
especificos distribuidos nas categorias conforme definicdo do préprio autor, conforme mostrado
através da estrutura analitica FIGURA 2 baseada nos aspectos da Racionalidade Limitada, e, que é a
base para a continuagdao do desenvolvimento do trabalho.

E a “saida” nesta etapa é o registro dos riscos, no nosso caso dos aspectos relacionados a
racionalidade limitada, onde estdo sendo consideradas trés dimensdes do impacto que também foram
definidas neste trabalho pela anélise do préprio autor como: dimensdo financeira, dimensao humana
e dimensao ambiental, conforme TABELA 2. A proposicao destas trés dimensodes dada pelo préprio
autor foi necessaria, pois a metodologia apresentada pelo Guia PMBOK/PMI 52 Edicao de 2012, traz
dimensdes especificas relacionadas ao gerenciamento de projetos, podendo ser, por exemplo,
definidas como: Tempo, Custo e Qualidade. Para este trabalho, buscamos apresentar uma analise do
processo analitico aplicado aos aspectos da racionalidade limitada, dai a aplicacdo das dimensodes
financeira, humana e ambiental, com o objetivo de englobar aspectos mais gerais e menos
especificos.

Em aplicacbes de estudo de caso, a identificacdo dos riscos pode ser feita por varios agentes
participantes e podem incluir o gerente, membros da equipe, a equipe de gerenciamento dos riscos
(se for designada), clientes, especialistas no assunto, externos a equipe do projeto, usuarios finais,
outros gerentes, partes interessadas e especialistas em gerenciamento dos riscos. Embora essas
pessoas sejam as principais participantes na identificacdo dos riscos, todo o pessoal do projeto deve
ser encorajado a identificar riscos. Além de outras fontes como: Informagdes publicadas, incluindo
bancos de dados comerciais, Estudos académicos, Listas de verificacdo publicadas, Benchmarking,
Estudos do setor, Atitudes em relacdo ao risco, Arquivos, incluindo dados reais, Controles
organizacionais e de processo, Modelos de especificacdo de riscos e Licdes aprendidas.

Figura 2. Estrutura Analitica dos aspectos relacionados a racionalidade limitada
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Tabela 2. Aspectos relacionados a Racionalidade Limitada




IDENTFICAGAO DOS RISCOS AVALIAGAO QUALTATVA

IMPACTO
coD. EVENTO PROBAB. FINANC | HUMANO| AMB. | UTLE.

01 |Sistema de Gestao Integrado neficiente

02 |Foliicas da Empresa ndo condizente com a realidade

03 Deficiencia na transferencia e compartihamento de informacao e
conhecimento

04 Organograma fraco, pouco representativo

05 |Ausencia ou deficiencia do fluxo de informagdes

06 |Ausencia ou deficiencia dos canais de comunicagdo

07 |Cultura da empresa tida como barreira, antiguada

08 |Falta de recursos financeiros

09 |Fala de recursos humanos

10 Ausencia de registro de ligdes aprendidas, ou oufro metodo de
gestio do conhecimento

11 |Ausencia de conselho ou comite que apoia a tomada de decisdo
12 _|Falta de abertura ao dialogo interno, entre niveis

13 |Falta de autonomia da lideranga

14 |Falta de percepgao da incerteza ambiental pela lideranga

15 |Falta de motivag@o da lideranca ou dos liderados

16 |Falta de envolvimento pessoal da lideranga ou dos liderados
17 |Falta de capacidade analitica da lideranga

18 |Falta de conhecimento das leis e nermas vigentes

19 |Falta de conhecimento das condigdes do mercado

20 |Falta de conhecimento tecnico {dominio da atividade)

21 |Falta de experiencia anterior

22 |Ausencia ou deficiencia no desenvolvimento de competencias
23 |Baixo poder de negociagdo com fornecedores

24 |Baixo poder de negociagao com clientes

25 |Baixo poder de neqociagao comas instituicoes

26 |Baixo poder de articulag&o politica

27 |Baixa competitividade no mercado

FONTE: Préprio Autor

4.2.3. Realizar a analise qualitativa dos riscos

Realizar a analise qualitativa dos riscos é o processo de priorizagao de riscos para analise ou acao
adicional através da avaliacdo e combinacdo de sua probabilidade de ocorréncia e impacto. O
principal beneficio deste processo é habilitar os gerentes de projetos a reduzir o nivel de incerteza e
focar os riscos de alta prioridade (Guia PMBOK/PMI 52 Edicdo de 2012).

