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RESUMO

No atual ambiente de negdcios, em que a participacao das Pequenas e Médias Empresas (PMES)
nas economias locais, nacionais e internacional tem apresentado significativo crescimento,
torna-se relevante aprofundar o conhecimento sobre a tomada de decisGes estratégicas
realizadas por tais organizagdes, uma vez que a maioria dos estudos sobre o tema trata de
grandes organizacgdes. Esta dissertacdo investiga o0 processo, as caracteristicas e os fatores que
influenciam a tomada de decisdo para a selecdo de novos projetos em uma Pequena-Média
Empresa (PME) brasileira do setor de engenharia. A metodologia adotada foi o estudo de caso
unico aplicado na empresa-alvo e cujos resultados possibilitaram identificar a realizacdo de uma
tomada de decisdo de forma menos complexa do que apresenta os modelos teéricos sobre o
tema, 0 que ndo seria necessariamente um problema. Contudo, 0 processo caracteriza-se por
problemas de falta de periodicidade, de analise limitada aos fatores organizacionais e de
decisdes tomadas com uma carga personalista e emocional, ja que a decisdo final é executada
pelo gestor principal da organizacdo. Como contribuicdo teorica estd a necessidade do
desenvolvimento de uma literatura que destaque as melhores praticas para a tomada de decisédo
nas PMEs, especialmente, as brasileiras. Como contribuicdo pratica para 0s gestores dessas
organizacOes indica-se a necessidade de tratar com maior importancia o aperfeicoamento das
etapas do processo de tomada de decisdo e para 0s governos e associacdes ligadas as PMEs, ha

a necessidade de investimento e patrocinio de programas voltados ao tema.

Palavras-chave: Tomada de Decisdo, Selecéo de Projetos, Pequena e Média Empresa
(PME).



ABSTRACT

In today's business environment, where the participation of Small-Medium Enterprises (SMEs)
in local, national and international economies has been increasing, it becomes important to
deepen understanding of the strategic decisions made by such organizations, since most studies
on the subject deal with large organizations. This dissertation investigates the process, the
features and the factors that influence the decision-making for the selection of new projects in
a SME in the Brazilian engineering sector. The methodology chosen was the single case study
applied in the target company and the results made it possible to verify the performance of a
less complex form of decision-making than presents the theoretical models on the subject, which
would not necessarily be a problem. However, the process is characterized by problems of lack
of periodicity, limited analysis to organizational factors and decisions made with a
personalized and emotional charge, as the final decision is executed by the main manager of
the organization. As theoretical contribution is the need to develop a literature that highlights
best practices for decision-making in SMEs, especially, the Brazilian. As a practical
contribution to the managers of those organizations, it indicates the need to deal with more
relevance the improvement of stages to the decision-making process and for governments and
associations linked to SMEs, there is the need for investment and sponsorship programs aimed

to the subject.

Keywords: Decision Making, Project Selection, Small and Medium Enterprise (SME).
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1 INTRODUCAO

As pequenas e médias empresas (PMEs) exercem um papel fundamental na economia
considerando os aspectos de geracdo de empregos e contribuicdo para a riqueza das nacgoes
(Turner, Ledwith & Kelly, 2009). Contudo, é alta a taxa de mortalidade dessas empresas logo
em seus primeiros anos de atuacao. Diversos sdo os fatores apontados que ocasionam essa morte
prematura das PMEs, sendo um dos principais a qualidade da gestdo (Huang, 2009), cuja
esséncia é a tomada da decisdo estratégica (Mintzberg, Raisinghani, & Theoret, 1976). Assim,
a tomada de decisdo estratégica tem sido reconhecida como um importante fator para o sucesso
e a sobrevivéncia dessas empresas (Beaver & Jennings, 2005; Brouthers, Andreissen &
Nicolaes, 1998). Neste sentido, por ser uma nova forca transformadora no futuro da economia,
hd uma preocupacdo em assegurar que elas crescam e melhorem a sua competitividade
(Forsman, 2008).

O objeto da tomada de decisdo estratégica inclui decidir sobre o desenvolvimento de
novos produtos, a entrada em novos mercados (Ansoff, 1958), o posicionamento estratégico da
empresa frente a diferentes mercados (Porter, 1996), a selecdo de projetos (Archer &
Ghasemzadeh, 1999; Cooper & Kleinschmidt, 1993), entre outros. Diversos estudos tém sido
conduzidos em grandes organizacOes acerca da tomada de decisdo estratégica, mas poucos sdo
os estudos realizados em PMEs (Gibcus, Vermeulen & de Jong, 2004). Assim torna-se
necessaria uma compreensao mais aprofundada sobre o processo de tomada de deciséo
estratégica em pequenas empresas a fim de proporcionar uma melhoria nas decisdes estratégicas
e no desempenho das empresas (Jocumsen, 2004).

No que tange & selecdo de novos projetos, as organizagdes sdo frequentemente
confrontadas pela necessidade de escolher em quais projetos vao investir seus recursos, que séo
limitados. Dessa forma, a tarefa de selecionar, a partir de um conjunto de projetos, aqueles que
mais estdo alinhados aos objetivos da organizacdo € uma tomada de decisdo estratégica.
Decisdes estratégicas sdo aquelas que comprometem recursos substanciais (Dean & Sharfman,
1996) e que definem os rumos da empresa, sobretudo as que decidem sobre a selecdo de novos
projetos. As empresas tém diversas oportunidades de projetos para prospectar, porém com
limitacdo de recursos de diversas ordens. Realizar a tomada de decisdo estratégica para a
escolha de quais projetos serdo incorporados como prioritarios para realizacdo torna-se uma

maneira de melhor alocar os recursos que normalmente séo escassos com vistas a atender toda
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a gama de oportunidades. Além disso, prospectar diversos projetos aumenta os desafios da
tomada de decisdo estratégica, gestdo de recursos, planejamento e controle operacional (Pinto,
2010).

A principal diferenca na tomada de decisdo estratégica entre grandes e pequenas
empresas reside no fato de nas grandes empresas a resolucao de problemas € tratada por meio
de rotinas relativamente codificadas ou pré-determinadas, enquanto nas PMEs, a tomada de
decisdo é geralmente pouco formalizada (mesmo para decisGes relativamente repetitivas) e
muito centrada nas caracteristicas do decisor. Obviamente, ndo se espera que uma PME utilize
rotinas, procedimentos e ferramentas sofisticadas e complexas para o auxilio na tomada de
deciséo sob a prerrogativa de falta de recursos e de burocratizagdo dos processos. Contudo, 0
direcionamento precisa ser claro, independentemente de estar documentado ou ndo (Forsman,
2008).

Poucos sdo os estudos que se debrucam sobre as estratégias de tomada de decisdo em
PMEs (Gibcus et al., 2004; Liberman-Yaconi, Hooper, & Hutchings, 2010). Destaca-se ainda
gue ha pouco progresso na literatura sobre a compreensdao de como o proprietario e/ou 0s
gerentes realizam a tomada de decisdo, os antecedentes da deciséo e os resultados nas PMEs.
A teoria sobre a tomada de decisdo estratégica fundamentada em grandes empresas apresenta
uma inadequada e equivocada representacdo das praticas de tomada de decisdo em PMEs
(Jocumsem, 2004; Brouthers et al., 1998). As particularidades das PMEs tém chamado a
atencdo de observadores, que entendem que o aprofundamento deste conhecimento pode
favorecer tais empresas, pois pode oferecer aos seus dirigentes subsidios para uma
administracdo com mais eficdcia em um ambiente econébmico em constante evolucao (Leone,
1999). Isso explicita a necessidade de mais estudos empiricos sobre o tema, particularmente em
diferentes contextos nacionais (Elbanna, 2006).

Com a breve descricdo do contexto da tomada de decisdo estratégica e o foco nas
Pequenas e Médias Empresas (PMEs), o trabalho apresenta o problema de pesquisa que se
propde a esclarecer.

11 PROBLEMA DE PESQUISA

As organizagdes buscam assegurar a continuidade de suas operag0es e o crescimento de

forma sustentavel com a expectativa de melhores resultados. Assim, elas precisam tomar
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decisdes estratégicas que as ajude a alcancar sua missdo, visdo de negocios e objetivos.
Organizagdes que se utilizam de projetos para o desenvolvimento de suas atividades devem
realizar a selecdo dos projetos que atendam suas necessidades, pois a selecdo € uma decisao
estratégica, envolvendo a alocacdo e 0 comprometimento de recursos e resultando em outros
desdobramentos decorrentes da deciséo tomada.

H& uma crescente argumentagdo sobre a complexidade no desenvolvimento de
determinados projetos e seu gerenciamento, levando a necessidade de avaliar a continuacao ou
ndo destes projetos (Bosch-Rekveldt, Jongkind, Mooi, Bakker & Verbraeck, 2011; Cooper,
Edgett & Kleinschmidt, 2001). A curiosidade e a necessidade de entender tais afirmacées
estimulam a pesquisa sobre como as organizacdes classificadas como PMESs e seus gestores
tratam a tomada de decisao estratégica para selecdo dos projetos.

Na expectativa de compreender a pratica da tomada de decisdo, este estudo considera
uma organizacdo enquadrada como PME segundo os critérios do Instituo Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) e que atua no setor de prestacdo de servicos de engenharia
elétrica.

As oportunidades, projetos e investimentos que cercam as organizacGes Sao
importantes, sobretudo diante de um ambiente econémico de continua mudanca. Sendo assim,
esta pesquisa apresenta a seguinte questdo-chave: Quais as caracteristicas, 0 processo e 0s
fatores influenciadores da tomada de decisdo para a selegdo de novos projetos em uma
empresa brasileira do setor de engenharia?

De forma mais especifica, o estudo pretende detalhar como uma PME nacional com
atuacdo no setor de engenharia elétrica tem se orientado na decisao estratégica que a auxilie na
selecdo de projetos que comporao o seu portfolio.

1.2  OBJETIVOS

O objetivo geral desta dissertacdo é analisar como a organizacédo realiza a tomada de
deciséo para a selecdo de projetos.
Como objetivos especificos tém se:
e Caracterizar o processo de tomada de decisdo para a selecdo de projetos na

organizacao;
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e Investigar os fatores externos e internos que influenciam na tomada de deciséo
para selecionar novos projetos;

e ldentificar principais problemas no processo de tomada de decisdo para
selecionar projetos;

e Identificar possiveis melhorias na tomada de decisdo para selecionar projetos.

1.3 JUSTIFICATIVA, CONTRIBUICAO E LIMITACAO DO ESTUDO

As decisOes estratégicas sdo uma das atribuicdes a ser realizada pela alta gestdo
(Elbanna, 2006). No entanto, a fim de melhorar os resultados, é preciso tornar efetiva a tomada
de decisdo (Dean & Sharfman, 1996). Desta forma, as empresas buscam utilizar algum
processo, procedimento ou metodologia que lhes permita tomar a decisdo sobre quais
oportunidades escolher entre aquelas que melhor se adéquem aos seus objetivos estratégicos
(Dutra, Ribeiro & Carvalho, 2014).

Com particular atencdo a tomada de decisdo em PMEs, que tem recebido menos atencédo
do que as grandes organizacdes, 0s proprietarios/dirigentes das PMEs, de quem pouco se
conhece a respeito do processo de tomada de deciséo (Gibcus, Vermeulen & de Jong, 2009),
tém de tomar decisdes estratégicas tendo modelos inadequados para suportar tal tomada de
decisdo (Brouthers et al., 1998; Gilmore & Carson, 2000; Papadakis, Lioukas, & Chambers,
1998).

Diante de uma gama de possiveis investimentos, as organizagdes enfrentam dificuldades
para escolher quais sdo 0s projetos mais adequados para comporem o seu portfolio. Estas
dificuldades podem se dar em decorréncia do estagio de desenvolvimento tecnoldgico da
solugéo proposta, limitagdo de recursos humanos devidamente capacitados, captacdo de
financiamento ou fluxo de caixa, aspectos ambientais, contexto politico entre outras possiveis
dificuldades (Elonen & Artto, 2003; Mavrotas, Diakolauki, & Kourentzis, 2007; Shenhar,
2001).

Com os fatores indicados e a lacuna existente sobre as decisdes estratégicas realizadas
nas PMEs, esta pesquisa tem o intuito de contribuir para o esclarecimento sobre como tais
organizacOes atuam na busca pela sobrevivéncia e com a expectativa de crescimento.

A existéncia de poucos estudos sobre o processo de tomada de deciséo realizado pelos
gestores de PMEs (Gibcus, Vermeulen & de Jong, 2004) surge como uma das limitagdes
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inerente ao presente estudo. Assim, enquanto contribuicdes esperam-se ampliar o conhecimento
tedrico acerca desse tipo de organizacao e a tomada de decisOes estratégicas realizadas pela alta
administracdo. No campo préatico, a proposta € auxiliar os gestores a: (i) terem ciéncia sobre 0s
estudos relativos a tomada de decisdo, e; (ii) melhor compreender as etapas para tornar tal
processo mais eficaz. Tal pesquisa pode colaborar para que as organizagfes tomem decisoes
estratégicas alinhadas com seus objetivos e com a perspectiva de consequente aumento da

longevidade das empresas.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho apresenta sua estrutura dividida em seis capitulos. Neste primeiro capitulo
tem-se a introducdo, na qual é apresentada a contextualizacdo do problema de pesquisa, a
questdo de pesquisa, 0s objetivos, geral e especificos, além da justificativa, contribuicdo e
limitacdo do estudo. No segundo capitulo é apresentada uma revisdo tedrica que contempla o
tema escolhido, apoiada nos construtos tomada de deciséo e sele¢do de projetos. Em seu terceiro
capitulo este trabalho apresenta 0 método e a técnica de pesquisa a ser seguida, considerando a
metodologia, delimitacdo da pesquisa e procedimento de pesquisa com as técnicas de coleta de
informacdes, dados e evidéncias. No quarto capitulo é realizada a apresentacdo dos dados
coletados e a analise dos resultados. O quinto capitulo apresenta as possiveis contribuicdes
praticas decorrentes deste trabalho e eventualmente recomendaveis e aplicaveis as
organizagfes. O ultimo capitulo traz a conclusdo da dissertacdo com a apresentacdo das
considerag0es finais, incluindo-se limitagdes do trabalho e recomendag0es para futuros estudos.
Completa o trabalho a relacdo das referéncias bibliograficas utilizadas, assim como 0s
apéndices que contém o protocolo da pesquisa piloto e protocolo de pesquisa desenvolvido para

avaliagdo dos construtos.
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2 REVISAO TEORICA

O presente trabalho busca compreender o processo de tomada de decis@o para selecéo
de projetos em pequenas e médias empresas (PMES). A construcdo do referencial teodrico esta
ancorada em dois eixos: (1) tomada de decisdo estratégica e (2) selecdo de projetos,
contemplando nesses eixos teodricos o contexto das PMEs. A Figura 1 demonstra o
relacionamento que se visa construir no desenvolvimento desta pesquisa, estabelecendo como

é realizada a tomada de decisdo nas PMEs.

Figura 1. Representacao dos principais eixos teoricos do estudo

Tomada de
Decisao
Selecdode Estratégica

Rroietos

Tomada de decisao para selecéo de
projetosem PMEs

Fonte: Elaboracao do autor

Algumas organizagdes tém se deparado com dificuldades no exercicio de suas
atividades. Estas dificuldades ndo se restringem somente a atividade primaria da organizagéo,
mas a aspectos que impactam o desenvolvimento de projetos das organizag6es. O tipo de projeto
a ser desenvolvido, a disponibilidade de recursos, as competéncias e a capacidade das equipes
e de seus membros entre outros aspectos, podem ser fatores limitantes no desenvolvimento dos
projetos. Para realizar a tomada de decisdo estratégica, as organiza¢des abrem espaco para a
adocgdo de critérios que também podem auxiliar na selecdo de projetos e na composi¢do da

gestdo do portfolio de projetos. Com um enfoque nesses €ixos, esta revisdo tedrica visa compor
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e utilizar alguns dos estudos nessas areas e que podem auxiliar a alcancar esclarecimentos para

0s objetivos propostos nesta dissertacao.

21  TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA

A tomada de decisdo estratégica tem sido considerada um importante instrumento para
a gestdo. Estudos mostram que a tomada de decisdo esta relacionada ao desempenho da
organizagao (Smith, Gannon, Grimm, & Mitchell, 1988). A deciséo pode ser definida como um
compromisso especifico para a acdo, geralmente relacionado ao comprometimento de recursos.
Um processo de decisdo € um conjunto de a¢es e fatores dindmicos, iniciado pela identificacao
de um estimulo para uma acéo e finalizado com o compromisso especifico da a¢do (Mintzberg
etal., 1976). Um tomador de decisdo compreensivel é aquele que segue um processo de decisdo
racional, em que a causa do problema é formalmente identificada e um conjunto exaustivo de
alternativas de decisdo sao desenvolvidas e avaliadas (Fredrickson, 1986; Smith et al., 1988).

Em uma revisao sistematica da literatura, Elbanna (2006) reuniu algumas das principais
definicBes sobre a tomada de decisdo estratégica, a saber: decisdes estratégicas sdo aquelas que
comprometem recursos substanciais (Dean & Sharfman, 1996) e que criam ‘ondas’ de decisdes
menores (Mintzberg et al., 1976). Geralmente sdo mal-estruturadas, rotineiras e complexas
(Schwenk, 1988). Sao de responsabilidade da alta administracdo, refletindo a interacdo entre a
organizacdo e seu meio ambiente (Ginsberg, 1988). Pode ser formal ou informal (Pennings,
1985).

Decisdes estratégicas sao dificeis de definir ou de avaliar em termos de desempenho;
elas estdo associadas a diferentes solugdes de compromisso e de risco; estéo inter-relacionadas
a outras decisdes na organizacao e estabelecem precedentes para as subsequentes; sdo decisoes
politicas e tomadas a partir de elevados niveis de incerteza; raramente sabe-se qual a melhor
solucdo e, uma vez tomada a decisdo € de dificil reversdo (Elbanna, 2006; Wilson, 2003).

As pesquisas sobre tomada de decisdo estratégica se dividem em dois tipos: pesquisas
de conteldo e pesquisas de processo. As pesquisas de conteudo lidam com questdes de
conteudo estratégico, como gestdo de portfolio, diversificacdo estratégica, fusdes e alinhamento
estratégico. Ja as pesquisas de processo buscam investigar como as decisdes estratégicas sao
realizadas, além de analisar os fatores que as afetam (Elbanna, 2006). Para efeitos do presente

trabalho, sera utilizada a segunda abordagem, ou seja, o processo da tomada de deciséo.



