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O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO PARA A SELECAO DE PROJETOS EM UMA PME DO
SETOR DE ENGENHARIA
RESUMO

O objetivo deste estudo € investigar o processo, as caracteristicas e os fatores influenciadores da tomada de decisdo
para a selecdo de novos projetos. O método escolhido foi o estudo de caso Unico realizado em uma média empresa
brasileira do setor de engenharia. Os resultados permitiram constatar que a empresa-alvo realiza a tomada de decisdo
de forma menos complexa do que apresentam os modelos teéricos sobre 0 tema, 0 que ndo seria necessariamente um
problema. Contudo, o processo apresenta algumas deficiéncias, entre elas, a falta de periodicidade na tomada de
decisédo, deixando a decisdo de empreitar novos projetos para os clientes solicitantes, a falta de uma analise mais
robusta para suportar a tomada de decisdo, pois a andlise fica restrita aos fatores organizacionais em detrimento de
fatores ambientais e possui um cunho personalista sujeito a experiéncias, limitacbes e preconceitos pessoais do
principal decisor da organizagdo. Indica-se como contribuicdo tedrica a necessidade do desenvolvimento de uma
literatura que destaque as melhores praticas para a tomada de decisdo nas pequenas e médias empresas, sobretudo, as
brasileiras. Como contribuicdo pratica para os gestores, indica-se a necessidade de tratar com maior importancia o
aperfeicoamento dos estégios do processo de tomada de deciséo e para 0s governos e associa¢des ligadas as pequenas
e médias empresas, a necessidade de patrocinio de programas voltados ao tema.

Palavras-chave: Tomada de Decisdo Estratégica; Sele¢do de Novos Projetos; PME.

THE PROCESS OF DECISION-MAKING FOR PROJECT SELECTION IN A SMEs ENGINEERING
SECTOR
ABSTRACT

The aim of this study is to investigate the process, the characteristics and influencing factors of decision-making for
the selection of new projects. The method chosen was the case study in a Brazilian SMEs in the engineering sector.
The results show that the target company performs less complex form of decision-making than present the theoretical
models on the subject, which would not necessarily be a problem. However, the process has certain shortcomings,
including the lack of periodicity in decision-making, leaving the decision to develop new projects to requesting clients,
the lack of a more robust analysis to support decision making, because the analysis is restricted to organizational
factors rather than environmental factors and has a personalistic nature subject to experiences, personal limitations
and biases of the main organization's decision-making. Is indicated as a theoretical contribution 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, indicates the need to address more importantly improving stages of the decision-making
process and for governments and associations linked to SMEs, the need of the subject programs aimed sponsorship.

Keywords: Strategic Decision Making; Selection of New Projects; SMEs.
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O Processo de Tomada de Decisao para a Selecao de Projetos em uma PME do Setor de Engenharia

1 INTRODUCAO

Pequenas e médias empresas (PMES)
exercem um papel fundamental na economia
considerando os aspectos de geracdo de empregos e
contribuicdo para a riqueza das nacgdes (Turner,
Kelly & Ledwith, 2009). A despeito disso, € alta a
taxa de mortalidade dessas empresas em seus
primeiros anos de atuacdo. Diversos sdo os fatores
que ocasionam essa morte prematura, um dos
principais é da ordem da qualidade da gestdo
(Huang, 2009), cuja esséncia é a tomada da decisao
estratégica (Mintzberg, Raisinghani, & Theoret,
1976). De fato, a tomada de decisdo estratégica tem
sido reconhecida como um importante fator para o
sucesso e a sobrevivéncias dessas empresas (Beaver
& Jennings, 2005; Brouther, Andreissen & Nicolaes,
1998).

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, 1985), a selecéo
de projetos (Cooper & Robert, 1993; Archer &
Ghasemzadeh, 1999), entre outros. Este estudo
focard, especialmente, a tomada de decisdo para a
selecéo de novos projetos no ambiente de uma PME
nacional com atuacdo na é&rea de servigos de
engenharia.

No que tange a selecdo de novos projetos, as
organizagOes sdo frequentemente confrontadas pela
necessidade de escolher em quais projetos véo
investir seus recursos (limitados). Dessa forma, a
tarefa de selecionar, a partir de um conjunto de
projetos, aqueles que mais estdo alinhados aos
objetivos da organizacdo é uma tomada de decisdo
estratégica. DecisOes estratégicas sdo aquelas que
comprometem recursos substanciais (Dean &
Sharfman, 1996) e que definem os rumos da
empresa, sobretudo as que decidem sobre a sele¢édo
de novos projetos.

A diferenca central da tomada de decisdo
estratégica entre grandes e pequenas empresas é que
nas grandes empresas a resolucdo de problemas é
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

4 A partir das novas construgdes sobre o tema, 0s
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 informagdes

complexas para 0 auxilio na tomada de decisdo sob

a prerrogativa de falta de recursos e de
burocratizacdo dos processos. Contudo, seu
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 decisdio em PMEs
(Gibcus et al., 2004; Liberman-Yaconi, Hooper, &
Hutchings, 2010). 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).
Isso deixa clara a necessidade de mais estudos
empiricos sobre o tema, particularmente em
diferentes contextos nacionais (Elbanna, 2006).

Isto posto, o objetivo deste estudo é investigar
0 processo, as caracteristicas e os fatores
influenciadores da tomada de decisdo para a selecdo
de novos projetos em uma empresa brasileira do
setor de engenharia de porte médio. Sendo assim,
este estudo visa contribuir para o entendimento e
melhoria potencial do processo de tomada de deciséo
para a selecdo de projetos no contexto da PME.

2 REVISAO TEORICA

O artigo proposto busca compreender o
processo de tomada de decisdo em pequenas e
médias empresas (PMEs). A construgdo do
referencial tedrico esta dividida em 2 eixos, (i)
tomada de decisdo estratégica e (2) selecdo de
projetos, contemplando nestes eixos tedricos o
contexto das PMEs.