Como “entrada” para esta etapa, utilizamos a tabela de aspectos relacionados a racionalidade
limitada, resultante da etapa anterior a qual deve ser analisada e respondida. Como “ferramentas e
técnicas” podem ser citadas a avaliagao de probabilidade e impacto dos riscos, a avaliacao de
qualidade dos dados sobre riscos, a categorizacao de riscos, a avaliacdo da urgéncia dos riscos, a
opinido de especialistas. A ferramenta que utilizamos para este trabalho que é a Matriz de
probabilidade e impacto GRAFICO 1 e TABELA 3, que sao ferramentas propostas pelo Guia
PMBOK/PMI 52 Edicao de 2012, e que foram aplicadas pelo autor segundo proposicoes do mesmo
quanto a probabilidade e impactos.

A saida desta etapa € a retroalimentacdo (atualizacao) dos documentos de controle e gestdo, ou
ainda em um processo de gestdo de risco de projetos completo, a saida desta etapa alimenta as
etapas subsequentes, fornecendo informacdes que serdo tratadas quantitativamente segundo modelo
do Guia PMBOK/PMI 52 Edicao de 2012. Neste trabalho ndao damos prosseguimento as analises
quantitativas, visto que esta analise foge aos objetivos da pesquisa.

Grafico 1. Matriz de risco (Probabilidade x Impacto)
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FONTE: Guia PMBOK/PMI 52 Edicao de 2012, (Dados do préprio autor).
Tabela 3. Matriz Impacto x Probabilidade
PROBABILIDADE PROBABILIDADE x IMPACTO DOS ASPECTOS
RELACIONADOS A RACIONALIDADE LIMITADA
0,90 0,045 0,09 0,18 0,27 0,36 045 0,63 0,81
0,70 0,035 0,07 0,14 0,21 0,28 0,35 0,49 0,63
0,50 0,025 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,35 0,45
0,30 0,015 0,03 0,06 0,09 0,12 0,15 0,21 0,27
0,10 0,005 0,01 0,02 0,03 0,04 0,05 0,07 0,09

0,05 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,70 0,90

IMPACTO
FONTE: Guia PMBOK/PMI 52 Edicdao de 2012, (Dados do préprio autor).

O GRAFICO 1 e a TABELA 3 foram gerados a partir do preenchimento da TABELA 2, com os valores
considerados para as probabilidades e os impactos das ocorréncias, sendo que o critério adotado foi
de notas dadas de 0,1 a 0,9, sendo 0,1 para mais baixa probabilidade e mais baixo impacto e 0,9
para mais alta probabilidade e mais alto impacto. As notas foram definidas neste intervalo, uma vez
que a nota 0,0 é considerada como probabilidade e impacto nulos, logo ndo sendo necessaria a
analise do risco e a nota 1,0 é considerada como certeza da ocorréncia, devendo por este motivo nao
ser tratada como ocorréncia com probabilidade de acontecer.

Essa pontuacdo foi atribuida pelo autor baseada em analise de estudos, experiéncias praticas e
vivencia profissional, contudo em aplicagdao a estudos de caso, essas notas devem ser dadas por
varios agentes, conforme ja descrito na secdo 4.2.2, e o resultado apresentado deve ser dado pela
media (com ou sem atribuicdo de pesos, dependendo do método definido pelo trabalho) das notas
atribuidas pelos diversos agentes.

Para a definicdo do indice de Risco, é realizada a multiplicacdo da “probabilidade de ocorréncia” pelo
“impacto utilizado”, que para este trabalho foi definido como sendo o maior impacto observado entre
as trés dimensdes (financeira, humana e ambiental), sendo que esta abordagem é considerada
conservadora, visto que trata o impacto na pior hipdtese de consequéncia. Esta abordagem, assim



como as notas atribuidas, pode variar conforme objetivo do trabalho, podendo ser realizada através
da media, simples ou ponderada, ou ainda utilizando-se o valor médio absoluto entre os valores
definidos para cada dimensdo. A Unica observacao a cerca dos critérios, é que eles devem ser os
mesmos para todas as ocorréncias, para que nao haja variacao indesejada na analise.