22

Provavelmente dois dos processos da tomada de decisdo mais dominantes na literatura
sdo o racional (sindptico) e o incremental. A abordagem racional, também chamada de
formalismo sinoptico, é caracterizada por um alto grau de racionalidade, cuja principal
caracteristica é a analise. Ja o processo incremental descreve o processo de tomada de deciséo,
levando em consideracdo comportamentos politicos, processo de aprendizagem, experiéncias
de gestdo e intuicdo ao longo da racionalidade, em sintese, esclarece como na realidade, as
organizacbes tomam as decisOes estratégicas (Elbanna, 2006; Fredrickson, 1984). Uma
abordagem integrativa € promovida a medida que induz a consciéncia de como as pessoas
tomam decisdes na pratica, muito embora permaneca nessa abordagem a prescri¢do de regras
rigidas para controlar limitages na tomada de decisdo humana.

Ressalta-se que dada a evolucdo histérica do entendimento sobre o termo
“racionalidade”, estudiosos desenvolveram novas construgdes do termo que deve ser
distinguido da concepgdo mais global, cujas conotagdes relacionam-se a onisciéncia do decisor
(Simon, 1978). A partir das novas construgdes sobre o tema, os decisores sdo tidos como
racionais para os limites de suas proprias capacidades isto €, a racionalidade limitada?, seja pela
capacidade cognitiva limitada dos tomadores de decisdo, falta de recursos para analisar as
informacdes relevantes, e politicas, entre outros. A partir dessa limitacdo, os decisores visam
atingir objetivos que sao “suficientemente bons, em vez de o melhor” (Eisenhardt 1997, p. 1).

H& uma vasta literatura sobre a racionalidade dos processos de tomada de decises
estratégicas (Papadakis & Barwise 1998 apud Elbanna, 2006) em detrimento dos poucos
estudos empiricos sobre a intuicdo na literatura de decisdo estratégica. Contudo, a consideragdo
da intuicdo como um dos elementos do processo de deciséo tem sido cada vez mais visto como
uma abordagem viavel (Miller & Ireland, 2005; Sadler, Smith & Shefy, 2004 apud Elbanna,
2006), pois tem se reconhecido que contemplar a intuicdo nesse tema é uma maneira de criar
uma visdo mais realista do processo de tomada de decisdo (Eisenhardt & Zbaracki, 1992 apud
Elbanna, 2006) além de ser mais vantajoso a medida que traz uma visdo racional para bases

mais realistas e exeqiveis, pois as empresas ndo tomam decisdes inteiramente baseadas em um

1 Simon (1978) defende o processo de tomada de decisdo como a esséncia das atividades administrativas e reitera
que esse processo é uma atividade essencialmente humana e envolve a selecdo consciente ou inconsciente de
determinadas ac¢des. Isso significa que o processo de tomada de decisdo ndo estad somente relacionado ao modelo
racional, ao contrario, a racionalidade na tomada de decisdo é sempre relativa ao sujeito que decide. Dessa forma,
na pratica os tomadores de decisdo ndo buscam todas as solugdes possiveis para uma questdo especifica, mas
apenas solugdes satisfatorias (em detrimento de solugdes ‘6timas’). O trabalho de Simon critica a racionalidade
absoluta da tomada de decisdo subjacente ao modelo econdmico classico por considerar a otimizagao das decisdes
uma ficgdo, algo impossivel de ser atingido.
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processo, pois ao contrério, as decisdes podem surgir a partir de uma série de processos aliadas
a comportamentos e experiéncias especificos do (s) tomador (es) de decisdo (Elbanna, 2006).

Considerando a intuicdo como um elemento no processo, a tomada de decisao natural
(ou em inglés, Naturalistic Decision Making) é apresentada como uma tentativa de
compreender como as pessoas tomam decisdes em um ambiente real e complexo (Klein &
Klinger,1991). Algumas caracteristicas apresentadas quando da tomada de decisdo sdo: (i)
objetivos mal definidos e tarefas mal estruturadas; (ii) ambiente de incerteza, ambiguidade e
falta de dados; (iii) objetivos incertos e concorrentes entre si; (iv) condi¢des dindmicas e em
constantes mudancas; (v) reacdes em tempo real para as constantes mudancas; (vi) presséo do
tempo; (vii) altas apostas; (viii) multiplos atores; (iX) normas e objetivos organizacionais €; (x)
decisores experientes.

Conjuntamente com o processo de tomada de decisdo natural é relevante considerar a
heuristica, apontada como “regras gerais de influéncia do decisor para simplificar seus
julgamentos em tarefas decisorias de incerteza” (Tonetto, Kalil, Melo, Schneider & Stein, 2006,
p. 181). Em resumo, tem-se a heuristica como um mecanismo adaptado de aquisicdo do
conhecimento e que levam a reducdo no tempo e esforco despendido pelo individuo, mas que
também pode induzir a erros e direcionamento no seu pensamento. Isso pode redundar na
propagacao desses erros e direcionamentos, em virtude do aumento de utilizacdo de atalhos
mentais.

O processo de tomada de decisdo pode ser examinado sob duas abordagens: (i)
detalhamento das etapas envolvidas no processo, o qual trata do detalhamento das atividades
de cada etapa do processo de decisdo e, (ii) a qualidade e as caracteristicas que servem de guia
para executar estas etapas, relacionadas com as caracteristicas chave da execucdo das grandes
etapas do processo de tomada de deciséo (Huang, 2009).

Nesta revisao serdo contempladas as duas abordagens. No que diz respeito a abordagem
que visa detalhar as etapas do processo de tomada de decisdo, varios modelos foram
apresentados na literatura, aqui serdo apresentados os modelo de Mintzberg et al. (1976) e
Zeleny (1982). No que diz respeito a segunda abordagem (caracteristicas que servem de guia

para executar estas etapas), este capitulo discutird os modelos de Beach e Mitchell (1978).

2.1.1 O processo de tomada de decisao

A partir da abordagem que visa identificar e detalhar as etapas da tomada de deciséo, o

trabalho de Mintzberg et. al (1976), destaca existir uma estrutura basica subjacente a esses
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processos de tomada de decisdo, segundo ele “ndo-estruturados”. A Figura 2 mostra um resumo
dos elementos que compdem esta estrutura basica, sendo classificados em 3 fases centrais
(identificacdo, desenvolvimento e selecdo), 7 rotinas das fases (reconhecimento, diagnose,
procura, desenho, selecdo, filtro e autorizacao), 3 conjuntos de rotinas de suporte (controle, de
comunicacdo e politicas) e 6 conjuntos de fatores dinamicos (interrupcles, atrasos
programados, atrasos de feedback, cronogramas atrasados e acelerados e ciclos abrangentes).
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Figura 2. Processos de deciséo

Decisdo — Elementos
Fases centrais Identificacdo Desenvolvimento Selecdo
Rotinas das fases 1. Reconhecimento 3. Procura 2 iﬁlﬁgao
2. Diagnose 4. Desenho 7. Autorizacio
Rotinas de suporte Controle Comunicagdo Politica
Atrasos e .
L . Atrasos na Atrasos de . _ | Reviséo
Fatores dindmicos Interrupgdes . aceleracdes | Compreensédo
programagdo | feedback de falhas
no tempo

Fonte: Adaptado de Mintzberg et. al (1976)

Segundo Zeleny (1982) o processo de tomada de decisdo é realizado em estagios, que
se apresentam sequenciados em pré-decisao, decisdo e pds-decisdo. No primeiro estagio, o autor
aponta que ha um processo de coleta e avaliacdo das informacGes, em gue inicialmente esse
processo é imparcial e objetivo e conforme é realizada a avaliacdo das informages adicionais,
torna-se um processo subjetivo e enviesado. No segundo estagio com o avanc¢o da avaliacdo das
informac0es, ha a reducdo de alternativas que se concentram em propostas mais assemelhadas,
apresentando uma atratividade maior entre elas e permitindo ao decisor a melhor escolha. Por
fim, com a escolha realizada hd um processo de confrontacdo com a alternativa rejeitada, em
que se pretende reduzir ou anular a rejeicdo de uma opgéo frente a outra e reforcar a confianca
na escolha feita.

O fluxograma da Figura 3, embora nao seja uma generalizacdo do processo de decisdo
conforme afirmado por Zeleny (1982) representa uma alternativa possivel, cuja fase ou

processo, descricao e estagios sdo apresentados.



Figura 3. Fluxograma e fases do processo de deciséo
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[ 9 |—:>>| 10 |—[11]—[12]—[13] [1a]—[15 |——>
‘) |

Fase / - -
Descrigao Estagio
Processo
Interacdo entre as diversas opinides e desejos. Percepcdo das acbes e . . x
1 N L . Pré-deciséo
compreensdo das metas, objetivos e alternativas
njunto inicial Iternativ m avaliacdo de caracteristicas e critérios . o x
2 Conjunto inicial de alternativas com avaliag Pré-decisio
destacados
Conflito pré-deciséo surge com a compreenséo de que a alternativa ideal ndo é . x
3 - P g P g Pré-deciséo
viavel
Busca por novas alternativas, com a adogdo de novos critérios e exclusdo de ) x
4 L P . Pré-deciséo
critérios inicialmente considerados
5 Procura objetiva e imparcial por informag6es adicionais. Intensidade da procura Pré-decisio
diminui conforme a redugéo das alternativas pela solugdo ideal
Alternativa ideal torna-se consistente, com o conjunto de critérios firmes e .
6 x . . Deciséo
solucéo no nivel de conflito
7 Informag0es sobre a descoberta sistematica de novas alternativas é solicitada Pré-deciséo
8 Fim do processo de decisdo com o encontro da alternativa ideal Pés-decisdo
9 Conflito pré-decisdo induz a selecdo de alternativas mais proximas da ideal com Decisio
consequente reducdo do conflito
10 Descarte das decisdes parciais e alternativas menos adequadas Decisdo
Diminuicao do conflito pré-decisdo com aumento do conflito pds-decisdo devido . -
11 A . Pds-deciséo
a mudanga de alternativa
Reducdo da diferenca cognitiva, com 0s decisores contrastando entre as ;  x
12 : . e X Pds-deciséo
alternativas e o aumento de divergéncias de atributos
13 Busca por informacBes para auxiliar na a reavaliacdo de decisdes tomadas. P6s-decisio
Reversdo parcial com a consideracdo de alternativas rejeitadas no processo
14 Busca por novas informagdes, direcionadas as alternativas consideradas Pds-deciséo
15 Alternativa ideal em novo patamar. Conflito residual acarreta outras agdes Pés-decisio
conduzindo para a préxima mudanga e para a fase de implementagéo
16 Conflito solucionado com a juncao da solucao ideal e da alternativa considerada | Pds-decisao

Fonte: Adaptado de Zeleny (1982)



27

O processo de tomada de decisdo na Otica da organizacdo tem um impacto direto em
todos os niveis que incluem a prépria organizacdo, o grupo e o individuo (Akdere, 2011).
Algumas técnicas conhecidas e utilizadas no processo de tomada de decisdo sdo: (i)
brainstorming; (ii) diagrama de afinidades; (iii) analise de forcas; (iv) fluxograma; (v) matriz
de planejamento; (vi) tomada de deciséo unilateral; (vii) tomada de decisdo consultiva (ou
participativa); (viii) tomada de deciséo por votagéo e; (ix) tomada de decisdo por consenso.

2.1.2 Caracteristicas da tomada de decisédo

A partir da abordagem das caracteristicas de cada etapa do processo de tomada de
decisdo, Beach e Mitchell (1978), elaboraram um modelo que investiga as caracteristicas das
atividades de tomada de deciséo, utilizando a viséo do decisor individual. Assim, 0s autores
apresentaram as estratégias de decisdo em trés categorias: (i) estratégia analitica auxiliada, (ii)
estratégia analitica ndo-auxiliada e (iii) estratégia ndo analitica. Como estes nomes sugerem, as
trés categorias diferem no seu grau analitico, na quantidade de recursos necessarios, e na
guantidade de aquisicéo de informacao.

Figura 4. Categoria de estratégias de decisdo

Categoria de decisdo Caracteristicas

o . . e Aplicacéo de procedimento pré-definido e sistematico;
Estratégia analitica auxiliada e Utilizacdo de ferramenta auxiliar;
e Necessidade de treinamento ou profissional capacitado.

. o . e Exploragdo da dimensdo do problema com base na capacidade e
Estratégia analitica ndo-auxiliada conhecimento do decisor;

e Nao hé a utilizacdo de ferramenta auxiliar.

L . e Utilizacdo de regras pré-definidas e simples;
Estratégia ndo analitica e Utilizag4o de menos informagées;
Menos tempo para decisdo.

Fonte: Elaboracdo do autor

Estratégias ‘analiticas auxiliadas’ exigem a aplicacdo de um procedimento prescrito e
sdo suportadas pelo uso de ferramentas (papel, lapis, matematica, calculadoras) que sdo
utilizados para obter a decisdo implicita. O processo de decisdo pode ser complexo e devido ao
seu alto nivel de analise, esse tipo de estratégia de decisdo sempre exige conhecimento prévio
ou ajuda de uma pessoa com tais conhecimentos. Em contraste, a estratégia ‘analitica ndo-
auxiliada’ ndo faz uso de ferramentas. Em vez disso, o processo de tomada de decisdo é
totalmente efetuado na mente do tomador de decisdo. Estratégias de ‘decisd@o ndo-analiticos’

compreendem regras simples, sdo estratégias de decisdo rapidas, onde pouca informacao €
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processada e a decomposicdo é omitida. As trés estratégias relatadas estdo apresentadas na
Figura 4.

A primeira questdo que se coloca é como o tomador de decisdo decide entre qual a
estratégia usar em qualquer problema de decisao particular. Assume-se em psicologia que 0
tomador de decisdo possui um repertorio de estratégias de decisdo a partir do qual ele escolhe
(Beach & Mitchell, 1978; Payne, 1976). Esta escolha é contingente de dois fatores: das
caracteristicas inerentes ao problema de decisdo e das caracteristicas do tomador de decisdo. As
caracteristicas do problema de decisdo ndo estdo restritas apenas a tarefa de decisdo, mas
também compreendem o ambiente de decisdo (Beach & Mitchell, 1978).

As diferencas das caracteristicas individuais e de modelos mentais levam a
subjetividade na tomada de decisdo. Decisores diferem em relacdo aos seus conhecimentos
sobre as estratégias e suas chances de sucesso, sua habilidade e/ou capacidade de implementar
uma estratégia particular e sua motivacdo para resolver o problema de decisdo.A Figura 5
apresenta um resumo das caracteristicas tanto da atividade, quanto do decisor, segundo Beach
e Mitchell (1978).

Figura 5. Resumo de caracteristicas do decisor

Caracteristicas

Inerentes ao problema Ambiente de decisdo

Irreversibilidade da deciso;
Importancia,;
Responsabilidade;
LimitacGes de recursos

Desconhecimento;

Falta de clareza;

Complexidade;

Variacao de aspectos do problema

Atividade

PR
PR

1. Conhecimento;
Decisor 2. Habilidade ou capacidade em usar o conhecimento;
3. Motivacéo

Fonte: Elaboracdo do autor

Em uma abordagem que considera o aspecto cognitivo, Milkman, Chugh e Bazerman
(2009) apontam a cognicdo dividida em dois sistemas, denominada Sistema 1 e Sistema 2,
conforme a distin¢do de Stanovich e West (2000) e que pode ser util para o desenvolvimento
de um framework que estimule a melhora da tomada de decisdo. Milkman et al. (2009) destacam
que o Sistema 1 refere-se a intui¢do, caracterizado por ser um sistema rapido, automatico, com
menos esfor¢o, implicito e emocional, enquanto o Sistema 2 refere-se ao raciocinio,
caracterizado por ser mais lento, consciente, esfor¢ado, explicito e légico.

O conhecimento sobre o estilo cognitivo dos individuos pode ser uma valiosa referéncia
para a formacéo de equipes e atribuicdo de atividades, possibilitando a identificacdo de formas

mais eficazes para o desenvolvimento personalizado dos profissionais, o que pode tornar a
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tomada de decisdo mais adequada as necessidades da organizacdo (Allinson & Hayes, 1996;
Halpin & Peterson, 1986; Robertson, 1985).

Os fendmenos organizacionais podem ser avaliados sob a oOtica dos estilos cognitivos,
0s quais podem ser analisados por meio de uma lista que considera vinte e duas dimensdes
distintas, entre elas a Teoria da Adaptacdo-Inovacdo (Hayes & Allinson, 1994). A teoria
originalmente conhecida como Kirton Adaption-Innovation Inventory (KAI) foi desenvolvida
por Kirton (1976) e propde que os individuos no ambiente organizacional adotam determinadas
preferéncias ao lidar com questdes relacionadas a criatividade, solucéo de problemas e tomada
de decisdo. A teoria busca mensurar a dimensdo da personalidade béasica do individuo e é
representada por um continuum, ou uma sequéncia, que apresenta em suas extremidades as
caracteristicas de adaptacdo e de inovacdo. Tais caracteristicas sdo apresentadas
respectivamente, como a habilidade em fazer as coisas bem e como fazer as coisas diferentes.
A conexdo entre estilo cognitivo, ambiente organizacional e preferéncias individuais é

respaldada pela Teoria da Adaptacdo-Inovacdo (Hayes & Allinson, 1994).

2.1.3 Fatores que influenciam o processo de tomada de decisdo e seus resultados

A literatura tem apresentado diversos modelos que tentam retratar o processo de decisao
estratégica, mostrando diferentes concepcdes de organizacfes (Hart, 1992; Lyles & Thomas,
1988; Mintzberg, 1973). Com varia¢des que cobrem de modelos “racionais”, na qual se mostra
um grupo integrado e bem coordenado fazendo escolhas dentre alternativas bem definidas a
modelos comportamentais ou politicos, que apontam decisdes como resultante de negociacdes
individuais ou de unidades menores das organizacfes (Narayanan & Fahey, 1982; Tushman,
1977), os modelos diferenciam-se essencialmente pelas premissas basicas acerca do contexto
da decisdo e das caracteristicas do processo de decisdo (Rajagopalan, Rasheed & Datta, 1993).

Apesar das diferencas entre os diversos modelos de processo para decisdo estratégica,
algumas conclusbes mais amplas sdo obtidas a partir de uma revisdo desses modelos. As
conclusdes apontam que varios fatores sdo identificados como influenciadores sobre o processo
de tomada de decisdo estratégica, entre eles fatores ambientais, organizacionais e especificos
de deciséo (Rajagopalan et al., 1993).

