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RESUMO

A tomada de decisdao ¢ um processo essencial nas organizagdes e esta diretamente relacionado
a definicao de agdes, estratégias e direcionamentos das empresas. No contexto das micro e
pequenas empresas de servigos, esse processo apresenta caracteristicas proprias, especialmente
pela concentragao das decisdes na figura do gestor. Nesse sentido, este estudo teve como
objetivo analisar o processo de tomada de decisdo em micro e pequenas empresas de servigos
dos municipios do interior da Paraiba, com foco na influéncia do gestor nas decisdes
estratégicas. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de natureza descritiva e carater exploratorio,
realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com 10 gestores, cujos dados foram
analisados por meio da analise temdtica. Os resultados indicam que a tomada de decisdo ocorre
de forma centralizada e fortemente influenciada pela experiéncia e percepcao dos gestores.
Verificou-se que as decisdes sdo baseadas principalmente no conhecimento pratico, com uso
ainda limitado de informagdes e ferramentas gerenciais. Além disso, a avaliacao de riscos esta
presente, mesmo que de forma informal, e a intui¢do atua como elemento complementar,
sobretudo em situacdes de incerteza. Conclui-se que o processo decisorio ocorre de forma
adaptativa, combinando experiéncia, informagoes e intui¢ao. O estudo contribui para ampliar a
compreensdo da tomada de decisdo em micro e pequenas empresas, destacando o papel do
gestor e a importancia da adog¢ao de praticas mais estruturadas.

Palavras-chave: Tomada de decisdo; Micro e pequenas empresas; Gestor; Processo decisorio;
Servigos.



ABSTRACT

Decision-making is an essential process in organizations and is directly related to the definition
of actions, strategies, and organizational direction. In the context of micro and small service
enterprises, this process presents specific characteristics, particularly due to the concentration
of decision-making in the hands of managers. Therefore, this study aimed to analyze the
decision-making process in micro and small service enterprises located in municipalities in the
interior of Paraiba, Brazil, focusing on the influence of managers on strategic decisions. This is
a qualitative, descriptive, and exploratory study conducted through semi-structured interviews
with ten managers. The collected data were analyzed using thematic analysis. The findings
indicate that decision-making is centralized and strongly influenced by the managers'
experience and perceptions. Decisions are primarily based on practical knowledge, while the
use of managerial information and analytical tools remains limited. Furthermore, risk
assessment is present, although carried out informally, and intuition serves as a complementary
element, especially in situations of uncertainty. It is concluded that the decision-making process
is adaptive, combining experience, information, and intuition. This study contributes to a
broader understanding of decision-making in micro and small enterprises by highlighting the
manager's role and emphasizing the importance of adopting more structured managerial
practices.

Keywords: Decision-making; Micro and small enterprises; Manager; Decision-making
process; Services.
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1. INTRODUCAO

A Tomada de Decisao ¢ um dos elementos centrais da gestao organizacional, pois esta
diretamente ligada a defini¢do de agdes, estratégias e direcionamentos das empresas. Por meio
de decisdes eficientes ¢ possivel fazer um bom planejamento, dirigir e controlar areas
importantes da Administracdo. No ambiente organizacional, decidir significa escolher entre
diferentes opc¢odes diante de situacdes de incertezas, riscos, limitagdes de recursos e mudangas
no mercado. Portanto, a qualidade das decisoes influencia de forma significativa o desempenho
das entidades, bem como sua capacidade de se manter competitiva no mercado (Maximiano,
2004; Chiavenato, 2004).

No caso das micro e pequenas empresas (MPEs), esse processo apresenta
particularidades que o diferenciam de organizagdes de grande porte. De modo geral, essas
empresas possuem estruturas bem mais simples e menos formalizadas, o que faz com que a
Tomada de Decisao fique concentrada, na maioria dos casos, na figura do gestor ou proprietario.
Essa centralizagdo leva aspectos como experiéncia pessoal, vivéncia no mercado e percepgao
individual tenham grande peso no momento de decidir (Santos; Lima, 2018; Gongalves, 2020).
Além disso, ¢ importante considerar que esses tipos de empresa estdo introduzidos em um meio
caracterizado por mudancas rapidas e constantes que evidencia elevado grau de incerteza.
Nessas condigdes, nem sempre ¢ possivel seguir modelos totalmente racionais e estruturados
de decisdo. Na pratica, muitas decisdes sao tomadas com base em experiéncias anteriores,
julgamentos, opinides e até¢ mesmo intui¢do, especialmente quando ha limitagao de informagdes
ou necessidade de respostas rapidas (Simon, 1979; Mintzberg, 2000).