Podemos observar na TABELA 2 (preenchida segundo critérios do autor) que as ocorréncias “03 -
Deficiéncia na transferéncia e compartilhamento de informagdo e conhecimento”, 08 - Falta de
recursos financeiros”, “09 - Falta de recursos humanos”, “10 - Auséncia de registro de licoes
aprendidas, ou outro método de gestdo do conhecimento”, “12 - Falta de abertura ao dialogo interno,
entre niveis”, “14 - Falta de percepcdo da incerteza ambiental pela lideranca” e 17 - Falta de
capacidade analitica da lideranga” apresentam o maior Risco de afetar a salde da organizagao, isso
devido a relacdo entre probabilidade e impacto resultar em um valor muito elevado, representados
pelas notas de Risco 0,42, 0,40, 0,40, 0,42, 0,42, 0,56, 0,42 respectivamente, o que caracteriza uma
zona critica, pois ou a ocorréncia pode ser efetivada facilmente, ou ainda mesmo que a probabilidade
de ocorréncia seja baixa, as consequéncias da efetivacdo desta pode gerar um impacto muito
significativo. Ou ainda na pior hipdtese, a ocorréncia pode ser facilmente efetivada e seus impactos
serem muito significativos.

Pela analise realizada pelo autor, a ocorréncia que representa o maior risco € a de numero 14 - Falta
de percepcao da incerteza ambiental pela lideranga, pois a mesma tem uma possibilidade de
ocorréncia de 0,8, o que pode representar um problema sistémico ou pontual, pois esta ocorréncia
esta diretamente ligada ao fator humano, que pela graduacao apresentada pelo autor foi a dimensdo
gue mais influenciou no resultado de risco relacionado a ocorréncia com nota atribuida de 0,7. Ou
seja, através dessa analise, o tomador de decisdo pode identificar com maior facilidade os pontos
deficientes resultantes do estudo.

Dentro desta visao, cabe ao tomador de decisdo optar pela tratativa dos aspectos relacionados a
racionalidade limitada que mais |lhe forem convenientes, quer seja para minimizar os impactos
financeiros, ou humanos, ou ainda ambientais, ou quer seja para minimizar a probabilidade de
ocorréncia em determinada area de interesse.

Tabela 4. Aspectos relacionados a Racionalidade Limitada (preenchida segundo critérios do autor)

IDENTIFICACAO DOS RISCOS AVALIACAO QUALITATIVA

IMPACTO
coD EVENTO PROBA- VALOR 1 pisco
' BILIDADE = FINAN- @ HUMA- | AMBI- ADOTADO

CEIRO NO ENTAL

RO1 Slstt.er.na de Gestao Integrado 0,4 0,1 0,3 0,3 0,3 0,12
Ineficiente

Politicas da Empresa ndo condizente
com a realidade

RO2 0,5 0,1 0,1 0,2 0,2 0,10

Deficiéncia na transferéncia e
R0O3 | compartilhamento de informacgao e 0,7 0,3 0,6 0,4 0,6 0,42
conhecimento

Organograma fraco, pouco

R0O4 . 0,3 0,1 0,8 0,2 0,8 0,24
representativo

ROS AusenC|a~ou deficiéncia do fluxo de 0,7 0,1 0,2 0,4 0,4 0,28
informacodes

RO6 | Auséncia ou deficiéncia dos canais de 0,3 0,4 0,6 0,4 0,6 0,18

comunicagdo



RO7

R0O8

RO9

R10

R11

R12

R13

R14

R15

R16

R17

R18

R19

R20

R21

R22

R23

R24

R25

Cultura da empresa tida como
barreira, antiquada

Falta de recursos financeiros

Falta de recursos humanos

Auséncia de registro de licdes
aprendidas, ou outro método de
gestdo do conhecimento

Auséncia de conselho ou comité que
apoia a tomada de decisao

Falta de abertura ao dialogo interno,
entre niveis

Falta de autonomia da lideranga

Falta de percepgao da incerteza
ambiental pela lideranga

Falta de motivagdo da lideranga ou
dos liderados

Falta de envolvimento pessoal da
lideranga ou dos liderados

Falta de capacidade analitica da
lideranga

Falta de conhecimento das leis e
normas vigentes

Falta de conhecimento das condigdes
do mercado

Falta de conhecimento técnico
(dominio da atividade)