A Figura 6 apresenta os fatores ambientais, organizacionais e especificos da decisdo,
identificados como fatores antecedentes a decisdo, as interacdes entre esses fatores e 0s
resultados (do processo e econdmicos) obtidos decorrentes dessas interacgdes.
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Figura 6. Framework integrado — processos de decisdo estratégica

2-FATORES 3-FATORES ESPECIFICOS
1- FATORES X
AMBIENTAIS ORGANIZACIONAIS DADECISAO
« Incert » Desempenhos anteriores * Motivo
. Cor?]CTexeicziz de » Estratégias passadas * Urgéncia
-Abrgn encia « Estrutura organizacional * Riscofincerteza do resultado
g * Distribuicdo de forgas *Complexidade

» Tamanho da organizagao

|m=—==== * Inércia organizacional

» Caracteristicas daequipe da
alta gestéo

(2-4)

(1-4) | 4-CARACTERISTICASDO | (3-4)
PROCESSO DE DECISAO

* Alcance daracionalidade
* Grau de atividade politica
* Participagdo/envolvimento
* Duragéo
* Tipo de conflito

1
1
1
1
1
1
1
: * Abrangéncia
1
1
1
1
1
1
1
1

1
1
1 5- RESULTADOSDO
(4-2-6) : PROCESSO
L
* Qualidade da decisdo
* Oportunidade VA S
* Rapidez
""""""" 7 + Compromisso
* Aprendizagem organizacional

(5-6)

6- RESULTADOS
ECONOMICOS
—> Efeitosdiretos (4-6) (4-6)

> *ROI/ROA
* Crescimento de vendas / lucro
« Participacéo de mercado
* Preco das agdes

- = > Efeitos indiretos

Fonte: Adaptado de Rajagopalan et al., 1993

As interacdes da Figura 6 sdo representadas por linhas continuas quando ha um efeito
direto no relacionamento entre os fatores, caracteristicas e resultados e por linhas tracejadas
guando ndo ha esse efeito direto. Desta forma, temos como efeito direto o relacionamento entre:
(i) os fatores ambientais e as caracteristicas do processo de decisdo; (ii) os fatores
organizacionais e as caracteristicas do processo de decisdo; (iii) os fatores especificos da
decisdo e as caracteristicas do processo de decisdo; (iv) as caracteristicas do processo de decisdo
e 0s resultados do processo; (v) os resultados do processo e os resultados econémicos, e; (vi)
as caracteristicas do processo de decisdo e os resultados econémicos. O efeito indireto é

estabelecido entre: (i) fatores ambientais, caracteristicas do processo de decisao e resultados do
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processo; (ii) fatores ambientais, caracteristicas do processo de decisdo e resultados
econdmicos; (iii) fatores organizacionais, caracteristicas do processo de decisdo e resultados do
processo; (iv) fatores organizacionais, caracteristicas do processo de decisdo e resultados
econémicos; (v) fatores especificos da decisdo, caracteristicas do processo de decisdo e
resultados do processo, e; (vi) fatores especificos da decisdo, caracteristicas do processo de
decisdo e resultados econémicos.

Quanto aos fatores ambientais, estes foram apresentados como incerteza, complexidade
e abrangéncia. Tais fatores foram avaliados em consideracdo com 0s processos de decisdo
estratégica nos estudos de Fredrickson (1985), Fredrickson e laquinto (1989) Jemison (1981) e
Levitt e Nass (1989). Fatores organizacionais frequentemente estudados na literatura de deciséo
estratégica incluem desempenhos e estratégias passadas, estrutura organizacional, a distribuicdo
de forcas, a propriedade e o tamanho da empresa e, o0 papel da alta administracdo (Duhaime &
Baird, 1987; Floyd & Wooldridge, 1992; Hitt & Tyler, 1991; Langley, 1990; Miller, 1987,
Miller, Droge, & Toulouse, 1988; Segev, 1987; Shrivastava & Grant, 1985; Welsh & Slusher,
1986). Quanto aos fatores especificos da decisdo temos a motivagdo, a urgéncia, o risco e a
incerteza, e a complexidade, fatores estes analisados em estudos de Astley, Axelsson, Butler,
Hickson e Wilson (1982); Butler, Davies, Pike e Sharp, (1991); Cray, Mallory, Butler, Hickson
e Wilson, (1991); Fahey (1981); Pinfield (1986); Schilit (1987) e Schilit e Paine, (1987).

2.1.4 Tomada de decisdo em Pequenas e Médias Empresas (PMEs)

Poucos sdo os estudos que se debrucam sobre as estratégias de tomada de decisdao em
pequenas e médias empresas (Gibcus et al., 2004; Liberman-Yaconi, et al., 2010). Isso porque,
durante um longo periodo, a pesquisa sobre a criacdo da estratégia organizacional se concentrou
em grandes empresas.

A PME pode ser considerada uma entidade especifica, com problemas administrativos
distintos de uma grande empresa, destacando: a estrutura administrativa centralizada, as
estratégias intuitivas e de curto prazo, a baixa especializacéo, a simplicidade e informalidade
do sistema de informacéo e atuagdo em mercados locais (Leone, 1999; Nichter & Goldmark,
2009). A diferenca central na tomada de decisdo entre uma grande e uma pegquena empresa,
reside na disponibilidade de recursos (Barney, 1991). Nas grandes empresas a resolucéo de
problemas é tratada por meio de rotinas que sao relativamente codificadas ou pre-determinadas,
engquanto nas PMEs, a tomada de decisdo é geralmente pouco formalizada (mesmo para

decisoes relativamente repetitivas).
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Em pequenas empresas, a tomada de decisao estratégica esta concentrada em apenas um
ou dois individuos, ao invés de descentralizada ou delegada para as equipes de gestdo (Child,
1973; Liberman-Yaconi et al., 2010). Com poucos recursos humanos disponiveis, os dirigentes
das PMEs, em muitos casos, sdo impelidos a tomar decisOes estratégicas, em diversas areas de
especializacdo, tais como financas, comercial, e de recursos humanos, sem possuirem
conhecimento ou experiéncia necessaria para fazer a escolha mais adequada (Jocumsen, 2004).
Em ultima instancia, o processo de tomada de decisdo ocorre de forma individual, dentro do
‘mundo’ cognitivo do gerente, fortemente sujeito a experiéncias, limitacbes e preconceitos
pessoais.

Jocumsen (2004) investigou, por meio de entrevistas em profundidade, quarenta e seis
decisOes estratégicas de mercado em trinta e duas empresas australianas. Segundo esse estudo,
as PMEs, seguem um simples ou ‘menos complexo’ processo de tomada de decisao.

A Figura 7 apresenta o processo de decisdo nas PMEs, segundo Jocumsen (2004). O
autor observa que 0s passos 2 e 4, sdo conduzidos de forma iterativa e ndo sequencial e, 0s

limites entre os passos sao ‘nebulosos’, muitas vezes, sobrepostos.

Figura 7. Processo de tomada de decisdo em PME
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Fonte: Adaptado de Jocumsen (2004)

No que concerne a amplitude analitica, que inclui a identificacéo, a geracao e a avaliacao
das alternativas, além do numero de fatores considerados (Fredrickson & Mitchell, 1984), a
literatura constata que os decisores das PMEs fazem uso extensivo de competéncias aprendidas

e inerentes, como por exemplo, a intuicdo, atitudes e valores e o conhecimento tacito e usam
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ferramentas rudimentares para o apoio a tomada de decisdo (Bharati & Chaudhury, 2006;
Fredrickson & Mitchell, 1984; Jocumsen, 2004). No que tange aos fatores internos que
influenciam na decisdo, Jocumsen (2004) incluiu a importancia da decisdo, o tamanho da
empresa, 0 sucesso do negdcio, a estrutura organizacional, o nivel de escolaridade, e a tolerancia
ao risco (do decisor). Fatores externos como a concorréncia, eventos, benchmarking e aspectos
setoriais e tecnoldgicos nao foram relacionados como influenciadores frequentes do processo
de tomada de decisdo estratégica adotada pela empresa de pequeno porte (Bharati & Chaudhury,
2006; Jocumsen, 2004).

Brouthers et al. (1998), analisando noventa questionarios que versavam sobre a tomada
de decisdo em PMEs Holandesas, relataram que as maiores empresas de sua amostra, em termos
de faturamento e de nimero de empregados, agem de forma mais racional do que as menores.
Os proprietarios e/ou gerentes das pequenas empresas foram razoavelmente bons no que tange
a procura e analise de informacBes, mas fracos na utilizacdo de técnicas quantitativas que
facilitassem & anélise.

Uma pesquisa de campo foi conduzida por Lawnson, Longhurst e Ivey (2006) e aplicada
a tomada de decisdo para a selecdo de projetos em uma pequena organizacdo da area de
engenharia no Reino Unido. Os resultados apontaram que segundo o estafe de gerenciamento a
qualidade da decisdo é mantida sem a utilizacdo de um modelo proposto para a selecdo de
projetos, ressaltando que bons decisores continuamente tomam boas decisfes ao passo que
maus decisores ndo continuam na organizagao.

Ao pesquisar a tomada de decisdo em PMEs, Bakos (2014) manteve o foco nas decisdes
relacionadas a responsabilidade social das empresas, que abrangeu uma amostra de trezentas
(300) empresas da regido central da Roménia. O resultado do levantamento indicou que a
maioria dos gestores com poder de tomada de decisdo sobre a responsabilidade social, néo
estavam tdo familiarizados com o tema, inclusive ndo tendo qualquer plano para mudar essa
situacdo. Outro ponto importante destacado, € que os gestores nao haviam percebido o potencial
econémico de acdes dedicadas as questdes sociais, ambientais e especialmente a saide dos
empregados. A primeira responsabilidade dos gestores € gerar lucro para a organizacdo, mas ha
de se compreender que a integracdo de agdes de responsabilidade social a estratégia principal
da organizagdo pode render beneficios ao contribuir para os objetivos socio-ambientais da
organizacéo, levando a uma posicao de destaque no mercado de atuacao.

Com um estudo sobre as informagdes necessérias para avaliacdo da inteligéncia
competitiva, Salles (2006) realizou um survey junto a setenta (70) gerentes de PMEs localizadas

na regido do Midi-Pyrénées, ao sul da Franca. O autor indicou que dentre algumas
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caracteristicas das PMEs, duas se destacam quanto a tomada de deciséo: i) a baixa formalizagédo
do processo de tomada de decisédo nas PMEs e; ii) a solicitacdo de tomada de decisdo dos
decisores em varios niveis e com diferentes implicacdes.

Turner, Ledwith e Kelly (2009) fazem a consideracéo de que as PMES para gerenciar
suas inovagdes de maneira dedicada, buscando o crescimento e atingindo seus objetivos
estratégicos precisam utilizar-se da gestdo de projetos, mas que esta gestdo tem sido constatada
como insuficiente. A auséncia de investimentos em ferramentas de controle conjugada com a
definicdo inadequada de estrutura e o papel da gestdo de projetos, fazem com que as PMEs
tenham um baixo grau de padronizacdo nos procedimentos. Assim, 0s autores apontam que oS
procedimentos ndo fornecem facilidades de planejamento, controle e avaliacdo das
informac@es, deixando de ser um suporte efetivo para a tomada de decisdo. Além dos
procedimentos, é indicado que processos, estrutura e os profissionais diretamente envolvidos
na gestdo de projetos impactam as PMEs, que podem se valer de uma proposta de gestdo de
projetos menos pesada, possibilitando serem menos burocréticas do que grandes organizaces.

Com uma pesquisa conduzida por Dalla, Gong¢alves e Muniz (2009) em uma regido de
Minas Gerais, produtora de cal¢cados, foi avaliada a tomada de decisdo em PMEs, em que foram
apontados alguns fatores que garantem a tomada de decisao estratégica das empresas. Os fatores
indicados correspondem a escala de raciocinio dos decisores das PMEs e foram ranqueados
apos andlise das respostas sobre a construcao das estratégias organizacionais. Bernardes (2006)
aponta a existéncia de duas correntes predominantes nos estudos gerenciais a respeito das
estratégias de crescimento das PMEs: (i) corrente com a visdo sobre as caracteristicas do
empreendedor-fundador, e (ii) corrente com a visdo da estratégia em PMEs a partir de modelos
existentes; e procura desenvolver uma terceira corrente, que visa reunir trés componentes
fundamentais, a saber: (i) as especificidades das pequenas organizagdes; (ii) o papel do
empreendedor, e (iii) a importancia do contexto organizacional. Diferentemente das grandes
organizacOes, as PMEs mostram caracteristicas distintas, o que implica na necessidade de
considerar as suas particularidades. Duas dessas particularidades séo: (i) controlabilidade pelo
proprietario e; (ii) personalizagdo da gestdo (Bernardes, 2006). Em adicdo as particularidades
apresentadas, as PMEs diferem das grandes organizacgdes quanto ao grau de formalizagdo no
processo de formulagéo e formacéo das estratégias (Dalla et al., 2009).

Os resultados apresentados sugerem fortemente que os proprietarios e/ou gerentes da
empresa de pequeno porte tomam decisGes estratégicas de uma maneira informal e néo
profissional, além de depender fortemente de sua propria experiéncia e intuicdo (Huang, 2009;
Jocumsen, 2002).
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O proximo topico traz os principais conceitos da sele¢do de projetos e a importancia de
um processo muito bem delineado para a tomada de decisédo em vistas de escolher os melhores

projetos a serem empreendidos pelas empresas.

2.2  SELECAO DE PROJETOS

O processo de selecdo de projetos € um dos processos constantes do gerenciamento de
portfolio de projetos, conforme apresentado pelo PMI (2008). Os grupos de processos de
gerenciamento do portfolio de projetos distribuem-se em grupo de processos de alinhamento e
grupo de processos de monitoramento e controle. No primeiro grupo de processos temos 0s
processos de: identificacédo, categorizacdo, avaliagéo, selegéo, priorizagdo, balanceamento e
autorizacdo. Ja no segundo grupo de processos temos 0s processos de revisdo e informacao,
além de monitoramento das mudancas estratégicas.

A Figura 8 apresenta os processos de alinhamento de portfolio e os processos de

monitoramento e controle de portfolio na ordem em que eles s&o considerados segundo a visdo
do PMI ( 2008).
Figura 8. Grupo de processos de gerenciamento de portfolio

Identificagdo Categorizagao Avaliagao > Selecdo > Priorizagdo

Processos de alinhamento de portfolio

Revisdo e informacgdo Monitoramento das mudangas estratégicas

Processos de monitoramento e controle
Fonte: Adaptado de PMI (2008)

As organizacdes estdo lidando cada vez com mais projetos em suas rotinas diarias

(Amaral & Araujo, 2009). A capacidade de selecionar, de forma consistente, os melhores
projetos € de vital importancia para as empresas. DecisOes erradas na selecdo de projetos geram
duas consequéncias negativas. Por um lado, 0s recursos sdo gastos em projetos inadequados e,
por outro, a organizacdo perde os beneficios que poderia ter conquistado caso esses recursos
fossem gastos em projetos mais adequados (Martino, 1995).
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Um portfolio de projetos, também designado carteira de projetos, € um grupo de projetos
que sdo executados no &mbito do patrocinio e/ou gestdo de uma organizacao. Esses projetos
competem por recursos escassos (humanos, financeiros, tempo, etc) disponibilizados pelo
patrocinador, uma vez que ha mais projetos identificados do que a capacidade da organizacéo
de implementa-los (Ghasemzadeh & Archer, 2000). A sele¢do do portfolio de projetos se da a
partir da comparacdo simultanea de propostas de projetos e de projetos em curso, a fim de se
chegar a uma classificacdo conveniente dos projetos, que atendam aos objetivos declarados da
organizacdo. Os projetos melhor classificados, segundo os critérios de avaliacdo, serdo
selecionados para o portfolio de projetos, ainda sujeito a disponibilidade de recursos (Archer &
Ghasemzadeh, 1999)

Ha na literatura uma grande variedade de técnicas ou métodos para selecionar projetos
de modo que facilite a tomada de decisdo sobre quais projetos compordo o portfolio das
organizacBes (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Algumas das mais citadas sdo: métodos
financeiros, métodos de estratégia de negdcio, modelos de pontuacdo, checklists, arvore de
decisdo, comparacéo por pares, modelos de indices econémicos, programacao inteira, métodos
de otimizacdo (programacéo linear inteira), Q-Sort, modelos de otimizacdo e os métodos de
apoio multicritério a decisdo, como: teoria da utilidade, métodos TODIM, ELECTRE e
PROMETHEE e 0 método de analise hierarquica —(Analytic Hierarchy Process - AHP), além
dos métodos hibridos: financeiros e de estratégia de negdcio; programacao linear inteira e AHP
e métodos que utilizam inteligéncia artificial (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Ghasemzadeh &
Archer, 2000; Padovani, 2007; Pasek & Asl, 2002).

O processo de selecdo e priorizacdo de projetos envolve a tomada de decisdo e é
apontado como algo complexo, uma vez que nem sempre ha a disponibilidade de muitas
informacdes ou estas estdo incompletas, e existe a possibilidade de ocorrer objetivos
conflitantes. A Figura 9 apresenta alguns métodos, os quais foram classificados em: (i)
quantitativos; (ii) qualitativos e, (iii) qualitativo-quantitativos, também designados como
métodos hibridos. Os métodos quantitativos valem-se de dados numéricos de entrada e
procedimentos como algoritmos matematicos para gerar dados de saida quantitativos. Os
métodos qualitativos por sua vez, utilizam somente dados qualitativos de entrada e cuja selecéo
de projetos € obtida em um processo de tomada de deciséo que considera a visao dos diversos
decisores envolvidos nesse processo. Por ultimo, os métodos qualitativo-quantitativos utilizam
dados de entrada quantitativos e qualitativos, mas geram dados de saida somente quantitativos
(Dutra, Ribeiro & Carvalho, 2014).
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Figura 9. Métodos para selecéo de projetos

Métodos Qualitativos Métodos Quantitativos Métodos Hibridos
Balanced Scorecard (BSC)
Quality Function Deployment Data Envelopment Analysis
(QFD) (DEA)
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] ) o Analytic Hierarchy Process (AHP)
Método Delphi Programacao integral ]
. . Lo Analytic Network Process (ANP)
Método Multicritério Promethee Programacao linear ]
o L Redes neurais
Mapa tecnoldgico Programacéo ndo linear
Técnicas de pontuacdo Programacéo por objetivos
Teoria da utilidade multi-atributo Simulacéo de Monte Carlo
(MAUT)

Fonte: Adaptado de Dutra, Ribeiro e Carvalho (2014)

As técnicas ou métodos visam a selecdo e a classificagdo do conjunto de projetos, apos
o0 qual os recursos sdo distribuidos de acordo com as prioridades estabelecidas na classificagéo.
Contudo, estas técnicas assumem que 0s projetos candidatos sdo independentes, o que nem
sempre € verdade, pois as inter-relacdes entre os projetos significam que os melhores projetos
individuais ndo necessariamente fazem os melhores portfolios (Carazo et al. 2010; Chien,
2002). Além disso, algumas dessas técnicas nao sdo amplamente usadas porque sdo muito
complexas, exigem muitos dados de entrada, ndo sdo lineares, entre outras dificuldades. Isso
torna muito dificil para os tomadores de decisdo entendé-las e usa-las (Archer & Ghasemzadeh,
1999). Algumas das técnicas ou métodos existentes contemplam uma visdo do conjunto de
projetos como: (i) financeira, com avaliagcdo do valor presente liquido — VPL, taxa interna de
retorno — TIR, retorno sobre o investimento (Return on investiment — ROI), margem de lucro
ou tempo de retorno; (ii) modelo de pontuacdo, com definicdo de critérios, pontuagdo e
ponderacao dos critérios, geracdo de indice geral e classificagdo dos projetos; (iii) abordagens
de mapeamento (ou diagrama de bolhas), com representacdo em um plano cartesiano da relagédo
entre os critérios selecionados para os diversos projetos do portfolio e; (iv) estratégica, que
segue em linha com a estratégia da organizacao e efetiva os gastos conforme as prioridades
estratégicas (Garcez, 2008).