2.1 TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA

A tomada de decisdo tem sido considerada
um importante instrumento para a gestdo. Estudos
mostram que a tomada de decisdo esta relacionada
ao desempenho da organizacdo (Smith, Gannon,
Grimm, & Mitchell, 1988). Decisdo pode ser
definida como um compromisso especifico para a
acdo, geralmente relacionado ao comprometimento
de recursos. Um processo de decisdo é um conjunto
de acbes e fatores dindmicos, iniciado pela
identificacdo de um estimulo para uma acdo e
finalizado com o compromisso especifico da acao
(Mintzberg et. al, 1976). Um tomador de deciséo
compreensivel é aquele que segue um processo de
decisdo racional*, em que a causa do problema é

relevantes, e politicas, entre outros. A partir dessa
limitacdo, os decisores visam atingir objetivos que s&o
“suficientemente bons, em vez de o melhor” (Eisenhardt
1997, p. 1).
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formalmente identificada, e um conjunto exaustivo
de alternativas de decisdo sdo desenvolvidas e
avaliadas (Fredrickson, 1986; Smith et al., 1988).

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

DecisBes estratégicas sdo dificeis de definir
ou de avaliar em termos de desempenho; estdo
associadas a diferentes solugbes de compromisso e
de risco; estdo inter-relacionadas a outras decisdes
na organizacdo e estabelecem precedentes para as
subsequentes; sdo decisdes politicas e tomadas a
partir de elevados niveis de incerteza; raramente
sabe-se qual a melhor solucdo e, uma vez tomada a
decisdo, é de dificil reversdo (Wilson, 2003).

As pesquisas sobre tomada de decisdo
estratégica se dividem em dois tipos: pesquisas de
conteido e pesquisas de processo. As pesquisas de
conteido lidam com questdes de conteldo
estratégico, como gestdo de portfélio, diversificacao
estratégica, fusdes e alinhamento estratégico. Ja as
pesquisa de processo buscam investigar como as
decisdes estratégicas sao feitas, além de analisar os
fatores que as afetam (Elbanna, 2006). Para efeitos
do presente artigo, serda utilizada a segunda
abordagem, ou seja, processo da tomada de deciséo.

A literatura apresenta dois dos processos da
tomada de decisdo mais dominantes, o racional
(sindptico) e o incremental. A abordagem racional,
também chamada de formalismo sinético, &
caracterizada por um alto grau de racionalidade, cuja
principal caracteristica é a analise. JA 0 processo
incremental descreve 0 processo de tomada de
decisdo, levando em consideracdo comportamentos
politicos, processo de aprendizagem, experiéncias de
gestdo e intuicdo ao longo da racionalidade, em

sintese, esclarece como na realidade, as organizagdes
tomam as decisdes estratégicas (Fredrickson, 1983;
Elbanna, 2006). Uma abordagem integrativa é
promovida a medida em que induz a consciéncia de
como as pessoas tomam decisdes na pratica, muito
embora permaneca nessa abordagem a prescricao de
regras rigidas para controlar limitacGes na tomada de
decisdo humana.

O processo 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 execucéo das grandes etapas do processo
de tomada de decisdo (Huang, 2009).

Nesta revisdo serdo contempladas as duas
abordagens. No que diz respeito a abordagem que
visa detalhar as etapas do processo de tomada de
decisdo, vérios modelos foram apresentados na
literatura, aqui serdo apresentados os modelo de
Mintzberg et al. (1976) e Zeleny (1982). No que diz
respeito & 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 decisdo, o trabalho
de Mintzberg et. al (1976), destaca existir uma
estrutura basica subjacente a esses processos de
tomada de decisdo, segundo ele “ndo-estruturados”.
O Quadro 1 mostra um resumo dos elementos que
compOem esta estrutura basica, sendo classificados
em 3 fases centrais (identificacdo, desenvolvimento
e selecdo), 7 rotinas das fases (reconhecimento,
diagnose, procura, desenho, selecdo, filtro e
autorizagdo), 3 conjuntos de rotinas de suporte
(controle, de comunicacgdo e politicas) e 6 conjuntos
de fatores dindmicos (interrupgdes, atrasos
programados, atrasos de feedback, cronogramas
atrasados e acelerados e ciclos abrangentes).

Deciséo — Elementos

Fases centrais Identificacdo Desenvolvimento Selecdo
Rotinas das fases Reconhecimento Procura ﬁiellﬁgao
Diagnose Desenho o
Autorizagéo
Rotinas de suporte Controle Comunicacio Politica
Fatores dinAmicos Interrupgdes Atrasos  na | Atrasos de ,:\cter?esrc;s c“)ese Compreenséo Revisdo
pe programacdo | feedback no temgo P de falhas

Quadro 1- Processos de decisao
Fonte: Adaptado de Mintzberg et. al (1976)
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Segundo Zeleny (1982), o processo de
tomada de decisdo € realizado em estagios
sequenciados em pré-decisdo, decisdo e pds-decisao.
No primeiro estagio, o autor aponta que ha um
processo de coleta e avaliacdo das informacdes, em
que inicialmente esse processo € imparcial e objetivo
e conforme é realizada a avaliacdo das informacdes
adicionais, torna-se um processo subjetivo e
enviesado. No segundo estdgio com o avanco da
avaliagdo das informacbes, ha a redugdo 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 ha um processo de
confrontacdo com a alternativa rejeitada, em que se
pretende reduzir ou anular a rejeicdo de uma opcao
frente a outra e reforcar a confianca na escolha feita.

O fluxograma apresentado na Figura 1,
embora ndo seja uma generalizacdo do processo de
decisédo, representa uma alternativa possivel, cuja
fase ou processo, descricdo e estadgios sdo
apresentados.

<Z>—>-—>-—>-—>- IF—>
S

W I

3

|
|liLI—> [10]—[11]—[22 —>E ’—>ﬂ—>‘

FASE DESCRICAO ESTAGIO

Interacdo entre as diversas opinides e desejos. Percepcao das agdes e compreensdo das metas, . .