Falta de experiéncia anterior

Auséncia ou deficiéncia no
desenvolvimento de competéncias

Baixo poder de negociagao com
fornecedores

Baixo poder de negociagao com
clientes

Baixo poder de negociagao com as
instituicoes

0,5

0,5

0,5

0,7

0,3

0,7

0,1

0,8

0,5

0,5

0,6

0,3

0,6

0,2

0,2

0,6

0,3

0,6

0,9

0,1

0,8

0,7

0,5

0,8

0,2

0,9

0,6

0,6

0,5

0,7

0,9

0,5

0,7

0,2

0,2

0,5

0,5

0,4

0,4

0,5

0,8

0,6

0,7

0,6

0,9

0,7

0,7

0,6

0,7

0,9

0,1

0,6

0,3

0,6

0,2

0,2

0,3

0,4

0,5

0,4

0,3

0,3

0,3

0,3

0,4

0,4

0,3

0,4

0,9

0,1

0,3

0,1

0,3

0,1

0,1

0,4

0,4

0,8

0,8

0,6

0,8

0,6

0,9

0,7

0,7

0,6

0,7

0,9

0,5

0,7

0,3

0,6

0,5

0,5

0,4

0,20

0,40

0,40

0,42

0,24

0,42

0,09

0,56

0,35

0,30

0,42

0,27

0,30

0,14

0,06

0,36

0,30

0,36



R26  Baixo poder de articulagdo politica 0,5 0,3 0,5 0,4 0,5 0,25

R27 | Baixa competitividade no mercado 0,4 0,9 0,5 0,2 0,9 0,36

FONTE: Préprio Autor

5. Consideracoes finais

Em resposta ao problema de pesquisa apresentado neste trabalho, apds levantamentos bibliograficos,
estudos e proposicdes realizadas, considerando os contextos de tomada de decisdo, racionalidade
limitada e gestdo de risco, foi possivel se estabelecer a relagdao de analogia entre o modelo de Gestao
de Riscos do Guia PMBOK/PMI 52 Edicdo de 2012 e a proposta de se criar um modelo de analise dos
aspectos da Racionalidade Limitada no processo decisdrio.

Observamos que a estrutura analitica de riscos associados a racionalidade limitada pode sim
contribuir na tomada de decisdo, uma vez que mapeados os aspectos, os mesmos podem ser vistos
de acordo com suas priorizagdes que sao dadas pela analise da matriz de risco que associa a
probabilidade e os impactos das ocorréncias, tornando assim a tomada de decisdo uma atividade com
maior orientacdo na medida em que esse modelo é aplicado e atualizado pelos varios agentes que
podem estar envolvidos no processo de definicdo, analise e qualificacdo das ocorréncias.

Como limitacOes deste trabalho, temos as ocorréncias levantadas, que ndao tem quantidade definida,
e por isso podem representar um universo muito mais abrangente do que o apresentado aqui, e
também a questdo da analise quantitativa que o modelo de gestdo de risco aborda e, por conseguinte
também nao foram realizadas as etapas de planejar as respostas aos riscos e controlar os riscos, que
nao foram aplicadas neste trabalho devido a necessidade de sua aplicacao se dar em um ambiente
determinado, ndo sendo possivel sua analise apenas pela proposicao do modelo, ficando assim
reservada a um estudo de caso posterior.

Como possiveis trabalhos relacionados ao tema, fica a sugestao da aplicacdo deste modelo em um
estudo de caso, para validacao da eficiéncia do modelo, e inclusdo da analise quantitativa, e das
etapas de planejar as respostas aos riscos e controlar os riscos que fazem parte do modelo de Gestao
de Risco trazido pelo Guia PMBOK/PMI 52 Edicdo de 2012. E também a proposta de expandir o
conceito analogo da gestao de risco para os custos de transacdo, trabalho este que sera desenvolvido
como proposta de projeto de mestrado pelo préprio autor.

Referencias bibliograficas

ALDRICH, H. E.; PFEFFER, J. Environments of Organizations. Annual Review of Sociology, v. 2, p.
79-105, 1976.