A Figura 10 apresenta um modelo de gestdo do portfolio desenvolvido por Archer e
Ghasemzadeh (1999), que segmenta o processo em fases e estagios, desde a abordagem a partir

de consideracdes relativas a estratégia inicial (mais ampla) até a montagem final do portfolio.
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Este modelo separa o trabalho em etapas distintas. Cada estagio realiza um objetivo especifico

e cria entradas para a proxima fase.

Figura 10. Framework para a selecédo de portfolio
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Fonte: Adaptado de Archer e Ghasemzadeh (1999)

Empreender o processo de selecdo de projetos engloba dificuldades que resultam de
diversos fatores: (i) existem multiplos objetivos para executar 0s projetos, que muitas vezes,
sdo conflitantes; (ii) alguns dos objetivos podem ser qualitativos, (iii) incerteza e riscos podem
afetar os projetos; (iv) o portfolio selecionada deve ser equilibrada em termos de risco e tempo;
(v) alguns projetos podem ser interdependentes (vi) o numero de portfolios viaveis muitas vezes
é grande, o que implica em complexidade de gestdo (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

Algumas metodologias para a tomada de deciséo sobre a selecdo de projetos no ambito
da gestdo de portfolio sdo apresentadas por Garcez (2008) como: (i) financeira com a busca
pela maximizacdo do Valor Presente Liquido (VPL), maior Taxa Interna de Retorno (TIR),
maior Retorno sobre o Investimento (ROI), maior margem de lucro ou menor periodo de
retorno; (ii) pontuacdo com a divisdo em critérios, pontuacdo dos critérios, ponderacdo dos

critérios, indice global e classificagdo dos projetos; (iii) mapeamento (ou diagrama de bolhas)
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com agdo no contexto de portfolio, definindo uma relacdo entre critérios e a representacdo
gréafica no plano cartesiano, e por fim; (iv) estratégica com alinhamento a estratégia corporativa,
0s gastos efetuados conforme a estratégia, o foco nas metas estratégicas ou a familiaridade com
tecnologias e mercados.

A selecdo de projetos apresenta algumas similaridades com a selegéo de portfolio de
projetos, enquanto preocupagdo com o orcamento e a gestdo financeira do portfolio (Coldrick,
Lawson, Ivey, & Lockwood, 2002). Contudo ha a utilizacdo de diferentes técnicas, uma vez
que a selecdo de projetos acentua-se por aspectos como incerteza, inter-relagdo entre os
projetos, mudancgas constantes nos projetos, além de fatores de sucesso, que ndo sdo faceis de
medir. Ao considerar que as organizacOes utilizam de alguma forma de selecdo de projetos,
mais comumente um método que contempla alguma analise financeira, Coldrick et al. (2002)
propdem a utilizacdo de um framework que seja mais consistente e l6gico para auxiliar a tomada
de decisdo. O framework proposto leva em conta uma avaliagcdo prépria dos méritos do projeto,
permitindo comparar esse projeto a projetos similares. O modelo apresentado é composto de
trés técnicas distintas de selecdo, que incluem fase de pontuacéo, analise e avaliacdo de riscos
e por fim considera¢es financeiras.

Figura 11. Fluxograma e etapas de selecdo de projetos de P&D
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2 Pesquisa bésica

3 Fase de selecéo dos projetos (filtragem)
4 Fase de classificacdo para comparacao
5 Pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental
6 Fase de selecéo dos projetos (filtragem)
7 Fase de agrupamento por aplicagédo

8 Novo produto

9 Anédlise Custo/Beneficio

10 Planilha de comparacéo

11 Produto existente

12 Fluxo de caixa descontado

13 Planilha de comparacéo

Fonte: Adaptado de Coldrick et al. (2002)

A Figura 11 representa uma visdo resumida do processo de selecdo de projetos aplicada
na area de P&D.

Apesar da diferenca em relacdo a tamanho e recursos, as PMEs também podem utilizar
um modelo para selecdo de projetos, conforme seré abordado na proxima sessao com alguns

estudos aplicados no contexto dessas organizagdes.

2.2.1 Selecdo de projetos em PMEs

A selecdo dos projetos € um dos fatores criticos para o sucesso de qualquer programa
de mudanga de negdcios, seja de curto ou longo prazo (Kumar, Antony, & Cho, 2009). Contudo,
apesar de sua importancia, verifica-se um nimero relativamente pequeno de pesquisas para
investigar a aplicacdo de processos de selecdo de projetos dentro das empresas, em especial,
nas pequenas empresas (Lawson, Longhurst, & Ivey, 2006). Diversos pesquisadores
reconhecem que grande parte das PMESs ndo possui gestdo estratégica. Contudo, devido a falta
de recursos, essas empresas precisam estar muito concentradas na fase de sele¢do de projetos.
O direcionamento precisa ser claro, independentemente de estar documentado ou ndo (Forsman,
2008). Segundo estudo de Lawson et al. (2006), considerar aspectos financeiros, fatores de risco
e criar uma classificacdo do projetos, baseado em um modelo de pontuacdo, € a abordagem

mais bem sucedida para selecionar projetos.



41

Em um estudo realizado por Kumar et al. (2009) em uma PME do ramo automotivo com
150 funcionarios, verificou-se o impacto da falta de procedimentos formais de tomada de
deciséo para a avaliacdo dos diferentes projetos da empresa. Como resultado, muitos projetos
ndo conseguiram alcancar os resultados desejados. Os projetos foram encerrados antes da
conclusdo, devido a mudanca no foco da gestdo e prioridade. Segundo os pesquisadores, 0S
projetos foram selecionados com base na intuicdo e experiéncia da equipe envolvida na
execucdo do projeto.

Uma pequena empresa difere de uma grande, sobretudo, porque possui limitacdes de
recursos financeiros. Um estudo realizado por Kumar et al. (2009) em uma pequena empresa,
mostrou que o custo é uma barreira para a implementacéao de técnicas de selecdo de projeto. Os
beneficios percebidos por um sistema de apoio a decisdo foram considerados superados pelo
custo da utilizacdo de um modelo.

O conhecimento das caracteristicas especificas das PMEs no ambito da organizacao,
das decisdes e dos individuos pode fornecer ajuda sobre a tomada de decisdo (Leone, 1999).
Do ponto de vista da organizacdo, algumas particularidades apontadas sdo: (i) estrutura
centralizada, simples e com menor quantidade de unidades ou fun¢bes administrativas; (ii)
menor controle sobre o seu ambiente externo; (iii) incerteza vista nos aspectos internos com
influéncia na administragéo, levando a uma decisdo concentrada no dirigente principal; (iv)
baixa maturidade organizacional; (v) estratégia ndo formalizada e intuitiva; (vi) personificacdo
da gestdo na pessoa do proprietario-dirigente. Na visdo das particularidades da decisdo, algumas
evidéncias apontam para uma tomada de decisao: (i) centrada na experiéncia e julgamento do
proprietéario-dirigente; (ii) extensiva do sistema de valores do proprietario-dirigente; (iii)
centralizada e localizada sob o poder da direcéo; (iv) possivel auséncia de dados para analise
da decisdo. Ao trazer a analise para as particularidades do individuo, usualmente o proprietario-
dirigente, essas caracteristicas indicam: (i) predominancia do papel de um s6 individuo perante
a organizagéo, trazendo uma identificagdo muito grande entre a organizagao e o dirigente; (ii)
influéncia pessoal do dirigente na conducdo da organizacdo; (iii) perspectivas de assuncao de
riscos calculados; (iv) maior dependéncia de alguns membros da organizacao.

Contudo, a selecdo de projetos tem sido destacada como uma das atividades mais
criticas e mal tratadas por organizacgdes, conforme estudo conduzido em uma empresa que
aplica a metodologia Seis Sigma na sua estratégia e que resultou em uma metodologia proposta
para ser aplicada a uma PME (Kumar et al., 2009). Algumas sugestdes recomendadas no estudo
de para a selecdo de projetos sdo: (i) alinhamento do projeto com os objetivos e plano

estratégico da organizacéo; (ii) ordem de urgéncia gerada a partir da prioridade do projeto; (iii)
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objetivos do projeto devem ser claros, resumidos, especificos, realizaveis, realistas e
mensurdveis e com elevada perspectiva de sucesso; (iv) selecdo realizada para atender as
necessidades, objetivos e capacidades organizacionais atuais; (v) aprovacao e suporte do gestor
sénior; (vi) utilizacdo de profissionais treinados e capacitados na metodologia a ser aplicada
para selecdo de projetos; (vii) iniciagdo com a geragdo de uma matriz de processo versus
expectativa do cliente, com foco nas caracteristicas de desempenho dos processos criticos do
negocio (Antony & Fergusson, 2004) e; (viii) critérios de selecao de projetos estabelecidos em
boas bases métricas facilmente mensuraveis (Kumar et al., 2009).

No que tange a tomada de decisdo para a selecdo de projetos, Lawnson, Longhurst e
Ivey (2006) apontam que a qualidade da decisdo em pequenas organizagdes, pode ser mantida
sem a utilizacdo de um modelo proposto para a selecdo de projetos, ressaltando que bons
decisores continuamente tomam boas decisdes ao passo que maus decisores ndo continuam na
organizacao.

Mas com a expectativa de mostrar a importancia da selecdo de projetos, reduzindo
possiveis falhas nesse processo, uma metodologia foi proposta por Kumar et al. (2009)
considerando uma combinacdo do método AHP e da Project Desirability Matrix (PDM), que €
uma matriz de projetos mais adequados aos interesses da organizacdo. Um fluxograma da

metodologia é apresentado na Figura 12.
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Figura 12. Fluxograma para selecdo de projetos em uma PME

Fase 1
Selec¢do das variaveis para desenvolvimento da PDM

Fase 2
Identificacdo dos projetos Seis Sigma

Fase 3

Determinagdo dos pesos das variaveis com uso do AHP

Fase 4
Mapeamento da importancia de cada projeto frente as variaveis

Fase 5
Avaliacdo da relacdo de prioridade para selecdo de projetos

Fonte: Adaptado de Kumar et al. (2009)

A metodologia composta de cinco fases apresenta as seguintes atividades:

12 fase: selecdo das variaveis para desenvolvimento da PDM

E a fase inicial em que foram escolhidos os critérios de selecdo e divididos em duas
categorias: (i) critérios de esforco e; (ii) critérios de impacto. Dentro desses critérios, foram
definidas variaveis de esfor¢o e varidveis de impactos, as quais foram escolhidas em reunides
de brainstorming conduzidas pela alta administracéo e gerentes seniores.

2% etapa: identificagdo dos projetos Seis Sigma

Fase de selecdo da lista dos possiveis projetos alinhados com a estratégia da
organizacdo, em que o objetivo era escolher os projetos com maior probabilidade de sucesso e
méaximo beneficio. Esta fase foi realizada em uma reunido de brainstorming com participacao
da alta administracdo e os gerentes de nivel intermediério. Apés esta primeira reunido, foi
conduzida uma detalhada reunido de brainstorming com o0s gerentes seniores de diversos
departamentos que gerou uma lista com quinze projetos e por meio de uma votagdo foram
definidos em uma lista reduzida, os projetos prioritarios que estavam estrategicamente ligados
aos objetivos da organizacao e poderiam aumentar a satisfagdo do ‘cliente’.

3% fase: determinacédo dos pesos das variaveis com uso do AHP
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Nessa etapa com a participacdo dos autores do estudo, de trés membros da equipe de
gerentes seniores e do gerente da qualidade, foram definidos os pesos relativos para as variaveis
e realizadas as comparacdes par a par entre 0s projetos.

42 fase: mapeamento da importancia de cada projeto frente as variaveis

Com os pesos relativos das varidveis determinados foi criada uma matriz geral que
expressava o relacionamento de cada projeto frente os critérios que contemplavam tais variaveis
(critérios de esforgo e critérios de impacto). A matriz foi finalizada com a pontuacdo total final
para cada projeto, da qual um projeto com base na pontuacdo total foi escolhido para execucéo.

52 fase: avaliagdo da relacéo de prioridade para selecéo de projetos

Com base em uma matriz de esfor¢os e uma matriz de impacto, uma relacdo de
prioridade foi gerada e calculada, permitindo a selecéo do projeto que apresentou o menor valor
para essa relagao.

De forma geral os aspectos que podem auxiliar a efetividade da selecdo de projetos,
podem-se listar: (i) o impacto nas metas e objetivos estratégicos do negdcio; (ii) a contribuicao
para o desempenho na origem; (iii) o beneficio para os principais stakeholders; (iv) o beneficio
para a organizacdo e; (v) a realizacdo em uma prazo de tempo de quatro a seis meses (para a
PME especifica do estudo) (Kumar et al., 2009). Os autores acentuaram as vantagens de se ter
uma selecd@o de projetos menos subjetiva, tornando o processo mais objetivo e robusto; uma
abordagem que usa as especialidades da alta administragdo para definir as prioridades; a
consideracdo de fatores quantitativos e qualitativos e por fim a possibilidade de selecdo em um
curto prazo sem ter de recorrer a dados precisos, uma vez que elementos ndo-quantificaveis
foram quantificados em funcgéo de prioridade da decis&o.

Uma vez que ndo ha consenso sobre quais critérios serem usados para a selecdo de
projetos, uma proposicdo de critérios que se dividem em qualitativos e quantitativos e retratam
diversos estudos sobre a selecdo de projetos pode proporcionar maiores chances de éxito, com
expectativa de melhores resultados e lucros maiores (Archer & Ghasemzadeh, 2007; Cooper et
al., 1999; Dutra et al., 2014; Ghasemzadeh & Archer, 2000; Henriksen and Traynor, 1999;
Lawson et al., 2006).
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2.3  SINTESE DA REVISAO TEORICA

Os temas escolhidos para esse estudo buscam compor a visdo da tomada de decisao, em
especial para a selecdo de projetos em uma organizacao classificada como PME e com atuacgéo
no setor de engenharia elétrica.

A revisdo teorica inicialmente abrangeu a tomada de decisdo estratégica de forma ampla
e indistinta do porte ou tipo da organizacdo, em que houve uma revisao sobre as principais
defini¢des acerca do tema (Elbanna, 2006), trazendo consideragdes sobre o0 processo de deciséo
(Mintzberg et al., 1976), os processos predominantes na literatura — abordagem racional e
abordagem incremental (Elbanna, 2006; Fredrickson, 1984), fazendo uma contraposicao da
utilizacdo dessas abordagens para a tomada de decisdo. Além disso, inclui-se uma verificacdo
do processo sob a abordagem do detalhamento das etapas da tomada de decisédo (Mintzberg et
al., 1976; Zeleny, 1982), das caracteristicas orientadoras para a execucao dessas etapas (Beach
& Mitchell, 1978) e de fatores influenciadores no processo e seus resultados (Rajagopalan et
al., 1993).

Apresentado no contexto das PMEs, a tomada de deciséo foi descrita como geradora de
poucos estudos relacionados as estratégias adotadas (Gibcus et al., 2004; Liberman-Yaconi, et
al., 2010), em que ha menor formalizacdo dos processos (Jocumsen, 2004; Salles, 2006),
centralizacdo em poucos individuos (Child, 1973) e com a decisdo realizada informalmente,
com a utilizacdo de maior experiéncia dos proprietarios ou gestores (Huang, 2009; Jocumsen,
2002).

Voltando o olhar para a selecéo de projetos enquanto deciséo estratégica, € apontado o
crescente desenvolvimento de projetos na rotina das organizagdes, com consequéncias diretas
na utilizag&o de recursos limitados por uma sele¢do inadequada (Martino, 1995) e a necessidade
de melhores escolhas dos projetos (Ghasemzadeh & Archer, 2000). Varios métodos para
selecdo de projetos s@o apontados pela literatura (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Coldrick et
al., 2002; Dutra et al., 2014; Padovani, 2007).

A aplicacéo pratica da selecdo de projetos no &mbito das PMEs apresenta um ndmero
considerado pequeno de estudos nessa area (Lawson et al., 2006). Com o baixo uso da gestdo
estratéegica em PMEs e apontado pelos pesquisadores, essas empresas devem atentar para a
selecdo de projetos, em virtude da limitacdo e comprometimento de recursos (Forsman, 2008).
Aindicacdo de um estudo aplicado para a selecéo de projetos em uma PME (Kumar et al., 2009)

apresentou os impactos da falta de formalizacdo na tomada de deciséo e gerou a proposic¢éo de
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uma metodologia para selecdo de projetos, embora Lawson et al. (2006) apontem que a
qualidade das decisdes pode ser mantida com a agéo de bons decisores.
No préximo capitulo esta apresentada a metodologia proposta para buscar a integracao

dos eixos tedricos ora discutidos.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta as consideracdes feitas relativas a metodologia adotada no curso
desta dissertacéo

Como procedimento de pesquisa, tem-se a sequéncia das etapas propostas e utilizadas
para a realizacao deste estudo, que segue apresentada no fluxograma da Figura 13.

Figura 13. Etapas constituintes da abordagem metodoldgica

Questdo de

pesquisa Referencial teérico

Definicéo do tema

Definicdo do setor e Delineamento da
organizacao-alvo ‘ Estudo de caso pesquisa

Elaboracéo do
instrumento de Coleta de dados
coleta de dados

Anélise dos
resultados

Contribuices ‘ Conclus6es

FONTE: Elaboracgéo do autor

A etapa inicial do estudo se deu a partir da definicdo e ajuste do tema de pesquisa, que
decorreu da curiosidade e necessidade em entender como uma organizagao percorre a trajetoria
para a selecao de projetos no seu ambiente de atuacéo.

A questdo de pesquisa foi a extensdo da definicdo do tema de estudo, ja considerando
como base os construtos que serviram como referencial tedrico para conduzir, explorar e
construir esta pesquisa. Essas etapas de definicdo do tema e de questdo de pesquisa estdo
identificadas nas duas primeiras caixas representadas na Figura 13. O referencial teérico
adotado, cuja representacdo é feita na terceira caixa da Figura 13 baseia-se em dois pilares
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compreendidos como relevantes para esclarecer a proposta do trabalho: a tomada de deciséo e
a selecéo de projetos.

Conforme apontado por Martins e Tedphilo (2009, p. 54), a pesquisa bibliogréafica visa
explicar e discutir um determinado tema tendo como base informacg6es encontradas e extraidas
de diversas referéncias. Os autores apontam ser este tipo de pesquisa de grande valor como
meio de formacdo cientifica, sobretudo quando realizada de forma independente. Ressaltam
ainda ser a pesquisa bibliografica, uma “parte indispensavel de qualquer trabalho cientifico,
visando a constru¢ao da plataforma tedrica do estudo”.