1 o - Pré-decisao
objetivos e alternativas

2 Conjunto inicial de alternativas com avaliagdo de caracteristicas e critérios Pré-decisao

3 Conflito pré-deciséo surge com a compreensdo de que a alternativa ideal néo é vivel Pré-decisao
Busca por novas alternativas, com a adocdo de novos critérios e exclusdo de critérios gk

4 o - Pré-decisdo
inicialmente considerados

5 Objetiva e imparcial por informagdes adicionais. Intensidade da procura diminui conforme a Pré-decisio
reducdo das alternativas pela solugdo ideal

6 Alternativa ideal torna-se consistente, com o conjunto de critérios firmes e solugdo no nivel de Decisio
conflito
Informag@es sobre a descoberta sistematica de novas alternativas é solicitada Pré-decisdo
Fim do processo de decisdo com o encontro da alternativa ideal Pds-decisdo

9 Conflito pré-decisdo induz a sele¢do de alternativas mais préximas da ideal com conseqliente Decisio
reducdo do conflito

10 Descarte das decisdes parciais e alternativas menos adequadas Deciséao
Diminuicéo do conflito pré-decisdo com aumento do conflito pds-decisdo devido a mudanga de . -

11 . Pds-decisdo
alternativa
Reducéo da diferenca cognitiva, com os decisores contrastando entre as alternativas e o aumento . .

12 - U . Pds-decisdo
de divergéncias de atributos

13 Busca por informagdes para auxiliar na reavaliacdo de decisdes tomadas. Reversdo parcial com P6s-decisio
a consideracdo de alternativas rejeitadas no processo

14 Busca por novas informacdes, direcionadas as alternativas consideradas Pds-decisdo

15 Alternativa ideal em novo patamar. Conflito residual acarreta outras a¢des conduzindo para a P6s-decisio
préxima mudangca e para a fase de implementacdo

16 Conflito solucionado com a juncéo da solugéo ideal e da alternativa considerada Pds-decisdo

Figura 1 - Fluxograma e fases do processo de deciséo
Fonte: Adaptado de Zeleny (1982)

2.1.2 Caracteristicas da tomada de decisao

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
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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 quantidade
de aquisicdo de informacéo.

Estratégias ‘analiticas auxiliadas’ exigem a
aplicacdo de um procedimento prescrito e séo
suportadas pelo uso de ferramentas (papel, lapis,
matematica, calculadoras) que sdo utilizados para
obter a deciséo implicita. O processo de decisdo pode
ser complexo e devido ao seu alto nivel de anélise,

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 deciséo.
Estratégias de ‘decisdo ndo-analiticas’
compreendem regras simples, sdo estratégias de
decisdo rapidas, onde pouca informagdo €
processada e a decomposicdo é omitida. As trés
estratégias sdo apresentadas no Quadro 2.

E
STRATEGIAS DE DECISAO

CARACTERISTICAS

Estratégia analitica auxiliada

¢ Aplicacéao de procedimento pré-definido e sistematico;
o Utilizacdo de ferramenta auxiliar;
o Necessidade de treinamento ou profissional capacitado.

Estratégia analitica ndo-auxiliada

e Exploragdo do problema com base na capacidade e conhecimento do decisor;
¢ N&o ha a utilizagdo de ferramenta auxiliar.

Estratégia ndo analitica

e Utilizacdo de regras pré-definidas e simples;
e Utilizacdo de menos informagdes;
e Menos tempo para decisdo.

Quadro 2 - Caracteristicas das estratégias de deciséo
Fonte: Elaborado com base em Beach e Mitchell (1978)

A primeira questdo que se coloca é como 0
tomador de decisdo decide entre qual a estratégia
usar em qualquer problema de decisdo particular.
Assume-se na psicologia que o tomador de deciséo
possui um repertério 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
deciséo e das caracteristicas do tomador de deciséo.
As caracteristicas do problema de decisdo ndo estdo
restritas apenas a tarefa de decisdo, mas também

compreende 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.O
Quadro 3 apresenta um resumo das caracteristicas
tanto da atividade, quanto do decisor, segundo Beach
e Mitchell (1978).

CARACTERISTICAS

Inerentes ao problema

Ambiente de decisao

1. Desconhecimento; 1. Irreversibilidade da decis&o;
Atividade | 2. Faltade clareza; 2. Importancia;

3. Complexidade; 3. Responsabilidade;

4. Variagdo de aspectos do problema 4. LimitacBes de recursos
Decisor 1. Conhecimento; Habilidade ou capacidade em usar o conhecimento; 3. Motivagdo

Quadro 3 - Resumo de caracteristicas do decisor
Fonte: Elaborado pelos autores.

A seguir serd apresentado como ocorre 0
processo de tomada de decisdo no contexto das
PMEs.
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2.1.3 Fatores que influenciam o processo de
tomada de decisao e seus resultados

Vérios fatores sdo identificados como
influenciadores do processo de tomada de decisdo
estratégica, entre  eles, 0s  ambientais,
organizacionais e fatores especificos de decisdo
(Rajagopalan, Rasheed & Datta, 1993). As
caracteristicas ambientais sdo classificadas em
estabilidade, dindmica e favorabilidade econdmica e
complexidade.  Tais  caracteristicas  foram
confirmadas nos estudos de Bourgeois e Eisenhardt
(1988) e Fredrickson e Mitchell (1984). Fatores

organizacionais frequentemente estudados na
literatura de decisdo  estratégica  incluem
performances e estratégias passadas, estrutura

organizacional (centralizacdo) (Baum & Wally,
2003), o papel da alta administracdo (Papadakis &
Barwise, 2002), a politizacdo (Bourgeois &
Eisenhardt, 1988), a propriedade e o tamanho da
empresa (Papadakis & Barwise, 2002).

Os fatores especificos ao processo de tomada
de decisdo sdo a racionalidade, a urgéncia, a
incerteza, a participacdo, duracdo e nivel de
atividades politicas e conflitos (Rajagopalan et al.,
1993).

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

Poucos séo os estudos que se debrugam sobre
as estratégias de tomada de decisdo 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 especializacdo, a
simplicidade e informalidade do sistema de
informacdo e atuacdo em mercados locais (Leone,
1999; Nichter & Goldmark, 2009). A diferenca
central na tomada de decisdo entre uma grande e uma
pequena empresa, reside na disponibilidade de
recursos (Barney, 1991). Nas grandes empresas a
resolucédo de problemas é tratada por meio de rotinas
que sdo relativamente codificada ou pré-
determinada, enquanto nas PMEs, a tomada de
decisdo € geralmente pouco formalizada (mesmo
para decisGes relativamente repetitivas).