ANGELONI, Maria Terezinha. Elementos intervenientes na tomada de decisdo. CI Inf., Brasilia,
v. 32, n.1, p. 17-22, jan./abr. 2003.

ANTUNOVICH, Peter, LASTER, David S. Do investors mistake a good company for a good
investment? Federal Reserve Bank of New York: Staff Reports 60, 1999.

BALESTRIN, A. Uma analise da contribuicao de herbert simon para as teorias
organizacionais. REAd - Edicdao 28 Vol. 8 No. 4, jul-ago 2002.

CASUALTY ACTUARIAL SOCIETY - CAS. Overview of enterprise risk management, United States,
May. 2003.

DOHERTY, Neil A. Integrated Risk Management. New York: McGraw Hill, 2000.
KNIGHT, FH. Inteligéncia e acao democratica. Rio de Janeiro: Instituto liberal, 1989.
MOTTA, F C. P. Teoria geral da administracao: uma introdugao. Sao Paulo: Pioneira, 1991.

MOTTA, F. C. P.; VASCONCELQS, I. F. G. Teoria Geral da Administracao, 32 edicdo revista - Sao
Paulo: Cengage Learning, 2013.

OLIVEIRA, Alexei Gongalves de Oliveira. Mecanismos de distorgcao cognitiva no processo
decisorio em marketing: uma analise critica sob a perspectiva das teorias descritivas de
decisao. Dissertacdo de mestrado. Universidade Estacio de Sa, Rio de Janeiro, 1977.



PEREIRA, M.].L. de B., FONSECA, j.g.m. Faces da decisdao: as mudancas de paradigmas e o
poder da decisdao. S3do Paulo: Makron Books, 1997.

PEREIRA, B. A. D.; LOBLER, M. L.; SIMONETTO, E. O. Analise dos modelos de tomada de decisao
sob o enfoque cognitivo. In: Rev. Adm. UFSM, Santa Maria, v. 3, n. 2, p. 260-268, mai./ago.
2010.

PORTER, M. E. Competitive strategy. New York: Free Press, 1980.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A guide to the Project management body of knowledge.
PMBOK® Guides. PMI, 2012 52 Edition.

SHIMPI, Prakash. Integrating Corporate Risk Management.Texere, 2001.

SIMON, HA. A racionalidade do processo deciso6rio em empresas. Multiplic, volume 1, nimero 1,
1980.

SIMON, H A. Comportamento Administrativo. Rio de Janeiro. FGV, 1983.

STEINGRABER, R.; FERNANDEZ, R. V. G. A racionalidade limitada de Herbert Simon na
microeconomia. Revista da Sociedade Brasileira de Economia Politica, v. 34, p. 123-162, 2013.
VERGARA, s. c. Razao e Intuicdao na tomada de decisdao: uma abordagem exploratoria. Revista
de Administracdo Publica, Rio de Janeiro. V.25, nr. 3, jul/set, 1991.

WILLIAMSON, OE. Corporate control and business behavior: an inquiry into the effects of
organizations form and enterprise bahavior. New Jersey: Prentice Hall, 1970.

1. Engenheiro Industrial Mecéanico pela Universidade Federal de S3o Jodo del Rei (UFSJ). Especializagdo MBA em Gestdo de
Projetos pela Universidade de Sao Paulo (USP/Esalq). Mestrando em Administragdo pela Universidade Federal de Lavras
(UFLA). Email: mvpierangerli@yahoo.com.br

2. Mestre em Administracdo pela Universidade Federal de Lavras (UFLA) com énfase na area de Gestdo de Negdcios,
Economia e Mercado. Graduado em Administracdo pela Universidade Federal de Sdo Jodo del Rei (UFS]). Atualmente é
professor da Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL)

3. Graduado em Administracdo pela Universidade Federal de Lavras (UFLA).

Revista ESPACIOS. ISSN 0798 1015
Vol. 38 (N° 14) Afio 2017

[Indice]

[En caso de encontrar algun error en este website favor enviar email a webmaster]


mailto:mvpierangerli@yahoo.com.br
file:///Volumes/Macintosh%20HD/Archivos/espacios2017/a17v38n14/in173814.html
mailto:webmaster@revistaespacios.com