O ponto de partida para a pesquisa bibliogréafica foi a pesquisa em artigos que traziam
as palavras-chaves desejadas: tomada de deciséo e selecdo de projetos. Foram realizadas
pesquisas nas principais bases de dados encontradas no Portal Capes e acessadas por meio da
biblioteca digital do website da Universidade Nove de Julho (Uninove). As bases de dados
consultadas foram Proquest, Scielo, EBSCO, Science Direct, Web of Science, entre outras,
além do Google Scholar, cujo acesso pode ser feito diretamente via internet e
independentemente do website da universidade. As pesquisas incluiram publicacdes em
periddicos, revistas, seminarios, simpdsios, conferéncias, congressos e outras fontes
disponiveis nestas bases de dados. Também foram consideradas teses e dissertacdes que
apresentavam os temas de interesse, sendo estas consultadas em alguns bancos de dados de
teses e dissertacOes, tais como Biblioteca Digital de Teses e Dissertacfes da Uninove e da
Universidade de Sao Paulo (USP).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA DE CAMPO

Martins e Teophilo (2009, p. 39), apontam a necessidade de se buscar “estabelecer
procedimentos experimentais rigorosos, uma vez que deles depende a formulagéo de conceitos
e teorias”. Os autores indicam ainda em uma viséo da constru¢do do método cientifico, que esta
afirmacdo de método cientifico pode trazer uma conotacéo falsa, pois:

(...) pode induzir a crer que consiste em um conjunto de regras exaustivas e infaliveis.

Na verdade, ndo existem tais receitas para investigar. O que se tem sdo estratégias de

investigacdo cientifica com técnicas gerais e especificas, e métodos especiais para

diversas tecnologias e ciéncias. O método cientifico ndo €, nem mais nem menos, sendo

a maneira de se construir boa ciéncia: natural ou social, pura ou aplicada, formal ou
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factual. Vai-se gradativamente dominando-o a medida que se faz investigacdo original.
N&o se tem uma apreensdo definitiva do método cientifico. Assim como a ciéncia, 0

método estad sempre em devir. (Martins e Teophilo, 2009, p. 37)

A partir dessa afirmacdo, pode-se perceber que o processo de constru¢do do método
cientifico ndo é algo definitivo regido por regras fechadas e imutaveis. Ele pode aliar diversas
estratégias no curso da pesquisa a fim de esclarecer de forma inequivoca o problema alvo do
estudo, apoiado pelo referencial tedrico que suporte o desenvolvimento da pesquisa.

Gerhardt e Silveira (2009), por sua vez, indicam as vérias alternativas de pesquisa,
identificando-as conforme a natureza, abordagem, objetivos e procedimentos. Utilizando-se a
classificacdo proposta para estas alternativas de pesquisa, sdo apresentadas:

e Quanto a natureza da pesquisa, as possibilidades sdo de pesquisa basica ou
pesquisa aplicada;

e Quanto a abordagem, as possibilidades de realizagdo sdo de pesquisa qualitativa
Ou pesquisa quantitativa;

e Quanto aos objetivos, sdo apontadas as alternativas de pesquisa exploratoria,
descritiva ou explicativa;

e E finalmente, quanto aos procedimentos de pesquisa, sdo apontadas alternativas
de pesquisa, tais como: experimental, bibliogréafica, documental, de campo, ex-
post-facto, de levantamento, com survey, estudo de caso, participante, pesquisa-
acdo, etnogréafica ou ethometodoldgica.

A metodologia proposta para ser desenvolvida considera uma pesquisa aplicada
qualitativa exploratéria. Pesquisa aplicada, pois diferentemente da pesquisa basica que pretende
aumentar o conhecimento possibilitando o crescimento da ciéncia com interesses universais, a
pesquisa aplicada se propde a “gerar conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigidos a solugéo
de problemas especificos”, conforme Gerhardt e Silveira (2009, p. 35). Pesquisa qualitativa,
pois o carater dado a pesquisa é de esclarecer o relacionamento entre os diversos elementos,
buscando explicar o porqué, sem necessariamente determinar um valor que quantifique tais
elementos. E pesquisa exploratoria, uma vez que a perspectiva € permitir melhor esclarecimento
e a criacdo de proposicdes que auxiliem na compreensao do problema.

Quanto ao método, optou-se pelo estudo de caso Unico detalhado a seguir.
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3.2 METODO: ESTUDO DE CASO

A utilizacao de estudo de caso como método de pesquisa tem se dado com maior énfase
no campo da gestdo dentro da area das ciéncias sociais. O método ainda enfrenta resisténcia por
parte de alguns académicos, sobretudo os que se alinham a corrente positivista, considerando a
formulacédo de leis gerais a partir de métodos estatisticos aplicados a amplo nimero de casos
(Mariotto, Zanni & Moraes, 2014). Contudo, estes autores apontam que apesar da objecéo, o
estudo de caso tem sido defendido como método de pesquisa, sobretudo pela adogéo de esforcos
para atender os critérios da corrente positivista, assim como a proposi¢do de utilizacdo de
critérios mais adequados a pesquisa do estudo de caso. Além disso, o estudo de caso
particularmente no Brasil tem sido utilizado como método de pesquisa mais intensamente,
sobretudo por entidades, eventos e publicacfes na &rea de Administracéo, que propiciam maior
divulgacdo deste método. Os autores apontam que o estudo de caso pode ser considerado uma
fonte importante de geracdo de conhecimento, pois permite ao pesquisador a observacdo em
profundidade com maior atencdo aos detalhes. A divulgacdo do conhecimento adquirido é
possivel por meio da replicacdo dos achados no estudo de caso em uma nova situacao.

Diferentes métodos de pesquisa apresentam pontos fortes e limitacdes entre eles (Yin,
2010). Desta maneira, o estudo de caso possui caracteristicas que o habilita como método de
pesquisa, com destaque para a forma da questdo de pesquisa, em que perguntas que envolvem
0 “como?” ou o “por qué” sdo sugestivas para a adogdo deste método. A ndo exigéncia de
controle dos eventos comportamentais e o enfoque em eventos contemporaneos sao duas outras
caracteristicas indicadas como direcionador para utilizacdo do estudo de caso como método de
pesquisa.

Enquanto limitacdo do método de pesquisa estudo de caso é apontada haver certa
reticéncia em relacdo a adocdo deste método, pois alguns pesquisadores acreditam que o rigor
cientifico é ignorado ou seguido com menor rigidez (Yin, 2010). Outro ponto destacado é uma
possivel confusdo entre “o ensino do estudo de caso com a pesquisa do estudo de caso”, uma
vez que se supde a possibilidade de utilizacdo de ajustes intencionais no ensino do estudo de
caso e que nao sao aceitos na pesquisa do estudo de caso.

Yin (2010) sugere uma tipologia de projetos de estudo de caso, conforme apresentada
na Figura 14. Esta tipologia consiste de quatro tipos de estudo de caso. Na tipologia 1,
tipicamente designada estudo de caso unico holistico, tem-se a utilizacdo de um caso Unico

combinado com uma Unica unidade de analise. Ja na tipologia 2 considera-se a pesquisa de um
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caso Unico com varias unidades de analise, que obrigatoriamente se situa dentro do mesmo caso
unico e que é designada tipicamente de estudo de caso Unico incorporado. A tipologia 3
apresenta a utilizacdo de mais de um estudo de caso com uma unidade de andlise Unica para
cada estudo de caso, sendo designado estudo de caso multiplo holistico conforme a referéncia
original de Yin (2010). Por altimo, a tipologia 4 apresenta a utilizagdo de mais de um estudo de
caso com mais de uma unidade de analise para cada estudo de caso e € denominada usualmente
de estudo de caso mdltiplo incorporado.

Figura 14. Tipos bésicos de projetos para estudos de caso

Projetos de caso unico Projetos de casos multiplos
Contexto Contexto Contexto
| Caso IRl Caso |
———————————— | 1|11 |
I Caso I
I || ! .
| 1! |
| |
I I | IRL |
Holistico I | [ ==
(Umqade | | Contexto Contexto
umf:(_i I | | Caso | | Caso |
deanalise) | I I il b I
| | | IRL |
| | | IRl |
" ____ | I 1RL |
Contexto Contexto Contexto
I___QGLS_O_ | I___QQS_O_ |
___________ f— II Unidade 1 | II Unidade | |
1 integrada | integrada |
I Caso [ ioeenases ¥y [iceamaier ¥y
Integrado ([P | : I I'B;d?l%?"p I '_.T’”_'C;‘CE_-EI
. H integrada integrada
(unidades (o omdade 1 |||L deemaisez W] {aeanaisez o
multiplas i Jnegrada g |[le=mnsmr Rl L= —2nmer s
P | deandlisel | 1
deanalise) IL ] 1 I _ Contexto | | _ Contexto
I I I___Caso, 1| |[1-——Caso, |
I imideade 1 I unidade 1 I Unidade 1
I 1 .Umdade II | integrada | 1 | integrada | 1
| ] integrada I B deanaiser 1 || | deanaiser 1
| | deandlise2 I ¥ Unidade i) |1 I Unidace 1
I b e e e e e e e 1 I integrada | integrada 1
____________ FI|L taeanaisez 1] |1 ¥ geanaisez 1

Fonte: Adaptado de Yin (2010)
O estudo proposto para este trabalho corresponde a tipologia 1, em que uma Uunica
unidade de anélise sera avaliada contemplando um estudo de caso Unico holistico, ou seja, que

aborda a unidade de analise no todo considerando o contexto de uma Unica organizagdo. A



52

unidade de analise adotada é a tomada de decisdo para a sele¢do de projetos na organizagao-
alvo.

No que se refere a pesquisa de campo, essa foi realizada em dois estagios: (i) pesquisa
documental e, (ii) pesquisa de campo, propriamente dita.

A pesquisa documental iniciou-se com a consulta ao website da organizagdo. Foram
obtidas as informagfes bésicas sobre a organizagdo, areas de negocios de atuagdo, 0S servigos
possiveis de serem desenvolvidos e alguns exemplos de projetos realizados.

Posteriormente, foi obtido junto ao executivo da organizacdo um documento que
demonstra a necessidade e perspectivas de mudancas da organizagdo, com a expectativa de
sobrevivéncia e crescimento em um mercado cada vez mais competitivo. Essa percepgéo foi
apontada com a participacdo da organizacdo na disputa pelas oportunidades de prestacdo de
servicos por diversas organizacBes dos mais variados portes, porém com prevaléncia de
organizacgdes de pequeno porte. Incluiu-se também nessa consulta, o acesso a documentos que
apresentam a descricdo dos procedimentos empregados para a gestdo dos projetos.

Com o acesso aos documentos utilizados para a gestdo de projetos na organizacdo, foi
possivel visualizar mais especificamente o0s processos de:

e Elaboracdo de cotacdes para fornecimento de projetos, servicos ou sistemas,
trivialmente expressa como Request for Quotation (RFQ) ou Request for
Proposal (RFP);

e Passagem de bastdo, o qual descreve as etapas a serem seguidas ap0s a entrega
da cotacdo ou proposta e no caso de confirmacdo do pedido de compras ou
contratacdo do projeto ou servico;

e Gestdo de projetos, com a descricdo das atividades desenvolvidas pelos diversos
profissionais envolvidos no desenvolvimento e controle dos projetos;

e Compras, que apresenta as etapas desenvolvidas para atendimento dos requisitos
especificos para a compra de materiais ou contratagdo de servigos;

e Padronizacdo e arquivamento das informacoes dos projetos;

Os termos Request for Quotation (RFQ) e Request for Proposal (RFP) ora apresentados
correspondem a solicitacdo para cotagdo e solicitagdo para proposta respectivamente. De
maneira resumida, a solicitacdo para cotacdo busca conhecer o preco proposto pelos possiveis
fornecedores para o fornecimento de um determinado item, cujas caracteristicas sdo
previamente conhecidas. Quanto a solicitacdo para proposta, esta visa apresentar a descri¢éo

para as possiveis solucdes de fornecimento de itens, servigcos ou sistemas. Outra observagdo
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importante, é que apesar da designacao de projeto enquanto processo de selecdo de projetos, a
organizacao trata este projeto externo como uma oportunidade de negdcios em prospeccao, ja

que ainda ndo € um projeto contratado.

3.3 DEFINICAO DO SETOR E DA ORGANIZACAO

Antes do desenvolvimento da pesquisa do estudo de caso, especialmente no que diz
respeito a pesquisa de campo, é apresentado um contexto do setor de engenharia na visdo de
organizacbes com atuacdo nesse setor. Na sequéncia é apresentada uma visao da organizagéo
(PME) prestadora de servigos de engenharia onde foi realizada a investigacdo do objeto de

estudo.

3.3.1 O setor de engenharia no Brasil

Apresentar como pano de fundo o cenario da engenharia nacional auxilia a dar melhor
contorno em que ambiente atua a organizacdo em que foi realizada a pesquisa. Conforme a
publicacdo Ranking da Engenharia Brasileira (O Empreiteiro, 2014), as perspectivas de
investimentos no Brasil se acentuaram com o0 anuncio da conquista da realizacdo de grandes
eventos esportivos, tais como a Copa do Mundo de Futebol de 2014 e os Jogos Olimpicos de
2016. As trés esferas do governo: federal, estaduais e municipais relacionaram projetos néo
somente ligados as areas esportivas, mas também de saneamento, infraestrutura, mobilidade
urbana, hotelaria entre outros.

Os investimentos propostos para algumas das diversas areas estdo em linha com as
metas de reducéo da pobreza extrema e promocéo de prosperidade, apresentada pelo The World
Bank (2013), cuja uma das acOes é a transformacgdo das vidas por meio da infraestrutura.
Destacam-se aqui investimentos em transporte, agua e saneamento, energia e, tecnologia de
informacdo e comunicacoes.

A indicacdo de alguns fatores basicos que colaboram para o crescimento das cidades é
apresentada como: produtividade, desenvolvimento de infraestrutura, qualidade de vida,
igualdade e inclusdo social e uso sustentavel do meio ambiente (PricewaterhouseCoopers
Brasil, 2014). Em relacdo ao desenvolvimento das cidades, os indicadores tecnologia, capital

intelectual e inovacdo, saude e seguranca, transporte e infraestrutura e sustentabilidade s&o
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apontados como o0s aspectos de avaliacdo das oportunidades. A Figura 15, mostra os estagios
da evolucgdo da infraestrutura urbana, considerando os estagios de avaliagdo das cidades

Figura 15. Estagios da evolucao da infraestrutura urbana

Estagio Disponibilidade Necessidade

Lidar bem com as

Sobrevivéncia Habitagdo basica, agua, feiras demandas

- . ) - T Mobilidade urbana e
Hospitais; energia; escolas; estradas, 6nibus e taxis; lixo e

Basico . - o ropriedades
esgoto, itens do estagio de sobrevivéncia proprieda
comerciais
Itens do estagio basico, mais: transporte de massa; tecnologia;
iméveis comerciais; conectividade aérea, ferroviaria e
Avancado

maritima; gestdo de riscos de desastres naturais; educacao e
pesquisa

Itens anteriores, mais vida sustentavel; cultura; espaco verde;

Qualidade de vida lazer; meio ambiente e atendimento ao idoso

Fonte: Adaptado de PricewaterhouseCoopers Brasil (2014)

Conforme a disponibilidade da oferta de bens ou servicos percebe-se também a
necessidade em suprir lacunas existentes na infraestrutura e que proporcionam a oportunidade
para o desenvolvimento de novos projetos. Assim, a perspectiva de investimentos estimada para
0 Brasil no periodo de cinco anos é de quase novecentos bilhdes de ddlares americanos,
enquanto comparativamente com a China e India, paises emergentes que compdem
originalmente o BRIC, a perspectiva alcanca um trilhdo de ddlares americanos
(PricewaterhouseCoopers Brasil, 2014).

Apesar do panorama de investimentos apresentado pelo governo, com arenas esportivas
inicialmente orgadas em cerca de trés bilhdes e setecentos milhdes de reais e com a entrega
efetiva alcangando cerca de oito bilhGes de reais, outros projetos que complementaram a lista
inicial de oportunidades ndo foram adiante com alguns sendo adiados ou até cancelados (O
Empreiteiro, 2014). Pesquisa realizada nos portais de transparéncia da administragéo federal e
de alguns estados e com resultados publicados em marco passado, apontam que a contratacdo
de obras via licitagdo foi maior na esfera estadual do que na esfera federal. Considerando esse
aspecto, os stakeholders do mercado de infraestrutura perceberam a possibilidade de novos
ciclos de crescimento deslocando-se do eixo federal com as fronteiras econémicas tornando-se
regionais e possibilitando a atracdo de novas industrias e empreendimentos comerciais,
concorrendo assim para a criacao de novas regides centralizadoras de negdcios. As perspectivas

mostram um cenario de potencial crescimento, porém com uma evolucdo nos quatro ultimos
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anos correspondente a uma situacéo de estagnacdo com crescimento de 1,5% para as empresas
constantes como representantes do setor, o que pode ser um sinalizador da necessidade de cada

vez mais selecionar os projetos mais adequados para as organizagoes.

3.3.2 Uma PME prestadora de servigos de engenharia

A organizacgdo-alvo deste estudo segundo o critério adotado pelo Banco Nacional do
Desenvolvimento Econdmico Social (BNDES) esta enquadrada como empresa de pequeno
porte, considerando-se o critério de faturamento anual, até o limite de R$ 3.600.000,00 e possui
um ndmero de empregados inferior a 50 funcionérios. Ela concentra suas atividades na
prestacdo de servicos de engenharia segundo definicédo da Classificacdo Nacional de Atividades
Econdmicas - CNAE (2007). Localizada na cidade de Sao Paulo/SP, a organizagédo tem atuacéo
no mercado brasileiro e sul-americano desde 1994 e desenvolve projetos de engenharia nas
areas de elétrica, controle, automacao e desenvolvimento de software, servicos de engenharia e
consultoria, e servi¢cos de campo. Atua nos seguintes setores industriais: sistemas de transporte
de passageiros metro-ferroviario, metalurgia, mineracao e siderurgia, papel e celulose, quimica
e petroquimica e alguns outros segmentos. Seus clientes podem ser tanto os clientes finais,
assim como clientes intermediarios, que subcontratam os servigos da organizagdo se valendo
desse conhecimento da empresa para atendimento de diversos setores do mercado.

A organizacdo utiliza como principal impulsionador de negdcios o conhecimento dos
profissionais da sua estrutura técnica, aliada a presenca no desenvolvimento de mais de 140
projetos para o setor industrial ou de energia e em especial para sistemas de transporte metro-
ferroviario. A empresa desenvolve dois principais tipos de projetos: i) o desenvolvimento de
equipamentos para automatizacdo de processos; e ii) o desenvolvimento de projetos elétricos
de energia e distribuicdo. O alvo deste estudo € restrito aos projetos de desenvolvimento de
projetos elétricos de energia e distribuicdo, por entender que sdo 0s projetos mais complexos ja
que sao desenvolvidos para atender as necessidades de cada cliente.