Em pequenas empresas, a tomada de decisdo
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 decisdes estratégicas,
em diversas &reas de especializacdo, tais como
finangas, comercial, e de recursos humanos, sem
possuirem conhecimento ou experiéncia necessaria
para fazer a escolha mais adequada (Jocumsen,
2004). Em Gltima 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
(Simon & Houghton, 2002).

Jocumsen (2004) investigou, por meio de
entrevistas em  profundidade, 46 decisdes
estratégicas de mercado em 32 empresas
australianas. Segundo esse estudo, as PMEs, seguem
um simples ou “menos complexo” processo de
tomada de deciséo.

A Figura 2 apresenta o processo de decisdo
nas PMEs, segundo Jocumsen (2002). O autor
observa que o0s estagios 2 e 4, sdo conduzidos de
forma iterativa e ndo sequencial e, os limites entre 0s
estagios sdo ‘nebulosos’, muitas vezes, sobrepostos.

2. Coleta de
informagdes

1. Inicioda
decisdo

5. Compromisso
Final

3. Consideragdes
internas

4. Andlise e
avaliagdo financeira

Figura 2 - Processo de Tomada de Decisdao em PME
Fonte: Jocumsen (2002)
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No que concerne a amplitude analitica, que
inclui a identificacdo, a geracdo e a avaliacdo das
alternativas, além do nimero 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 wvalores e o
conhecimento  t&cito e usam  ferramentas
rudimentares para o0 apoio & tomada de deciséo
(Fredrickson & Mitchell, 1984; Jocumsen, 2002).
No que tange aos fatores internos que influenciam na
decisdo, Jocumsen (2002) incluiu a importancia da
decisdo, o tamanho da empresa, o sucesso do
negécio, 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
ndo foram relacionados como influenciadores
frequentes do processo de tomada de decisdo
estratégica adotada pela empresa de pequeno porte
(Jocumsen, 2002; Bharati & Chaudhury, 2006)

Brouthers et al. (1998), analisando 90
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
andlise de informagdes, mas fracos na utilizacdo de
técnicas quantitativas que facilitassem a analise.

Esses resultados sugerem fortemente que os
proprietarios e/ou gerentes da empresa de pequeno
porte tomam decisbes estratégicas de uma maneira
informal e ndo profissional, além de depender
fortemente de sua propria experiéncia e intuicdo
(Huang, 2009).

2.2 SELECAO DE PROJETOS

As organizag0es estdo lidando cada vez com
mais projetos em suas rotinas didrias (Kerzner,
2000). A capacidade de selecionar, de forma
consistente, os melhores projetos é de vital
importancia para as empresas. Decisfes erradas na
selecdo de projetos geram duas consequéncias
negativas. Por um lado, os recursos sdo gastos em
projetos inadequados e, por outro, a organizagdo
perde os beneficios que poderia ter conquistado caso
esses recursos fossem gastos em projetos mais
adequados (Martino, 1995).

Uma carteira (ou portfélio) de projetos € um
grupo de projetos que sdo executados no ambito do
patrocinio e/ou gestdo de uma organizacdo. Esses
projetos competem por recursos escassos (humanos,
financeiros, tempo, etc.) disponibilizados pelo
patrocinador, uma vez que h& mais projetos
identificados do que a capacidade da organizacéo de
implementa-los (Ghasemzadeh & Archer, 2000). A

selegdo do portfélio de projetos da-se a partir da
comparacgdo 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 o0s critérios de
avaliacdo, serdo selecionados para a carteira de
projetos, ainda sujeitos a disponibilidade de recursos
(Archer & Ghasemzadeh, 1999). A dificuldade para
se selecionar os projetos acentua-se por aspectos
como incerteza, interrelacdo entre 0s projetos,
mudancas constantes nos projetos, além de fatores de
sucessos, que ndo sao faceis de medir.

H& na literatura uma grande variedade de
técnicas para selecionar projetos de modo que
facilite a tomada de decisdo sobre quais projetos
compordo a carteira das organizacGes (Cooper &
Robert, 1993; Archer & Ghasemzadeh, 1999).
Algumas das mais citadas sdo: métodos financeiros,
métodos de estratégia de negdcio, modelos de
escore, checklists, arvore de decisdo, comparagdo
por pares, modelos de indices econémicos,
programagdo inteira, métodos de otimizacdo
(programacéo linear inteira), QSort, modelos de
otimizacdo e os métodos de apoio multicritério a
deciséo, como: teoria da utilidade, métodos TODIM,
electre e prométhée e o método de andlise
hierarquica (analytic hierarchy process - AHP),
além dos métodos hibridos: financeiros e de
estratégia de negdcio; e programagdo linear inteira e
AHP e métodos que utilizam inteligéncia artificial
(Chu, Hsu, Fehling et al., 1996; Archer e
Ghasemzadeh, 1999; 2000; Ghasemzadeh et
al., 1999; Padovani, 2007; Pasek e Asi, 2002;
Camanho et al., 2007).

As técnicas visam a selecdo e a classificacdo
do conjunto de projetos, ap6s 0 qual 0s recursos sao
distribuidos de acordo com as prioridades
estabelecidas na classificagdo. Contudo, estas
técnicas assumem que 0s projetos candidatos sdo
independentes, o que nem sempre é verdade, pois a
inter-relagdo entre os projetos significa que os
melhores projetos individuais ndo necessariamente
fazem os melhores portfélios (Carazoa et al. 2010;
Chien, 2002). Além disso, algumas dessas técnicas
ndo 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 (Ghasemzadeh & Archer, 1999).

A Figura 3 apresenta um modelo de gestdo do
portfolio desenvolvido por Archer e Gahsemzadeh
(1999), que segmenta 0 processo em fases e estagios,
desde a abordagem a partir de consideracdes
relativas a estratégia inicial (mais ampla) até a
montagem final do portfélio.Este modelo separa o
trabalho em etapas distintas. Cada estagio realiza um
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objetivo especifico e cria entradas para a proxima
fase.