A estrutura funcional da organizacéo é apresentada na Figura 16.
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Figura 16. Estrutura organizacional

Diretoria Geral

Desenvolvimento de Administragdo e

Negdcios Financas

Geréncia Técnica Geréncia Técnica Geréncia Técnica
Automagéo e Energia e Baixa Tensdo e Gestdo de Contratos

Controle Distribuigao Estudos

Fonte: Elaboracdo do autor
Com os dados de apresentacdo do setor e da organizacéo, esta dissertacdo apresenta o

instrumento de coleta de dados e as consideragdes realizadas para a sua elaboracao.

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A elaboracdo do instrumento de coleta de dados se deu com a realizagdo de duas etapas

distintas: (i) pré-entrevista e; (ii) instrumento de coleta final.

3.4.1 Pré-entrevista

A pesquisa de campo foi inicialmente realizada com a aplicacdo de uma pré-entrevista
junto ao executivo, onde foi possivel conhecer a estrutura funcional da organizac¢do conforme
apresentada na Figura 16 e a qual foi corroborada pelo acesso a documento da organizagdo. Na
estrutura funcional da organizacédo, o respondente ocupa a funcdo de diretor-geral e também
acumula a atribuigdo de desenvolvimento de negdcios.

A pré-entrevista investigou quatro temas: (i) complexidade; (ii) gerenciamento de
portfolio de projetos; (iii) selecdo de projetos e; (iv) gerenciamento de projetos, os quais foram
discutidos em duas entrevistas ndo-estruturadas e realizadas de forma presencial. A aplicacédo
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da pré-entrevista resultou no aperfeicoamento do instrumento de coleta de dados a ser aplicado

nas entrevistas finais.

3.4.2 Instrumento final de coleta de dados

A técnica de coleta de dados proposta foi a aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas
junto aos profissionais diretamente envolvidos na gestao dos projetos e cujo perfil de formacao
e atuacdo profissional estdo indicados na Figura 17.

Figura 17. Quadro resumo do perfil do entrevistado

L Experiénci Tempo n
. ~ Tempo de | Especializagcdo em Tempo de _pe_ encia Tempo de € po ?
Entrevistado Formacéo ~ N . .. .| profissional com ~_ |organizacéo-
formagao | gestdo de projetos | especializacao . atuacdo
projetos alvo
Engenharia Desenvolvimento
Gestor de - . . .
L. Elétrica 25anos Sim 2anos técnico emprojetos | 29 anos 20 anos
negécios o . s
(eletrénica) na area de elétrica
Gestéo
Gestor administrativa e
administrativo- | Contabilidade | 26 anos Né&o NA . . 20 anos 20 anos
3 - financeira dos
financeiro .
projetos

Desenvolvimento
técnico na area de

Gestor de Engenharia N
automacdo para

automacao e Elétrica 23anos N&o NA 23anos 15 anos

controle (computadores) .proces.sgs
industriais e
energia
Gestor de . Desenvolvimento
. Engenharia . o .
energiae s 7anos Sim 2anos técnico emprojetos | 25anos 19 anos
P Elétrica . s
distribuicdo na érea de elétrica

Gestor de baixa| Engenharia .
Desenvolvimento

tensdoe Elétrica 25anos N&o (*) NA . . 25anos 15anos
N técnico em projetos
estudos (eletrbnica)
Gestor de | Administracdo . Gestdo contratual
4 anos Sim 3anos . 3anos 6 anos
contratos de Empresas dos projetos

Nota: (*) Participagdo emcursos com duragdo de 1 semana/ NA = Nao Aplicavel

Fonte: Elaborado pelo autor

Para auxiliar na elaboragdo do instrumento de coleta de dados, neste caso um formulario
aplicado nas entrevistas, foi utilizada a estrutura apresentada na Figura 18. Os objetivos
especificos considerados no capitulo 1 dessa dissertacdo estdo dispostos na primeira coluna,
associados ao respectivo tema que compdem 0s eixos tedricos e que estdo apresentados na
segunda coluna. A base teérica composta por alguns autores de referéncia e que deve suportar
a investigacao junto aos entrevistados encontra-se descrita na terceira coluna. A quarta e dltima
coluna apresenta o nimero das questdes constantes do APENDICE C — INSTRUMENTO DE
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COLETA DE DADOS e que estdo associadas a cada um dos objetivos que se pretende

esclarecer.

Figura 18. Instrumento de coleta de dados

Objetivos Especificos

Tema

Base Teodrica

N° da questao no
instrumento de

coleta de dados

Caracterizar 0 processo

Akdere (2011); Allinson e Hayes
(1996); Beach e Mitchell (1978);

decisdo para selecionar

projetos

e selecdo de projetos

Longhurst e Ivey (2006); Leone
(1999); Kumar, Antony e Cho
(2009)

de deciséo na Tomada de decisdo | Elbanna (2006); Huang (2009); Q1/Q2/Q3
organizagdo-alvo Mintzberg, Raisinghani e Théorét
(1976)
Investigar os fatores Dalla, Gongalves e Muniz
externos e internos que (2009); Fredrickson e Mitchell
influenciam na tomada Tomada de decisdo | (1984); Jocumsen (2004); Q4/Q5
de deciséo para Rajagopalan, Rasheed e Datta,
selecionar novos projetos (1993)
Archer e Ghasemzadeh (1999);
Identificar principais Bakos (2014); Child (1973);
problemas no processo Tomada de decisdo | Jocumsen (2004); Leone (1999); 06
de tomada de decisdo e selecdo de projetos | Liberman-Yaconi, Hooper, e
para selecionar projetos Hutchings (2010); Nichter e
Goldmark, (2009); Salles (2006)
Coldrick, Lawson, Ivey, e
o ) Lockwood (2002); Dutra, Ribeiro
Identificar possiveis
melhorias na tomada de Tomada de deciséo ¢ Carvalho (2014); Ghasemzadeh
e Archer (2000); Lawson, Q7/Q8

Fonte: Elaboracdo do autor
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3.4.3 Planejamento da anélise dos dados e evidéncias coletados

A realizacdo da anélise das evidéncias coletadas em estudos de casos é apresentada
como uma das atribui¢cbes menos desenvolvidas e mais dificeis a se executar pelo pesquisador
(Yin, 2010). Valendo-se dessa observacdo do autor e adicionando o uso dos dados coletados
por meio das fontes de evidéncias, documentacdo e entrevistas, a proposta para analise das
evidéncias considera os principios da utilizacdo de multiplas fontes, a criacdo de uma base de
dados do estudo e o sequenciamento l6gico das evidéncias. Dessa maneira € possivel realizar a
triangulagdo entre as fontes de dados, neste caso as entrevistas, especialmente considerando o
relato do pesquisador que pode estar registrado de diversas formas.

Foram realizados registros manuscritos de todas as entrevistas conduzidas, bem como a
gravacdo de audio destas entrevistas focadas e semi-estruturadas com duragédo entre quarenta
minutos e uma hora e vinte minutos. A analise das evidéncias coletadas por meio das entrevistas
contemplou a interpretacdo das respostas dos gestores entrevistados, ja que essas nem sempre
eram diretas. Desta forma foi possivel efetuar a triangulacdo das evidéncias, observando que
além das entrevistas, dados coletados em documentos confirmaram os achados relacionados a
tomada de decisdo. Ao abordar a perspectiva da triangulagéo de dados, Yin (2010) aponta que
ha a efetiva triangulacdo dos dados, quando estes ou fatos do estudo de caso foram suportados
por mais de uma fonte de evidéncia. Yin (2010) também indica que ndo ha a triangulacdo dos
dados quando estes dados sdo analisados de forma independente, com a comparacdo de

conclusbes das diferentes analises e sem a convergéncia das evidéncias.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A apresentacao e discussdo dos resultados consideram o processo de tomada de decisao
para a selecdo de projetos realizada pela empresa-alvo, cujo enfoque alinha-se a pesquisa de
processo, tipo de pesquisa adotado para este trabalho e cuja finalidade é compreender como as

decisOes estratégicas sdo tomadas (Elbanna, 2006).

41 A TOMADA DE DECISAO NA EMPRESA ALVO

A andlise da tomada de decisdo na empresa-alvo sera realizada por meio dos topicos: o
processo de tomada de decisdo, fatores que a influenciam, ferramentas de suporte a tomada de
decisdo, caracteristicas do decisor e sua influéncia na tomada de decisao, e por fim as principais

dificuldades, pontos de melhoria e melhores praticas.

4.1.1 O processo de tomada de deciséo

A partir da investigacdo de campo delineada no capitulo anterior, foi apontado que a
tomada de decisdo considera uma atuacdo individual do decisor em maior escala, mas que ha
uma tomada de decisdo consultiva, em que 0s gestores das areas técnicas participam com o
conhecimento especifico e avaliam a perspectiva de desenvolvimento do projeto em questéo,
apontando, eventualmente as restricdes para empreendimento do novo projeto. Diante de uma
recomendacdo de recusa das areas técnicas frente as condigdes inicialmente solicitadas, séo
discutidas alternativas propostas pelo gestor de negdcios ou gestores de area a fim de encontrar
uma solucéo que viabilize a elaboracdo de uma proposta que atenda as necessidades do cliente.

De acordo com a anélise da documentacdo que se teve acesso, fica claro que a fase de
identificacdo do novo projeto, com as rotinas de reconhecimento e diagnose esta estruturada
formalmente. Confrontados os dados coletados nas entrevistas com outras evidéncias obtidas,
verificou-se que embora haja uma documentacdo que descreva as atividades realizadas em cada
etapa do processo de prospeccdo de oportunidades e em que € realizada a tomada de decis&o,
ndo h& evidéncias claras da realizacdo da tomada de decisdo de maneira estruturada e

padronizada.
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Porém, a partir da anélise conjunta das informagdes documentais e empiricas coletadas,
foi possivel delinear as principais etapas e atividades do processo de tomada de decisdo da
empresa-alvo, embora nem sempre sejam desenvolvidas nessa ordem, ja que ndo ha uma
formalizacdo do processo. A seguir as etapas sdo apresentadas:

12 etapa: Identificacdo do novo projeto

E a fase de identificacdo do novo projeto, que ocorre quando o gestor de negdcios ou
sua equipe identifica uma nova oportunidade de projetos. Essa identificacdo € geralmente
reativa, pois parte de uma solicitacdo de um de seus clientes, mas em menor parte Sao
identificadas pela empresa tendo por base as redes pessoais dos gestores.

A partir desse momento, tem inicio a analise sobre a execucdo de um possivel novo
projeto. Observa-se que a periodicidade da selecdo dos novos projetos é ditada pelo mercado,
ao invés de ser feita por um planejamento prévio da empresa.

2% etapa: Avaliacéo do cliente solicitante

E a fase em que se avaliam alguns fatores intervenientes relacionados a
representatividade do cliente para 0 mercado e para a organizacdo; o relacionamento entre o
cliente e a organizacdo-alvo; a reputacdo do cliente no mercado; a orientagcdo corporativa; a
estrutura organizacional do cliente (no caso de uma empresa com atuacdo departamental, as
diretrizes podem ser mais claras e menos conflitantes); e ao histérico de negécios do cliente
com a empresa.

3% etapa: Avaliacdo da capacidade interna

Esta etapa circunscreve-se a verificar se a necessidade do cliente esta dentro das
competéncias e da capacidade de execucdo da organizacdo. Dessa forma, esse estagio visa
contrastar os requisitos exigidos pelo cliente para o novo projeto com a capacidade de execugédo
da empresa. No que tange aos requisitos, procura-se mapear 0s pré-requisitos técnicos a serem
atendidos, as condigdes comerciais que trazem um impacto direto a viabilidade interna de
execucdo do projeto, assim como o cronograma solicitado que pode colidir com projetos
existentes na organizacéo.

No que concerne a capacidade de execucdo da empresa, procura-se mapear os fatores
relacionados a infraestrutura interna da empresa, tais como a capacidade interna e a
disponibilidade de recursos humanos capacitados na organizacédo e a viabilidade de execugéo
do projeto. Em casos de ndo haver recursos suficientes para empreender o novo projeto, este
pode ser declinado. Porém, excecdo € feita caso haja o interesse especifico ou estratégico na
aquisicdo de novas competéncias, assumindo ser essa possibilidade um novo desafio e

proporcionando a criacdo de competéncias ou ampliacdo das competéncias existentes. Nesse
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caso, a empresa pode optar por empreender o projeto, mesmo tendo que investir em novas
competéncias e capacidades.

42 etapa: Desenvolvimento de uma proposta

Consideradas atendidas as condicdes inicialmente apresentadas para o desenvolvimento
do novo projeto, 0 passo seguinte é a elabora¢do de uma proposta comercial para construir a
imagem do projeto. Assim, sdo verificadas as informacfes técnicas, os pré-requisitos
estabelecidos pelo cliente, as condi¢cdes comerciais e o cronograma. Caso ndo haja a
disponibilidade de informacdes técnicas que auxiliem na composi¢do do projeto é realizada
uma proposta comercial com énfase no prego global.

O gestor de negdcios é o responsavel pelo desenvolvimento da proposta. Contudo,
distribui a responsabilidade para que as areas técnicas internas (automacdo, distribuicdo de
energia, e baixa tensdo e estudos) se responsabilizem pela concepcdo da solucdo de acordo com
a necessidade e o peso de participacdo de cada &rea na solucdo. Apds a analise da area técnica
é realizada também uma verificagdo do cronograma para avaliagdo de viabilidade de
atendimento do prazo desejado, considerando a ocupacdo dos recursos humanos e, sobretudo
com o intuito de detectar se ndo ha alguma grande discrepancia, ja que usualmente é possivel
propor uma alternativa relacionada ao prazo. Essa sequéncia é finalizada com a verificacdo das
condigdes comerciais solicitadas pelo cliente, para entender como serdo realizadas as medicoes
e a forma de pagamento pelo desenvolvimento do projeto. A condi¢do comercial se apresenta
como um fator importante na composi¢do da solucdo, aliada ao fato de ser necessario que o
cliente tenha condic¢des de avaliar a solucéo apresentada e valorizar o esforco a ser empreendido
no projeto.

Nota-se que, dependendo do envolvimento das areas ou do porte e complexidade dos
projetos consultados, sdo realizadas reunides formais com a participacao de todos os envolvidos
para que apresentem suas consideracdes e idéias. As idéias de todos séo dispostas em um quadro
visual para definicdo ou composicdo da melhor solucéo possivel e solugédo de consenso.

52 etapa: A tomada de deciséo

A decisdo para executar o projeto é tomada pelo gestor de negécios com base em todos
0s passos destacados anteriormente. Dessa forma, as areas técnicas podem destacar as
limitacOes para a execucao do projeto, o que pode levar ao declinio da apresentagdo de uma
proposta se verificadas restricbes de escopo, custo ou prazo.

Apos a efetivacdo do contrato para a realizagdo do novo projeto, define-se o gerente de
projetos que apresenta o projeto para a equipe responsavel. O projeto é desenvolvido a partir de

um planejamento/metodologia de execucao.
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Pode-se depreender, a partir dos estagios supracitados, que o processo de tomada de
decisdo na empresa-alvo estd em consonéncia com a literatura quando afirma que a tomada de
decisdo em PMEs €, geralmente menos complexa, pouco formalizada (mesmo para decisdes
repetitivas), concentrada em poucos individuos (Child, 1973; Liberman-Yaconi et al., 2010;
Jocumsen, 2004) e requer menos mecanismos de coordenagdo e comunicagdo. Tracando uma
relacdo entre as etapas apresentadas e o modelo proposto por Jocumsen (2004), pode-se
depreender que sdo bem similares a medida que se percebe claramente um limite nebuloso entre
as etapas citadas, e uma sequéncia de atividades que por vezes pode ndo ser mantida. As etapas
apresentadas corroboram os elementos das rotinas e fases dos processos de decisdo proposto
por Mintzberg et al. (1976), além da similaridade com o modelo sugerido para a tomada de
decisdo individual (Beach & Mitchell, 1978). O processo de tomada de decisao apresenta ainda
caracteristicas tipicamente designadas como decisdo incremental, uma vez que as bases para
decisdo apresentam considerdvel carga intuitiva e as experiéncias passadas compdem a
bagagem da gestdo ao decidir estratégias da organizacdo (Elbanna, 2006; Wally & Baum,
1994).

Ja do ponto de vista das caracteristicas das atividades empreendidas para a tomada de
decisdo, ndo € possivel estabelecer uma associacao direta com o modelo tedrico proposto por
Beach e Mitchell (1978), ja que o caso em analise vai além do que o autor define como
“estratégia analitica ndo-auxiliada”, pois utiliza ferramentas para a tomada de deciséo, ainda
que simples, contudo, ainda ndo alcanga o ultimo estagio chamado pelo autor de “estratégia
analitica auxiliada” — pois neste estagio, 0s processos para a tomada de decisdo deveriam ser
sistematicos.

Constata-se também que a analise dos projetos candidatos é feita de maneira
independente, sem que se considere uma andlise conjunta com 0s projetos ja existentes no
portfolio da empresa. E conforme o argumento de Carazo et al. (2010) e Chien (2010), os
melhores projetos individuais ndo necessariamente compdem os melhores portfolios. Sem uma
visdo de grupo de projetos — ainda que seja feita de forma simplificada—, ficara dificil identificar
conflitos entre projetos e equilibrar o portfolio de projetos em termos de risco e tempo (Archer
& Ghasemzadeh, 1999). Nota-se, porém, que essa deficiéncia s6 podera ser sanada no momento

em que a prospeccao de novos projetos deixe de ser apenas reativa.

4.1.2 Fatores que influenciam a tomada de deciséao
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Com vistas a subsidiar a tomada de deciséo para a escolha de novos projetos a
empreender a empresa analisa, prioritariamente, os critérios de alinhamento estratégico,
juntamente com os critérios financeiros. A adocao de critérios de alinhamento estratégico busca
compreender se 0 projeto em analise compreende os ditames minimos para que esteja
alinhamento a estratégia corporativa. Contudo, ndo h4 uma formalizacéo clara que forneca os
requisitos que um projeto deve atender para que esteja de acordo com a estratégia da empresa.
De forma ampla, os entrevistados citam como principais objetivos estratégicos, a busca pelo
aumento de participacdo no mercado e o conhecimento de novas tecnologias.

Os critérios financeiros sdo também adotados para nortear a analise e buscam
basicamente verificar a margem de lucro e o valor presente liquido (VPL) do projeto.

Outros critérios também sdo utilizados como indicadores para a tomada de deciséo,
distribuidos nas diversas etapas do processo de decisdo, e sdo eles: i) a analise do perfil do
cliente — que envolve entre outros aspectos, sua reputacdo no mercado e suas areas de
conhecimento, pois caso o cliente ndo possua conhecimento sobre 0 equipamento e/ou servico
que vai receber, isso pode trazer grandes problemas para a empresa no momento da passagem
do projeto para o cliente; ii) a qualidade da informacéo disponibilizada pelo cliente - que deve
permitir compor uma solugéo para o projeto; iii) as condigdes comerciais solicitadas pelo cliente
- que podem impactar diretamente na viabilidade interna de execucdo do projeto, assim como
no cronograma solicitado que pode colidir com projetos existentes na organizacao; iv) a
disponibilidade dos recursos internos (humanos, técnicos e tecnolégicos) — para efetivar o
projeto segundo as exigéncias do cliente e o grau de dificuldade técnica; v) o valor que o projeto
agregard a empresa — este critério vai além do critério financeiro, pois averigua-se também o
valor (muitas vezes intangivel) que o projeto podera agregar a empresa.

A empresa adota critérios que se alinham a um posicionamento mais conservador, como
a deciséo por projetos de menor porte, a busca pelo desenvolvimento de projetos de curto ou
médio prazo e que comprometam menos recursos humanos por um menor prazo. 1sso tende a
trazer um retorno inferior quando comparado a projetos que apresentam maior risco e
perspectivas de maior retorno. Posto assim, o posicionamento verificado na empresa sugere um
desbalanceamento na selecdo de projetos frente a proposta de Archer e Ghasemzadeh (1999),
que apontam a necessidade de um equilibrio entre projetos de maior risco e projetos
conservadores, ou projetos de curto e longo prazo.

Nota-se que a empresa suporta a tomada de decisdo estratégica basicamente em fatores
internos (organizacionais). Fatores externos como a andlise da concorréncia, participagdo em

eventos, aspectos governamentais, setoriais e tecnologicos (Jocumsen, 2004; Bharati &
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Chaudhury, 2006) e os relativos a tomada de decisdo, como racionalidade, a urgéncia, a
incerteza, a participacdo, a duracdo e o nivel de atividades politicas e conflitos (Rajagopalan et
al., 1993) ndo foram citados como suporte para a tomada de decisdo. Esse aspecto é preocupante
a medida que os fatores externos e/ou ambientais sdo vistos na literatura de gestdo como
aspectos fundamentais para guiar a tomada de decisdo. As interacGes representadas entre 0s
fatores influenciadores da tomada de decisdo conforme considerados no estudo de Rajagopalan
et al. (1993) — Figura 6 — ndo sdo verificadas na auséncia dos fatores externos e fatores
especificos da decisdo. Os autores destacam a existéncia de poucos estudos acerca das
interacdes entre os fatores e sugerem a limitacdo do processo de decisdo ao abranger as
caracteristicas do processo, excecao feita aos fatores internos com predominéncia da analise
sobre o poder dos decisores (Eisenhardt, 1989; Jemison, 1981; Shrivastava e Grant, 1985) e 0s
aspectos da organizacao, designados: (i) formalizacdo, (ii) integracdo e, (iii) descentralizacédo

(Miller et al., 1988), que ficaram evidenciados na empresa.

4.1.3 Ferramentas de suporte a tomada de deciséo

Segundo os entrevistados, o uso de ferramentas complexas para a tomada de deciséo,
mais atrapalha do que ajuda, porque pode tornar o processo burocréatico e lento. Dessa forma, a
empresa opta por utilizar ferramentas que apesar de simples, séo eficazes ao que se destinam.
A utilizacdo de métodos menos burocraticos de gestdo pode possibilitar maior flexibilidade nos
processos, com consequente vantagens competitivas perante a concorréncia (Silva, Almeida &
Belo, 2011).

A primeira ferramenta utilizada para nortear a tomada de decisdo é o desenvolvimento
de um mapa de fluxo com um desenho das etapas consideradas para o projeto. Essa ferramenta
é um modelo mental individual, executada pelo gestor de negécios e nao é compartilhada com
a equipe.

A segunda ferramenta adotada € a abordagem sistémica (baseada na Teoria Geral dos
Sistemas de Bertalanffy) feita por meio de uma representacédo visual que apresenta o objetivo e
partindo desse, traca uma espiral crescente contemplando prés e contras, ou causa e
conseqiiéncia na construcdo de uma solucdo para atendimento do objetivo desejado.
Geralmente, a abordagem sistémica é desenvolvida em conjunto com a equipe, na sala de
reunides da empresa.

Apos a analise inicial, o gestor de negocios realiza consultas técnicas aos gestores

técnicos para coletar opinides sobre aspectos que podem ajudar ou prejudicar o
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desenvolvimento do projeto. Nesse momento sdo analisadas a planilha de competéncias (que
contém informacdes sobre a formacdo, habilidades técnicas, habilidades gerenciais/pessoais e
caracteristicas comportamentais) e a disponibilidade dos recursos técnicos, tecnologicos e
humanos.

Dependendo do porte e complexidade do projeto, uma reunido é agendada para que
todos os responsaveis técnicos possam compartilhar seu ponto de vista. Nesse momento, pode
ser utilizado um brainstorming com o objetivo de mapear as melhores ideias para 0 novo
projeto. Neste estagio também é utilizado o diagrama de afinidades e de anélise de forcas e
fraquezas.

A utilizagcdo das ferramentas apontadas pode ser referida conforme os aspectos
cognitivos do sistema 1 e do sistema 2. O mapa mental, a abordagem sistémica e o
brainstorming podem denotar uma aproximacdo com o sistema 1, ja que as decisdes baseiam-
se em informacGes limitadas, podem ser mais rapidas e trazer uma componente subjetiva e
emocional. A planilha de competéncias por sua vez, traz informagdes constituidas com uma
analise mais aprofundada, racional e consciente, em que seu uso alinha-se ao sistema 2
(Milkman et al., 2009).

4.1.4 Caracteristicas do decisor e sua influéncia na tomada de decisao

Investigar as caracteristicas do decisor é importante para entender 0s rumos do processo
de tomada de decisdo na empresa, sobretudo em PMES, porque 0s proprietarios e/ou gerentes
da empresa de pequeno porte tomam decisdes estratégicas de uma maneira informal e néo
profissional, além de depender fortemente de sua prépria experiéncia e intui¢do (Huang, 2009).

Dessa forma, ao ser questionado sobre as caracteristicas pessoais que, a Seu ver
influenciam na tomada de decisdo para a selecdo de projetos na empresa, o gestor de negdcios
citou o conservadorismo, a centralizacdo, o compartilhamento do conhecimento, o incentivo a
equipe e a mentoria.

O conservadorismo, na sua visdo, é visto como um fator positivo para a tomada de
decisdo, na medida em que ndo assume riscos que possam colocar o negdcio em risco. Exemplos
dados por ele ilustram seu conservadorismo, como: “ndo conto com o pedido até a sua entrada
efetiva”; “ndo efetuo gastos enquanto ndo tenho o dinheiro, efetivamente”; nossa empresa
nunca fez empréstimos no banco”. O gestor de negdcios reconhece que essa caracteristica tem
seus prés e contras, contudo, acredita que seu estilo conservador, acaba trazendo bons

resultados a empresa.
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A centralizacdo se tangibiliza na etapa final da tomada de decisdo, a qual é feita pelo
gestor. O compartilhamento do conhecimento é outra de suas caracteristicas — o0 gestor sabe que
ndo é capaz de reter todo o conhecimento e, por isso, gosta de escutar a opiniao de todos, além
de incentivar seus questionamentos. Nota-se que aqui, que ha uma contradicdo entre o
conservadorismo e a vontade de compartilhar.

O estimulo & equipe é realizado por meio do incentivo para assumir novas
responsabilidades constantemente no processo de tomada de deciséo e também o incentivo para
gue a equipe busque novas formas de conhecimento. A mentoria se da a medida em o gestor se
Vé constantemente treinando pessoas para assumir algumas de suas responsabilidades atuais.

As caracteristicas do gestor ora apresentadas correspondem a linha de preferéncia de
comportamento adaptativo com uma indicacdo da maior énfase em compor solucGes a partir de
métodos j& conhecidos e testados (Kirton, 1976). Apresentam ainda uma aproximacgdo maior
com o estilo cognitivo, com maior adequacéo a determinadas situacfes, com a prevaléncia da
diferenca no processamento das informacdes (Hayes & Allinson, 1994). Considerar as atitudes
e comportamentos estratégicos do decisor de PMEs — usualmente os proprietarios - demonstra
a sua efetividade na participacdo da formulacdo estratégica, com acdes menos analiticas, mais
intuitivas, com a aplicagdo do conhecimento do decisor e possibilitando o alcance de resultados
benéficos para o negécio (Dalla, Gongalves & Muniz, 2009).

4.1.5 Principais dificuldades, pontos de melhoria e melhores praticas

Os entrevistados relataram uma série de dificuldades relacionadas ao processo de
tomada de deciséo para selecionar projetos. Entre as mais relatadas estédo:

M a atuacdo reativa da empresa as consultas dos clientes, com tempo de resposta
(supostamente) maior do que o desejado. Para sanar essa dificuldade os respondentes
sugerem uma atuacdo ativa na identificacdo e captura de novas oportunidades e
destacam inclusive a necessidade de alocacdo de um profissional dedicado a esta
atividade;

(i) 0 processo de tomada de decisdo, que apesar de ser consensual nas etapas iniciais, em
ultima insténcia, € deliberado de forma individual pelo gestor de negdcio. Na viséo dos
técnicos, a tomada de decisdo € caracterizada por forte apelo pessoal e grande carga
emocional na selecdo;

(iii) O tempo de resposta as solicitacdes é maior do que o esperado, uma vez que o gestor de

negocios também acumula a funcdo de diretor técnico com o exercicio de outras
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atividades inerentes a essa funcgdo. Para sanar essa dificuldade os respondentes sugerem

que a tomada de decisdo seja feita de forma consensual, o que, segundo eles, geraria

maior agilidade na selecdo de novos projetos;

(iv)  afalta de reunides periodicas para compartilhar entre a equipe 0s projetos prospectados
e as informacdes disponiveis com o gestor de negdcios causa alguns desentendimentos
a equipe. Reunides periddicas trariam maior interacdo entre as principais areas e partes
interessadas e uma maior visao do negocio;

(v) a falta de um planejamento estratégico para nortear a selecdo de mercados de atuacdo e
a propria selecdo de projetos. A implantagdo de um planejamento estratégico com uma
visdo de médio e longo prazo poderia apresentar melhoria no processo de tomada de
decisdo; melhor gestdo dos recursos, selecionando projetos que de fato, estejam de
acordo com o objetivo da organizacdo.

Adicionalmente, foi destacada (pela equipe) a necessidade de implantacdo de uma
metodologia especifica para a gestdo do portfolio de projetos. Como beneficios esperados pelos
entrevistados, apontam-se: (i) um melhor aproveitamento dos recursos; (ii) a reavaliacdo
periddica dos novos projetos em conjunto com o0s projetos em curso; (iii) a padronizacdo da
selecdo de projetos, passando de uma tomada de decisdo baseada em aspectos ou critérios
subjetivos para uma decisdo com consideracdes mais objetivas; (iv) a elaboracdo de
comparativos sobre os resultados conseguidos com a selecdo, para assim, prover subsidios para
prospeccdo de futuros negdcios mais vantajosos. Na opinido do gestor de negdcios, ndo ha
falhas substanciais no processo de tomada de decisdo. Quando sugerida pelo entrevistador a
possibilidade de implantacdo de ferramentas para subsidiar a deciséo e de uma metodologia
para gerenciar portfolios e projetos, o gestor indica que isso poderia burocratizar muito mais do
gue ajudar. Esse raciocinio vai ao encontro dos apontamentos de Lawnson et al. (2006), que
afirmam que a qualidade da decisdo em pequenas organizagOes pode ser mantida sem a
utilizacdo de um modelo proposto para a selecdo de projetos. Nesse caso, a falta de ferramentas
e metodologias, deve ser recompensada por bons decisores e boas decisdes.

Como pontos de melhoria, as indica¢Ges apresentadas no curso das entrevistas apontam
que reduzir ou eliminar as principais dificuldades expostas anteriormente podem trazer
substanciais progressos no processo de tomada de decisdo e na selecdo de projetos. Pode-se
inferir a partir das respostas dos consultados a respeito do processo de tomada de decisdo que
melhorias podem ser alcangadas com:

Q) 0 desenvolvimento de um planejamento estratégico, que defina claramente 0s

segmentos de atuacdo, os setores e os clientes ou perfil de clientes, que deverdo estar
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alinhados aos objetivos da organizagdo, com uma visdo de médio e longo prazo e que

possibilite o crescimento da empresa;

(i)  a atuacdo proativa do gestor de negdcios na prospecgdo e captura de oportunidades.
Isso pressupfe uma organizacao das informacdes de modo a realizar uma tomada de
decisdo sobre as oportunidades geradas com uma visdo de portfolio de projetos,
avaliando possiveis interferéncias na sele¢do dos projetos;

(iii)  a realizacdo de reunibes periddicas para apresentacdo das oportunidades e avaliagcdo
dos projetos concorrentes a comporem o portfolio de projetos, possibilitando desta
forma que todos os stakeholders internos tenham uma visdo mais ampla dos negdcios
e auxiliem na tomada de decis&o. Aqui, denota-se o interesse de maior participagdo dos
gestores no processo de tomada de decisdo, com um possivel consenso sobre as
escolhas feitas, embora haja a participacdo dos gestores nas fases iniciais do processo.
As possiveis melhorias indicadas encontram suporte na proposicdo apresentada por

Rajagopalan et al. (1993) ao introduzir fatores ambientais que sugerem impacto direto na

tomada de decisdo. N&o considerar fatores externos (Jocumsen, 2004) relacionados ao setor de

atuacdo ou perfil dos clientes, pode limitar a decisdo a fatores internos da organizacdo, com
consequente limitacdo na formulagdo da estratégia (Fredrickson e Mitchell, 1984). Além disso,

ha a caracterizacdo de um processo mais alinhado ao modelo de decisdo incremental, com a

utilizacdo de experiéncias da gestdo e da intuicdo sobre a racionalizagdo (Elbanna, 2006;

Fredrickson, 1984). A compreensdo do perfil do decisor ou dos decisores pode ser respaldada

por Beach e Mitchell (1978) ao trazer a discussdo as caracteristicas encontradas no problema

de decisdo e as caracteristicas do decisor, em combinacdo com 0S aspectos cognitivos
caracteristicos apresentados pelos sistemas 1 ou 2, que opdem a intuicdo e o raciocinio

(Milkman et al., 2009) e os diversos estilos cognitivos que impactam a gestdo (Hayes &

Allinson, 1994; Streufert & Nogami, 1989). Enquanto apresentacdo e avaliacdo das

oportunidades, realizadas por meio de um grupo decisor, é razoavel considerar a proposi¢éo de

Archer e Ghasemzadeh (1999), que sugere uma estratégia para avaliacdo de portfolio de

projetos, realizada em fases e estigios de avaliacdo, nas quais sdo adotados critérios para

selecdo.

Ao apresentar as melhores praticas adotadas para a tomada de deciséo para a selecéo de
projetos, o gestor de negocios indicou que o compartilhamento do conhecimento e o
conservadorismo quanto a exposicao a riscos sdo os fundamentos principais do sucesso da
organizacdo. O compartilnamento do conhecimento, muitas vezes por meio do incentivo para

que a equipe faca cursos de aprimoramento, permite aos profissionais avancar em maturidade,
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0 que se reverte em beneficio para a organizagao, uma vez que o conhecimento adquirido tende
a se multiplicar através do desenvolvimento de projetos com perspectivas de melhor
desempenho da equipe. Em conjunto com as informacfes financeiras, a utilizacdo de
informacdes contabeis para a tomada de decisdo em PMEs pode auxiliar no objetivo da
organizacao, sobretudo se 0s responsaveis contabeis fornecerem mais do que informacgdes de
natureza fiscal. A &rea contabil é o ponto central de conexdo com a area de negocios e
compreender a importancia das informacdes de outra ordem pode auxiliar na tomada de decisdo
e provocar um aumento na vida util dos projetos, proporcionando a continuidade das atividades
(Pires, Costa & Hahn, 2011). O gestor de negocios indica como boa pratica o investimento na
implantacdo de um sistema ERP (Enterprise Resource Planning), que estad em curso e que
possibilitard o compartilhamento das informacdes necessarias para 0s membros da equipe. Os
gestores de area apontam que a instalacdo desse sistema e 0 acesso ao histdrico dos projetos

deverdo possibilitar um maior suporte para a tomada de deciséo e selecdo de projetos.
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5 CONCLUSOES

A luz da revisdo tedrica adotada e a partir das respostas obtidas foi possivel analisar o
processo seguido pela organizacdo para a tomada de decisdo estratégica na empresa-alvo.

O primeiro objetivo especifico buscou caracterizar o processo de tomada de decisdo
para a selecéo de projetos realizada pela organizacao, o que foi estabelecido com:

12 caracteristica: A identificacdo das etapas da tomada de decisao

(i) a identificacdo do novo projeto; (ii) a avaliacdo do cliente; (iii) a avaliacdo da
capacidade interna; (iv) o desenvolvimento de uma proposta para realizacdo do projeto, e: (V)
a tomada de decisdo propriamente dita. A partir da caracterizacdo do processo de tomada de
decisdo, foi possivel examinar esse processo considerando o detalhamento das etapas que o
compdem, assim como as caracteristicas orientadoras para a execucao dessas etapas (Huang,
2009). Ao examinar essas etapas do processo e utilizando o framework idealizado por
Mintzberg et al. (1976) representado na Figura 2, em que se tem a identificacdo,
desenvolvimento e selecdo da solucéo para a decisdo a ser tomada, € possivel constatar que a
organizacdo apresenta um processo de tomada de deciséo igual ao proposto no framework.
Algumas rotinas e fatores dindmicos estdo claramente presentes no processo decisorio, 0 que
reforca tal constatagéo.

Ao caracterizar o processo da organizacdo conforme Zeleny (1982) percebe-se uma
rotina composta de: (i) pré-decisdo, com o recebimento das informacdes iniciais que devem ser
avaliadas para a execucgéo da etapa posterior; (ii) decisédo, com a geracdo de alternativas que
melhor atendam a solicitagdo para uma solucdo desejada pelo cliente, e; (iii) pds-decisédo, com
confronto da alternativa adotada e as alternativas descartadas. A rotina apresentada pela
organizacdo mostra: (i) a identificagdo de um novo projeto, mesmo que essa identificagcéo
ocorra de forma reativa, além de trazer também uma avaliacdo do cliente e da capacidade
interna da organizacéo (etapa da pré-deciséo); (ii) a verificacdo e discussao de alternativas para
0 desenvolvimento de uma proposta que atenda aos requisitos do solicitante e que dependente
das areas internas a comporem a solugdo exige uma maior participacdo dos responsaveis de
cada area (etapa da decisdo), e; (iii) a tomada de decisdo que considerou a trajetdria
desenvolvida pelo gestor de negdcios com as avaliagdes desenvolvidas no curso do desenho da

solucdo e servem de referéncia para confrontar as alternativas descartadas (etapa p6s-decisédo).