Desenvolvimento
Estratégico
e T
Proposta de Diretrizes Alocacdo de
Projeto / Recursos
l e \\‘L
Analise A i
Preé= S - Sk Otimizacao Ajuste da
Avaliagae ™ e P Lo doPortfolio Carteira
Projeto e o o B eohEe o
. L A ¥
Execucan
Banco Dados; « Praojeto
de Projeto
¥
BAwaliacéo
por Fases
¥
Metodologia Térmi
de Selecdo SR

Figura 3 - Framework para a sele¢do de portfolio
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) a
carteira selecionada deve ser equilibrada em termos
de risco e tempo; (v) alguns projetos podem ser
interdependentes (vi) o ndmero de carteiras viaveis
muitas vezes é grande, o0 que implica em
complexidade de gestdo (Ghasemzadeh & Archer,
1999).

Apesar da diferenca em relacédo a tamanho
e recursos, as PMEs também utilizam modelos para
selecdo de projetos, conforme serda abordado na
préxima sesséo.

2.2.1 Sele¢do de projetos em PMEs

A selecdo dos projetos é um dos fatores
criticos para o sucesso de qualquer programa de
mudanca de negdcios, seja de curto ou longo prazo
(Kumar, Antony, & Cho, 2009). Contudo, apesar de
sua importancia, verifica-se um  ndmero
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 PMEs ndo possui gestdo estratégica.
Contudo, devido a falta de recursos, essas empresas
precisam estar muito concentradas na fase de selecéo
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 classificagdo do projetos, baseado
em um modelo de pontuacgdo, é a abordagem mais
bem sucedida para selecionar projetos. Contudo, o
autor reconhece que o custo é uma das principais
barreiras para a implementacdo de técnicas de
selecdo de projeto.

Em um estudo realizado por Kumar, Antony
e Cho (2009) em uma PME do ramo automotivo com
150 funcionérios, verificou-se o impacto da falta de
procedimentos formais de tomada de decisdo para a
avaliagdo dos diferentes projetos da empresa. Como
resultado, muitos projetos ndo conseguiram alcancar
0s resultados desejados. Os projetos foram
encerrados antes da conclusdo, devido a mudanca no
foco da gestdio e prioridade. Segundo o0s
pesquisadores, os projetos foram selecionados com
base na intuicdo e experiéncia da equipe envolvida
na execucdo do projeto.

No que tange a tomada de decisdo para a
sele¢do de projetos, Lawnson et al. (2006) apontam
que a qualidade da decisdo em pequenas
organizagOes, pode ser mantida sem a utilizagdo de
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um modelo proposto para a selegdo de projetos,
ressaltando que bons decisores continuamente
tomam boas decisdes ao passo que maus decisores
ndo continuam na organizacao.

3 METODOLOGIA

A metodologia adotada para a realizagéo
deste estudo é a qualitativa exploratoria. Qualitativa
porque o objetivo principal do estudo é o de
esclarecer o relacionamento entre os diversos
elementos do estudo, buscando explicar o porqué,
sem necessariamente determinar um valor que
quantifique tais elementos. Exploratéria, uma vez
gue a perspectiva é permitir melhor esclarecimento e
a criacdo de proposicdes que auxiliem na
compreensdo do problema. Como método de
investigacao optou-se pelo estudo de caso Unico que
foi realizado em uma PME do setor de prestacéo de
servicos de engenharia, localizada na regido
metropolitana de S&o Paulo. A organizacdo ¢é
tipicamente classificada conforme os critérios do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico
Social (BNDES) como empresa de pequeno porte,
em que o faturamento anual ndo excede R$
3.600.000,00, possui cerca de trinta funcionarios.

A pesquisa empirica foi realizada por meio do
método estudo de caso (Yin, 2005) e envolveu duas
etapas. A primeira foi constituida pela aplicacdo “in
loco” na organizagdo, de sete entrevistas semi-
estruturadas e em profundidade, com duragdo média
de uma hora cada. A segunda etapa envolveu a
pesquisa em documentos que apresentam a descricdo
dos procedimentos empregados para a tomada de
decisdo para a selecdo de projetos.

Na primeira etapa, foram entrevistados seis
lideres e gestores da organizacéo, especificamente, o
diretor geral que acumula a atribuicéo da diretoria de
desenvolvimento de novos negdcios, o diretor de
administracéo e financas, o gerente de automacéo e
controle, o gerente de distribuicdo de energia, o
gerente de acionamentos e maquinas e o gerente de
contratos.

O instrumento de coleta de dados contemplou
questBes sobre o processo de tomada de decisdo
estratégica para a selecdo de projetos na empresa.
Abaixo é apresentado os principais temas discutidos
em cada um das entrevistas realizadas.

i)  Tomada de deciséo

a. caracterizacdo do processo de decisdo na
empresa alvo (por exemplo: como é realizado
processo de tomada de decisdo para a sele¢do
do portfélio de projetos na empresa alvo; qual
0 passo a passo (estagios); quem participa e

em qual estagio; qual a periodicidade; o que
pode ser melhorado.

b. identificacdo de quais processos,
metodologias, técnicas ou ferramentas a
organizacdo utiliza para a tomada de decisdo
com vistas a selecionar os projetos; e sobre
como o tipo de estratégia/ferramentas de
selecdo de projetos podem mudar de acordo
com o tipo e/ou complexidade do projeto em
questdo.

c. identificar quais os fatores (internos e
externos) influenciam a tomada de decis&o;

d. investigar como as diferencas individuais
influenciam na tomada de decisdo estratégia

e. entender as principais dificuldades.

ii)  Selecdo de portfdlio de projetos

a. caracterizacdo do processo de selecdo de
projetos na empresa alvo (quais 0s aspectos
componentes da rotina seguida; qual a
periodicidade; quais critérios sdo utilizados
para selecionar os projetos; quem participa da
decisdo.

b. identificacdo das principais abordagens
utilizadas para a selecéo de projetos;

c. investigacdo sobre as variagdes do processo
de tomada de deciséo de acordo com o tipo e
complexidade dos projetos;

d. disposicdo da empresa alvo para a adocdo e
utilizagdo de um modelo formal e estruturado
para auxilio na tomada de decisdo sobre a
selecdo de projetos.

Apobs a etapa de coleta dos dados, todas as
entrevistas foram transcritas e dispostas, foram
selecionadas as categorias de analise para melhor
apresentacdo do resultado.

A segunda etapa envolveu uma pesquisa
documental que visou dirimir davidas e/ou lacunas
que permaneceram sem respostas apOs as
entrevistas. Obteve-se acesso aos documentos
utilizados para a tomada de decisdo e gestdo e
selecdo de projetos na organizagdo, classificados a
partir dos seguintes documentos:

o Elaboracdo de cotacGes para fornecimento de
projetos, servicos ou sistemas;

e Passagem de bastdo, o qual descreve as etapas
a serem seguidas apds o0 aceito da proposta ou
contratacdo do projeto;

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

e Procedimentos de compras, que apresenta as
etapas desenvolvidas para atendimento dos
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requisitos especificos para a compra de

materiais ou contratacéo de servicos;
e Padronizacdo e arquivamento

informacdes dos projetos.

das

O capitulo a seguir, apresenta e analisa 0s principais

resultados coletados.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS
A apresentacdo dos resultados esta

classificada em dois grandes topicos: a apresentacdo
e analise do processo de tomada de decisdo na
empresa alvo e a sele¢do de portfélio de projetos na
empresa alvo.

DA

4.1 CARACTERIZACAO EMPRESA-

ALVO

A organizacdo-alvo deste estudo atua na
prestagdo de servicos de engenharia segundo
definicdo da Classificacdo Nacional de Atividades
Econdmicas - CNAE (2007). Localizada na cidade
de S&o Paulo/SP, a organizacdo tem atuacdo no
mercado brasileiro e sul-americano desde 1994 e
desenvolve projetos de engenharia nas areas de
elétrica, controle, automagdo e desenvolvimento de
software, servigos de engenharia e consultoria, e
servicos de campo. Atua nos seguintes industriais:
sistemas de transporte de passageiros metro-
ferrovidrio, metalurgia, mineracdo 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 o0s servigos da organizacdo se
valendo desse conhecimento da empresa para
atendimento de diversos setores do mercado.
Seguindo o critério adotado pelo Banco Nacional do
Desenvolvimento Econémico Social (BNDES), a
organizacdo estd 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 numero de empregados inferior a 50
funcionarios.

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: 1) o desenvolvimento de
equipamentos para automatizagdo de processos; e 2)
o desenvolvimento de projetos elétricos de energia e
distribuicdo. O alvo deste estudo é restrito aos
projetos de desenvolvimento de projetos elétricos de

energia e distribuicdo, por entender que sdo os
projetos mais complexos ja que sdo desenvolvidos
para atender as necessidades de cada cliente.

No tocante ao desenvolvimento de projetos
elétricos de energia e de distribuicdo, os clientes e
possiveis clientes entram em contato com a empresa
para solicitar propostas de novos projetos. Com
menor frequéncia, a organizacdo também realiza um
acompanhamento proativo junto aos clientes para
sondagem e verificacdo de novos projetos. A
proposta desenvolvida pela empresa-alvo (que se for
aceita, vira projeto) contempla a descrigdo para as
possiveis solugdes de fornecimento de itens, servigos
e/ou sistemas.

A empresa tem capacidade para executar
simultaneamente de oito a dez projetos.
Excepcionalmente, esse nimero pode ser excedido,
uma vez que ha a possibilidade desses projetos serem
divididos em subprojetos que poderdo ser
independentes ou interligados entre si.

4.2 A TOMADA DE DECISAO NA EMPRESA
ALVO

A andlise da tomada de decisdo na empresa-
alvo sera realizada por meio dos topicos: processo de
tomada de decisdo, fatores que a influenciam,
ferramentas de suporte a decisdo, caracteristicas do
decisor e sua influéncia na tomada de deciséo,
melhores préticas e principais dificuldades.

4.2.1 O processo de tomada de decisdo

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 decisao
consultiva, em que os gestores das areas técnicas
participam com o conhecimento especifico e avaliam
a perspectiva de desenvolvimento do projeto em
questdo, apontando, eventualmente as restricGes para
empreendimento do novo projeto. Diante de uma
recomendagdo de recusa das areas técnicas frente as
condic¢Bes inicialmente solicitadas, séo discutidas
alternativas propostas pelo gestor de neg6cios ou
gestores de area a fim de encontrar uma solugéo que
viabilize a elaboracdo de uma proposta que atenda as
necessidades do cliente.

De acordo com a analise da documentacao
que se teve acesso, fica claro que a fase de
identificacdo do novo projeto, com as rotinas de
reconhecimento e diagnose estd 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 prospecc¢do de oportunidades e em que é realizada
a tomada de decisdo, ndo ha evidéncias claras da
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realizacdo da tomada de decisdo de maneira
estruturada e padronizada.

Porém, a partir da andlise conjunta das
informacdes 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 seqguir as etapas sdo apresentadas:

12 etapa: identificacéo do novo projeto

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

A partir desse momento, tem inicio a analise
sobre a execugdo 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: Avaliaco da cliente solicitante

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

32 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 estdgio visa contrastar 0s requisitos
exigidos pelo cliente para 0 novo projeto com a
capacidade de execucdo da empresa. No que tange
aos requisitos, procura-se mapear 0s pré-requisitos
técnicos a serem atendidos, as condi¢cdes 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 organizagao.

No que concerne a capacidade de execucao
da empresa, procura-se mapear 0s fatores
relacionados a infraestrutura interna da empresa, tais
como a capacidade interna e a disponibilidade de
recursos humanos capacitados na organizacdo e a
viabilidade de execucdo do projeto. Em casos de ndo
haver recursos suficientes para empreender 0 novo
projeto, este pode ser declinado. Porém, excecdo é
feita caso haja o interesse especifico ou estratégico

na aquisicdo de novas competéncias, assumindo ser
essa possibilidade para um novo desafio e
proporcionando a criagdo de competéncias ou
ampliacdo das competéncias existentes. Nesse 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 condigdes
inicialmente apresentadas para o desenvolvimento
do novo projeto, o passo seguinte é a elaboracao de
uma proposta comercial para construir a imagem do
projeto. Assim, sdo verificadas as informacGes
técnicas, os pré-requisitos estabelecidos pelo cliente,
as condicBes comerciais e 0 cronograma. Caso néo
haja a disponibilidade de informagdes técnicas que
auxiliem na composicdo do projeto € realizada uma
proposta comercial com énfase no preco global.