22 caracteristica: As caracteristicas do decisor
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Inferir sobre uma possivel conclusdo no desenho desse processo, leva a ponderacGes
relacionadas as caracteristicas das atividades e do decisor (Beach & Mitchell, 1978). Uma
compreensdo deduzida a partir das evidéncias denota um processo de decisdo substancialmente
alinhado ao processo incremental com a fundamentacdo realizada sobre a intuicdo e
experiéncias da gestdo nas relagcdes politicas como desdobramentos no campo de negdcios, 0
que nos conduz a busca da compreensdo do perfil dos decisores. Avaliar o estilo cognitivo dos
decisores ndo se faz algo trivial, mas as evidéncias sinalizam a atuacdo em algumas etapas do
processo de tomada de decisdo conforme os sistemas cognitivos 1 e 2, em que se apresentam a
alternancia entre a intuicdo e emocao frente a logica e o raciocinio (Milkman et al., 2009). As
caracteristicas pessoais do decisor que foram apontadas impactam o processo de tomada de
decisdo, uma vez que sinalizam um estilo cognitivo com um comportamento mais alinhado ao
estilo adaptativo e com a busca por realizar as coisas de uma maneira melhor, mantendo uma
posi¢ao mais conservadora, menos arriscada e com uma maior perspectiva de continuidade para
a organizagdo (Hayes & Allinson, 1994). O processo de tomada de deciséo apresentado por
Jocumsen (2004), com maior simplificacdo de etapas parece satisfazer de maneira mais
adequada o processo identificado na organizacéao.

O segundo objetivo investigou os fatores internos e externos que influenciam a tomada
de decisdo para a selecdo de projetos. Com as evidéncias coletadas, as inferéncias
demonstraram uma maior atencao aos fatores internos (organizacionais) na tomada de decis&o.
No desenho da solucédo para o processo decisério, ha a indicacdo do uso de critérios estratégicos
em conjunto com critérios financeiros, em que a expectativa € alcancar uma maior participacdo
no respectivo mercado de atuacdo e atingir a margem de lucro projetada. Enquanto fatores
externos (ambientais), existe a afirmagéo de uma analise realizada considerando: (i) o perfil do
cliente; (i) as informacdes externas recebidas para a concepc¢do de uma solugéo e; (iii) 0s
requisitos comerciais solicitados. Contudo, a auséncia de um planejamento estratégico com a
definicdo de setores ou mercados alvos para a organizagdo, demonstra que alguns fatores
externos, como a incerteza ou complexidade dos setores ndo séo considerados, afetando as
caracteristicas do processo de decisdo. Os fatores especificos da decisdo ndo foram
mencionados, mas inferiu-se que ignorar alguns desses fatores, tais como o motivo ou a
urgéncia que leva a deciséo, ou a incerteza do resultado esperado limita a tomada de deciséo
conforme a necessidade do processo (Fredrickson, 1985; Rajagopalan et al., 1993). A concluséo
obtida indica mais consideracOes acerca da estrutura e do tamanho da organizagdo, estratégias
passadas e as caracteristicas da equipe de gestdo e menos avaliacdes setoriais ou relacionados
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a concorréncia, corroborando os achados de Bharati e Chaudhury (2006) e Jocumsen (2004),
guanto a tomada de decisdo adotada em PMEs.

Ao analisar o terceiro objetivo, alguns problemas foram sinalizados, como a falta do
conhecimento das premissas e dos objetivos da organizacdo, uma vez que 0S gestores
demonstraram ndo haver unanimidade de conhecimento da abordagem e dos critérios
empregados (Dutra et al., 2014), o que pode levar a menor participagdo ou dificultar o efetivo
comprometimento com a solucdo oferecida. A auséncia de conhecimento sobre algumas
informacdes ou aspectos da tomada de decisdo demonstrou uma percepcdo da equipe a respeito
da sobrecarga do decisor, tanto em atividades, quanto em tempo de resposta as solicitacdes,
combinada com a existéncia de forte subjetividade na tomada de deciséo por parte do gestor de
negocios. Acrescentou-se ainda a auséncia de uma melhor comunicacdo apontada por alguns
dos gestores e a realizacdo de poucas reunides para apresentacdo dos projetos (oportunidades)
prospectados e clareza de quais mercados e projetos a empresa pretende atender, o que limita a
visdo do negdcio por parte dos membros da organizacdo. Infere-se que essa percepgdo é em
virtude da tomada de decisdo ser feita prioritariamente de maneira unilateral pelo gestor de
negocios, ja que atualmente essa é uma de suas atribuicdes. O gestor de negocios realiza
também reuniBes de brainstroming e tomada de decisdo consultiva buscando expandir o
conhecimento sobre possiveis solu¢bes conforme Akdere (2011).

Quanto ao ultimo objetivo, a identificacdo de possiveis melhorias no processo de
tomada de decisdo, considerar a sugestao apresentada em algumas evidéncias para a tomada de
decisdo consultiva (ou participativa), com um fluxograma desenvolvido para as necessidades
da organizacdo e objetivando representar a maior gama possivel dos tipos de projetos
prospectados tende a proporcionar melhorias na tomada de deciséo e a cumprir as expectativas
expostas pelos entrevistados (Akedere, 2011; Coldrick et al., 2002). A adogédo da proposta de
selecdo de projetos conforme um sistema de classificacdo e considerando a interferéncia ou
sobreposicdo com outros projetos ja existentes no portfolio e que se encontram em
desenvolvimento em diferentes estagios (Cooper & Edgett, 1997) sugere ser uma préatica mais
adequada para a gestdo dos projetos da organizacdo, estabelecendo uma formalizacéo,
integracao e descentralizacdo da decisdo (Miller et al., 1988). Segundo as evidéncias extraidas
da pesquisa, a proposta para uma possivel padronizacdo na tomada de decis@o para selecdo de
projetos deve estar em consonancia com a estratégia da organizagdo. Além da indicacédo de uma
maior participacdo dos gestores na decisdo final do processo decisério, ficou evidente a

expectativa na mudancga de desenvolvimento de novos negdcios, migrando de uma atuacdo
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menos reativa para mais proativa, em conjunto com uma atencdo maior para o fator externo,
Ccomo aspectos setoriais ou de concorréncia.

Alternativas adicionais para o desenvolvimento desse processo com a utilizacdo de
ferramentas para auxilio a tomada de deciséo e selecdo de projetos como modelo de pontuacéo
ou 0 AHP podem ser implantadas, sem deixar de considerar aspectos caracteristicos de projetos
de construcdo e engenharia, tais como: dinamismo do ambiente de negdcios, incertezas, estagio
de desenvolvimento dos projetos e competicdo por recursos (Archer & Ghasemzadeh, 1999).
Ao destacar que no processo de tomada de decisdo para a selecdo de projetos ndo ha uma
ferramenta especifica para essa finalidade, ndo é possivel desconsiderar que nas etapas
componentes da tomada de decisdo também s&o utilizadas ferramentas que auxiliam no desenho
e na composicdo da solucdo desejada.

Com o panorama apresentado, o processo de tomada de decisdo contempla uma
estratégia analitica ndo-auxiliada, em que o decisor individual mesmo quando consultando 0s
gestores para temas especificos, faz valer-se de sua capacidade mental sem o recurso de uma
ferramenta ou metodologia dedicada para este processo (Beach & Mitchell,1978). Porém,
enquadrar a tomada de decisdo para selecdo de projetos somente na estratégia analitica ndo-
auxiliada pode representar uma parcialidade na avaliagéo, pois ao longo do processo tem-se
uma zona de intersec¢do com a estratégia analitica auxiliada.

Revisitar o tema a tomada de decisdo estratégica permite inferir que a selecdo de
projetos na organizacdo compromete um recurso essencial da organizagédo, no caso o gestor de
negocios, representante da alta administracdo da organizacdo e cujos desdobramentos tém
consequéncia direta sobre outros recursos (Dean & Sharfman, 1996; Ginsberg, 1988).
Certamente a selecdo de projetos é considerada um importante instrumento para a gestdo da
organizacdo, que permite demonstrar que essa tomada de decisdo afeta diretamente o
desempenho e resultado (Smith et al., 1988). As evidéncias do crescimento da organizacao
obtido ao longo da sua existéncia indicam que as decises tomadas pela gestdo da PME foram
suficientemente adequadas se vistas com o olhar da baixa exposi¢éo a riscos (conservadorismo)
e centralizacdo das decisdes com menor formalizacdo de processos (Bharati & Chaudhury,
2006), expressa nas palavras do gestor como menor “burocratizacdo” de processos.

Compreender as generalidades e especificidades apresentadas por organizagdes
classificadas como PMEs e as caracteristicas inerentes a organizacdo pode apresentar
consideravel impacto na formulacdo de um processo ou de uma ferramenta de auxilio para a
selecdo de projetos. Diversos aspectos verificados ao longo da pesquisa mostram-se fatores

influenciadores na tomada de decisdo e com associacao direta nos resultados. Consideracoes
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sobre o ambiente de neg6cios, as organizagdes envolvidas ou aspectos especificos da decisdo
sdo expostas nos dados e evidéncias obtidos. A organizagdo enxuta com poucas distin¢fes de
unidades ou atividade funcionais, a gestdo centralizada sobre a pessoa do executivo, 0
relacionamento com os clientes, a celeridade desejada para apresentacéo de solucBes ou para a
execucdo das atividades ilustram alguns dos aspectos apontados pela literatura (Baum & Wally,
2003; Leone, 1999; Liberman-Yaconi et al., 2010; Rajagopalan et al., 1993).

Com a sugestdo da equipe para a implementacdo de um planejamento estratégico e
alinhando com a proposta de uma transformacdo organizacional exposta pelo executivo, o
estabelecimento da misséo, da visdo e dos valores da organizagdo poderad proporcionar uma
diretriz clara a ser perseguida pelos stakeholders internos e um posicionamento que a diferencie
junto ao seu mercado de atuacdo. Mas ndo é suficiente realizar tais declaracGes, uma vez que
na pratica € necessaria que as decisdes estratégicas sejam desdobramentos desse conjunto de
afirmacdes (Porto, 1997). Como aspecto final, embora a organizagdo tenha apresentado
crescimento ao longo de sua existéncia e o gestor manifestou a preocupagdo em ndo criar uma
estrutura ou empresa burocratizada, a ado¢do de um processo formal com maior objetividade e
uso de critérios menos intuitivos, pode proporcionar melhores resultados (Kumar et al., 2009).
A Figura 19 apresenta algumas recomendacdes para a melhoria do processo de tomada de
deciséo referenciada aos principais estudos.

Figura 19. Recomendac®es para melhoria da tomada de decisao

Autores Recomendacfes

Uso de tomada de decisdo consultiva, que pode

Akdere (2011) proporcionar maior comprometimento dos membros

da equipe com a decisdo escolhida

Desenvolvimento de um modelo de gestdo de

portfolio, que utilize aspectos tipicos relacionados aos

projetos de construcdo e engenharia

Coldrick et al. (2002) Des_envolvimento de um fluxograma para a selecéo de
projetos

Implantacéo de um processo formal e estruturado para

a tomada de decisdo, com critérios mais objetivos

Instalacdo de um processo formal, integrado e

descentralizado

Archer e Ghasemzadeh (1999); Cooper e Edgett,
1997

Kumar et al. (2009)

Miller et al. (1988)

Fonte: Elaboracdo do autor
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6 CONTRIBUICOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES

As potenciais contribuicdes deste estudo estdo no: (i) campo tedrico — a extensao e
aprofundamento da pesquisa académica no que concerne ao comportamento apresentado pelas
organizacOes quanto a tomada de decisdo estratégica para a selecdo de projetos, especialmente
as pequenas e médias empresas (PMES) que, diferentemente das indicacGes acerca das grandes
empresas, carecem de maior formacao do conhecimento tedrico; (ii) campo pratico — tratamento
do tema com maior importancia no aperfeicoamento das etapas do processo de tomada de
decisdo por parte dos gestores e; investimento e patrocinio de programas dedicados ao tema,
com participacdo dos diversos agentes de governos e entidades ligadas as PMEs.

A limitacdo da pesquisa decorre do fato de ter sido realizado um estudo de caso Unico
aplicado a uma PME com atuacdo no setor de engenharia. Outra limitacdo reside no fato do
préprio objeto de investigacdo em que se busca compreender a tomada de decisdo para sele¢éo
de projetos, sem ampliar a visdo para a tomada de decisdo estratégica efetuada para outros
campos ou niveis da organizacdo. Contudo, justifica-se a limitacdo em virtude da existéncia de
poucos estudos relacionados a tomada de decisdo estratégica em PMEs. Além disso, 0 caso em
questdo é importante por servir como contribuicdo para que a organizacdo-alvo possa reavaliar
o0 processo empreendido para a tomada de decisdo estratégica, especialmente aplicada a selecéo
de projetos.

As recomendacdes para avanco da pesquisa sobre a tomada de decisdo estratégica em
pequenas e médias empresas seguem no sentido de realizar novos estudos para: (i) verificar
outras decisOes estratégicas da organizacdo e; (ii) realizar estudo semelhante em pequenas e
médias empresas na area de engenharia, como em outros setores da economia. Tais
recomendacdes visam uma possivel comparacdo dos futuros achados, com a extensdo da teoria
sobre a tomada de deciséo estratégica em organizacfes e que permita a estas terem referéncias
para aplicagéo prética.

A recomendacdo pratica propde a aplicagdo por parte dos gestores de PMEs de um
processo que auxilie a organizagdo na realizacdo da selecdo de projetos a partir da
caracterizacdo da tomada de decisdo para este propésito. A clara definicdo de qual abordagem
a organizacdo busca empreender deve estimular o desenho de uma possivel solucédo para a
selecdo de projetos, desenvolvida a partir da formalizacdo de um processo para a tomada de
decisdo estratégica, com a descentralizacdo da figura do empreendedor/dirigente e onde sejam

utilizados critérios menos intuitivos e mais racionais.
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APENDICE A - Instrumento da Investigacao-Piloto

O proposito do instrumento da investigacdo-piloto era o de verificar a compreenséo do
entrevistado sobre os temas abordados: (i) complexidade, (ii) gerenciamento de portfolio de
projetos, (iii) selecdo de projetos e (iv) gerenciamento de projetos.

O instrumento foi desenvolvido para ser aplicado como uma entrevista ndo-estruturada,

que contemplou perguntas abertas sobre os temas inicialmente apresentados.

Qual é a sua compreensdo sobre Complexidade e como ela impacta a organizagao?
Baccarini (1996)

Qual é a sua compreenséo sobre Gerenciamento de Portfolio de Projetos e como a organizag&o a aplica?
Archer e Ghasemzadeh (1999)

Qual é a importancia da Selecdo de Projetos e como é aplicada na organizagao?
Shenhar & Dvir (1996)

Considerando uma abordagem sobre Gerenciamento de Projetos, foi apontado que:
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APENDICE B - Solicitagio de Entrevista e Termo de Confidencialidade

Prezado(a) Senhor(a),

A entrevista solicitada tem o propdsito de coletar dados para uma pesquisa académica,
destinada a estudar aspectos relacionados a tomada de deciséo para selecdo de projetos em uma
organizacédo atuando no setor de engenharia.

Para tanto, os registros da entrevista serdo feitos por meio de anotacdo escrita para
posterior analise de conteldo, compreensdo e interpretacdo. Se houver a sua permissdo, a
entrevista serd gravada proporcionando uma analise de sentimento que possibilita manter a
maior fidedignidade dos dados coletados.

As informacdes a serem coletadas serdo tratadas com a devida confidencialidade, ndo
sendo expostas de forma individualizada ou identificada, garantindo a preservacdo do
entrevistado.

Dado o propésito da entrevista, aguardo poder contar com a sua contribuicdo
expressando o0 seu conhecimento sobre os temas abordados.

Desde ja agradeco pela sua disponibilidade e participacao.

Atenciosamente,

Nestor de Oliveira Filho

Programa de Mestrado Profissional em Administracéo
Gestéo de Projetos - UNINOVE

Local: Data:
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APENDICE C - Instrumento de Coleta de Dados

O objetivo do instrumento de coleta de dados é conhecer o perfil geral do entrevistado
no que tange a sua formacdo e experiéncia na atuacdo em projetos. Adicionalmente, o
instrumento busca colher junto ao respondente dados sobre temas especificos que compdem a
pesquisa, sendo estes temas a tomada de decisdo e a selecdo de projetos. A abordagem dos
temas faz-se por meio de questdes abertas ou mistas, que consideram multiplas escolhas

combinando com respostas abertas.

DADOS DO ENTREVISTADO

Qual é a sua formacdo e o tempo de formacao?

Vocé possui formacgdo ou especializacdo em gestdo de projetos? Em caso afirmativo, hd quanto

tempo?

Qual é a sua experiéncia profissional com projetos e ha quanto tempo vocé atua nesta area?

Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?
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TOMADA DE DECISAO - PROCESSO

1. Quais 0s passos que sdo utilizados para a tomada de decisdo para selecionar projetos?
[comente desde a geracdo da ideia da nova proposta até a decis@o de empreender um projeto
especifico (proposta)].

a. Como é realizada? Individualmente ou por meio de reunibes e/ou comités de decisdo?
b. Quem participa?

c. Qual o passo a passo?

d. Qual a periodicidade?

e. Informagdes adicionais.

2. Esses passos sao pré-definidos e sistematicos? Os passos sofrem variacGes de acordo com
0 tipo ou complexidade do projeto em questdo? Ou nédo estdo documentados e sdo realizados
de acordo com o conhecimento do decisor?

a. Caso ndo estejam documentados, o que o decisor utiliza como base para a decisao?

(Conhecimentos anteriores? Pesquisa na internet? Curso que fez?)

3. E utilizada alguma ferramenta para ajudar na tomada de decisdo? Qual (is)? Em caso
positivo, em que etapa [do processo de selecdo de projetos] é utilizada cada ferramenta?
(ferramentas ou técnicas: planilha de Excel, brainstorming, diagrama de afinidades, analise
de forcas, mapa de fluxo, matriz de planejamento, tomada de deciséo unilateral, tomada de

decisdo consultiva, tomada de decisdo por consenso)
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4. Existem critérios que norteiam a tomada de decisdo para a selecdo de projetos? Em caso
positivo, quais sdo?
[apresentados os critérios conforme Garcez (2008): financeiros, de pontuacéo, mapeamento
e estratégicos]

CARACTERISTICAS DO DECISOR

5. Qual o seu estilo de tomada de deciséo, ou seja, quais fatores de sua personalidade

influenciam na forma como a decisao é tomada? [questdo aplicada ao gestor de negdcios]

6. Como as caracteristicas do decisor influenciam no processo de tomada de deciséo?
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TOMADA DE DECISAO - PRATICAS

. Vocé acredita que a sua organizacgéo segue as melhores praticas na tomada de deciséo para
a selecédo de projetos?

Em caso negativo, ha inibidores e/ou barreiras para que sejam seguidas as melhores

praticas? Alternativamente o que poderia ser feito para facilitar as melhores praticas?