O gestor de negécios é o responsavel pelo
desenvolvimento da proposta. Contudo, distribui a
responsabilidade para que as areas técnicas internas
(automacdo, de média e alta tenséo, e de baixa tensdo
e estudos) se responsabilizem pela concepgdo da
solucéo de acordo com a necessidade e 0 peso de
participacdo de cada area na solugdo. Apds a analise
da area técnica € realizada também uma verificagao
do cronograma para avaliacdo de viabilidade de
atendimento do prazo desejado, considerando a
ocupacéo 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 condi¢des
comerciais solicitadas pelo cliente, para entender
como serdo realizadas as medicbes e a forma de
pagamento pelo desenvolvimento do projeto. A
condicdo comercial se apresenta como um fator
importante na composicdo da solugéo, aliada ao fato
de ser necessario que o cliente tenha condigdes de
avaliar a solucédo 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
participacdo de todos os envolvidos para que
apresentem suas consideracgdes e idéias. As idéias de
todos sdo dispostas em um quadro visual para
definigdo ou composicéo da melhor solucéo possivel
e solucdo de consenso.

5% etapa: A tomada de deciséo

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

Apo6s a efetivacdo do contrato para a
realizacdo 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 execucéo.

Pode-se depreender, a partir dos estagios
supracitados, que o processo de tomada de deciséo
na empresa-alvo, estd em consondncia com a
literatura quando afirma que a tomada de deciséo em
PMEs é, geralmente menos complexa, pouco
formalizada (mesmo para decisBes repetitivas) e
concentrada em poucos individuos (Child, 1973;
Liberman-Yaconi et al., 2010; Jocumsen, 2004).
Tragando uma relacdo entre as etapas apresentadas e
0 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.

Ja do ponto de vista das caracteristicas das
atividades empreendidas para a tomada de deciséo,
ndo € possivel estabelecer uma associacdo 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
decisdo, ainda que simples, contudo, ainda ndo
alcanca o ultimo estdgio 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 gue se considere uma andlise conjunta com 0s
projetos ja existentes no portfélio da empresa. E
conforme o argumento de Carazoa et al (2010) e
Chien (2010), os melhores projetos individuais nao
necessariamente comp8em os melhores portfélios.
Sem uma viséo de grupo de projetos —ainda que seja
feita de forma simplificada—, ficara dificil identificar
conflitos entre projetos, equilibrar a carteira de
projetos em termos de risco e tempo (Ghasemzadeh
& Archer, 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.
4.2.2  Fatores que influenciam a tomada de
deciséo

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 adocdo de critérios de alinhamento
estratégico busca compreender se o projeto em

analise compreende os ditames minimos para que
esteja alinhamento & estratégia corporativa.
Contudo, ndo ha uma formalizacdo clara que
esclareca o0s 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 participagdo 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 (\VVPL) do projeto.

Outros critérios também séo utilizados como
indicadores para a tomada de decisdo, distribuidos
nas diversas etapas do processo de decisdo, e sdo
eles: i) a analise do perfil do cliente — que envolve
entre outros aspectos, sua reputagdo no mercado e
suas areas de conhecimento, pois caso o cliente ndo
possua conhecimento sobre o equipamento e/ou
software que vai receber, isso pode trazer grandes
problemas para a empresa no momento da passagem
do projeto para o cliente; ii) a qualidade da
informagdo disponibilizada pelo cliente - que deve
permitir compor uma solugdo para o projeto; iii) as
condicBes comerciais solicitadas pelo cliente - que
podem impactar diretamente na viabilidade interna
de execucédo 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
agregara a empresa — este critério vai além do critério
financeiro, pois averigua-se também o valor (muitas
vezes intangivel) que o projeto poderd agregar a
empresa.

Nota-se que a empresa suporta a tomada de
decisdo estratégica basicamente em fatores internos
(organizacionais). Fatores externos como a analise
da concorréncia, participagdo em eventos, aspectos
governamentais, setoriais e tecnoldgicos (Jocumsen,
2002; Bharati & Chaudhury, 2006) e os relativos a
tomada de decisdo, como racionalidade, a urgéncia,
a incerteza, a participagdo, 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 decis&o.

4.2.3  Ferramentas de suporte a tomada de
deciséo
Segundo 0s entrevistados, o uso de

ferramentas complexas para a tomada de deciséo,
mais atrapalha do que ajuda, porque pode tornar o
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processo burocréatico e lento. Dessa forma, a empresa
opta por utilizar ferramentas que apesar de simples,
sdo eficazes ao que se destinam.

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
negocios e ndo é compartilhada com a equipe.

A segunda ferramenta adotada é a abordagem
sistémica (baseada na Teoria Geral dos Sistemas de
Bertalanffy) feita por meio de uma representacdo
visual que apresenta o0 objetivo e partindo desse,
traca uma espiral crescente contemplando pros e
contras, ou causa e consequéncia na construgdo de
uma solugdo para atendimento do objetivo desejado.
Geralmente, a abordagem sistémica é desenvolvida
em conjunto com a equipe, na sala de reunides da
empresa.

Apos a andlise inicial, o gestor de negdcios
realiza consultas técnicas aos gestores técnicos para
coletar opinifes sobre aspectos que podem ajudar ou
prejudicar o desenvolvimento do projeto. Nesse
momento sdo analisadas a planilha de competéncias
(que contém informacBes sobre a formacéo,
habilidades técnicas, habilidades gerenciais/pessoais
e caracteristicas  comportamentais) e a
disponibilidade dos recursos técnicos, tecnolédgicos 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 ¢ utilizada o diagrama de afinidades e de
andlise de forcas e fraquezas.

4.2.4  Caracteristicas do decisor e sua influéncia
na tomada de deciséo

Investigar as caracteristicas do decisor é
importante para entender os rumos do processo de
tomada de decisdo na empresa, sobretudo em PMEs,
porque 0s proprietarios e/ou gerentes da empresa de
pequeno porte tomam decisfes estratégicas de uma
maneira informal e ndo profissional, além de
depender fortemente de sua prépria experiéncia e
intuicdo (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 negbcios citou o
conservadorismo, a centralizacdo,
compartilhamento do conhecimento, o incentivo a
equipe e a mentoria.

O conservadorismo, na sua visdo, € visto
como um fator positivo para a tomada de decisdo, na

o

medida em que ndo assume riscos que possam
colocar o negocio 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 negocios
reconhece que essa caracteristica tem seus pros e

contras, contudo, acredita que seu estilo
conservador, acaba trazendo bons resultados a
empresa.

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

O incentivo a equipe é realizado por meio do
incentivo & equipe para assumir novas
responsabilidades constantemente no processo de
tomada de decisdo e também o incentivo para que 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.

4.25 Principais dificuldades,
melhorias e melhores praticas

pontos de

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

(i) aatuagdo 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 atuacéo ativa na identificacéo e
captura de novas oportunidades e destacam
inclusive a necessidade de alocacdo de um
profissional dedicado a esta atividade.

0 processo de tomada de decisdo, que apesar
de ser consensual nas etapas iniciais, em
Gltima instancia, é deliberado de forma
individual pelo gestor de neg6cio. Na visao
dos técnicos, a tomada de decisdo é
caracterizada por forte apelo pessoal e grande
carga emocional na selecéo;

O tempo de resposta as solicitacbes é maior
do que o esperado, uma vez que 0 gestor de
negdcios também acumula a funcéo de diretor
técnico com o exercicio de outras atividades
inerentes a essa funcdo. Para sanar essa
dificuldade os respondentes sugerem que a

(i)

(iii)
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tomada de decisdo seja feita de forma
consensual, o que, segundo eles, geraria
maior agilidade na sele¢do de novos projetos;
a falta de reunides periddicas para
compartilhar entre a equipe os projetos
prospectados e as informacdes disponiveis
com o gestor de negécios causa alguns
desentendimentos a equipe. Reunides
periddicas trariam maior interagdo entre as
principais areas e partes interessadas e uma
maior visao do negocio;

a falta de um planejamento estratégico para
nortear a selecdo de mercados de atuacéo e a
prépria selecdo de projetos. A implantacao de
um planejamento estratégico com uma visao
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
0 objetivo da organizagéo.

(iv)

v)

Adicionalmente, foi destacada (pela equipe) a
necessidade de implantacdo de uma metodologia
especifica para a gestdo do portfélio de projetos.
Como beneficios esperados pelos entrevistados,
apontam-se: (i) um melhor aproveitamento dos
recursos; (i) a reavaliagdo periddica dos novos
projetos em conjunto dos projetos em curso; (ii) a
padronizacdo da selecdo de projetos, passando de
uma tomada de decisdo baseada em aspectos ou
critérios  subjetivos para uma decisdo com
consideracGes mais objetivas; (iv) a elaboracdo de
comparativos sobre os resultados conseguidos com a
selecdo, para assim, prover subsidios para
prospeccado de futuros negdcios mais vantajosos. Na
opinido do gestor de negocios, ndo ha falhas
substanciais no processo de tomada de decisdo,
quando sugerida, pelos entrevistadores, a
possibilidade de implantagdo de ferramentas para
subsidiar a decisdo e de uma metodologia para
gerenciar portfolios e projetos, o gestor indica que
isso poderia burocratizar, muito mais do que ajudar.
Esse raciocinio vai ao encontro dos apontamentos de
Lawnson et al. (2006), que afirmam que a qualidade
da decisdo em pequenas organizagdes, 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.

Ao apresentar as melhores praticas adotadas
para a tomada de decisdo para a selecdo de projetos,
0 gestor de negbcios indicou que o
compartilhamento do  conhecimento e 0
conservadorismo quanto a exposicao a riscos sdo 0s
fundamentos principais do sucesso da organizagéo.
O compartilhamento do conhecimento, muitas vezes
por meio do incentivo para que a equipe faca cursos
de aprimoramento, permite aos profissionais avangar

em maturidade, o que se reverte em beneficio para a
organizagdo, uma vez que o conhecimento adquirido
tende a se multiplicar através do desenvolvimento de
projetos com perspectivas de melhor desempenho da
equipe.

5 CONCLUSOES

Varias conclusGes importantes podem ser
apresentadas. Em primeiro lugar, 0s passos
envolvidos no processo de tomada de decisdo
estratégica na empresa-alvo sdo menos complexos
do que os modelos tedricos e se assemelham ao
modelo de tomada de decissfo em PMEs
desenvolvido por Jocumsem (2004). O processo €
consensual nas etapas iniciais, mas a decisdo final é
tomada pelo principal gestor que é também um dos
sécios fundadores da empresa.

Em segundo, a empresa desenvolve novos
projetos de forma reativa, pois o start que
desencadeia um novo processo de deciséo é o pedido
dos clientes. Isso indica que ndo h& uma
periodicidade da tomada de decisdo para selecionar
novos projetos e a empresa ndo percebe esse aspecto
como um problema. Em terceiro lugar a empresa
conta apenas com a analise de fatores
organizacionais como guia para a decisdo de investir
em um novo projeto, a Unica excecao € a analise da
reputagdo do cliente no mercado (fator ambiental).
Em quarto lugar, constatou-se que na opinido do
gestor principal, o processo de tomada de deciséo é
realizado de forma adequada, mas ao contrario, para
a equipe, 0 processo gera duvidas pela falta de
reunides periodicas, é lento e tem uma carga
personalista e emocional.

A despeito dessas deficiéncias, os projetos
sdo bem sucedidos e a empresa se mantém crescendo
had 20 anos no mercado. Contudo, melhorias no
processo de tomada de decisdo para selecionar novos

projetos poderiam, possivelmente, alavancar o
crescimento da empresa.
Como implicagdo tedrica, indica-se a

necessidade de mais estudos sobre o processo de
tomada de decisdo em pequenas e médias empresas,
especialmente as brasileiras, com vistas a indicar as
melhores praticas. Como principal implicacdo
pratica sugere-se que proprietarios e gestores de
PMEs, busquem uma melhor compreensdo sobre
como um processo de tomada de decisdo bem
estruturado pode se constituir na melhoria da
qualidade do processo de tomada de deciséo.
Mesmos no contexto das PMEs, constatou-se que a
importancia da expansdo e/ou aperfeicoamento das
etapas na execucdo do seu processo de tomada de
decisdo. Para os formuladores de politicas publicas e
ou associacBes empresarias voltadas as PMEs,
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sugere-se 0 patrocinio de programas de formagao em
tomada de deciséo estratégica.
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