Outro ponto relevante diz respeito ao uso de informagdes e ferramentas gerenciais no
processo decisorio. Embora atualmente exista maior acesso a tecnologias e sistemas de apoio a
decisdo, como a inteligéncia artificial, observa-se que, em muitas MPEs, essas ferramentas
ainda sdo pouco utilizadas e outras nem utilizam. Assim, grande parte das decisdes continua
sendo baseada apenas no conhecimento empirico do gestor. Ainda assim, estudos indicam que
o uso de informagdes estruturadas pode contribuir para decisdes mais seguras e reduzir os niveis
de incerteza (Laudon; Laudon, 2010; De Santana, 2024).

Diante disso, ¢ importante compreender como ocorre, na pratica, o processo de tomada
de decisdo nestas empresas, especialmente em contextos locais. E de fato, esta ¢ uma lacuna
evidenciada nos estudos de Processo Decisorio, na medida em que a maior parte deles ¢
direcionada para empresas de médio ou grande porte. Nessa perspectiva, o presente estudo tem
como objetivo analisar o processo decisdrio em micro € pequenas empresas do setor de servigos
em municipios do interior da Paraiba, com foco na influéncia do gestor nas decisdes
estratégicas.

A pesquisa de campo foi realizada com 10 gestores em 3 municipios do interior da
Paraiba; Borborema, Sertaozinho e Belém. Os participantes atuam em diferentes segmentos do
setor de servicos e, todos, sdo os proprios proprietarios dos empreendimentos, o que reforga a
centralizacdo das decisdes. O estudo buscou entender como as decisdes sdo construidas no
cotidiano dessas organizagdes, identificando os principais fatores que influenciam esse
processo, como a experiéncia do gestor, o uso de informagdes e ferramentas, a avaliacdo de
riscos e o papel da intuigdo.
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A relevancia deste estudo estd diretamente associada a importancia das micro e
pequenas empresas para o desenvolvimento econdmico local, uma vez que representam grande
parte dos empreendimentos e sdo responsaveis pela geragdo de emprego e renda, especialmente
em cidades de pequeno porte. Além disso, ao analisar o processo decisorio nesse cenario, o
trabalho contribui para ampliar a compreensao sobre a gestdo dessas organizagdes, podendo
auxiliar gestores na ado¢do de praticas mais estruturadas e eficazes.

Para obter o objetivo proposto, o trabalho estd organizado em cinco partes: esta
introducao, que apresenta a tematica da pesquisa; o referencial tedrico, que discute os principais
conceitos relacionados ao processo decisorio e ao papel do gestor; o método, que descreve os
procedimentos metodoldgicos adotados; os resultados e discussdes, que apresentam a andlise
das entrevistas realizadas; e, por fim, as consideragdes finais, que apresentam as conclusdes do
estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 O Processo Decisorio em Micro e Pequenas Empresas de Servigos

A Tomada de Decisao ¢ considerada uma das principais fungdes da gestdo empresarial,
pois representa a escolha entre alternativas que orientam a ag¢do organizacional diante de
desafios e oportunidades. O processo da tomada de decisao envolve a analise de informacdes,
avaliacdo de riscos ¢ a selecdo da alternativa mais adequada para alcangar os objetivos da
organizagdo, diante de problemas que surgem de forma mais ou menos estruturada. Nesse
contexto, a eficacia dos processos internos e a capacidade da organizacdo de se adaptar a
mudangas externas dependem diretamente da qualidade das decisdes tomadas (Souza; Brito,
2024). A decisdo estd no centro da administragdo, pois ¢ por meio dela que os planos se
transformam em a¢des concretas (Maximiano, 2004).

A Tomada de Decisdo faz parte da rotina das pessoas e das organizagdes, uma vez que,
diariamente, surgem situagdes que exigem escolhas diante de diferentes possibilidades. Essas
decisdes podem variar desde questdes simples do dia a dia até escolhas mais complexas,
capazes de gerar impactos significativos na vida pessoal e no ambiente organizacional
(Bertoncini et al., 2013). No contexto empresarial, o processo decisorio apresenta maior grau
de complexidade, pois envolve multiplas varidveis, como recursos limitados, riscos e
responsabilidades organizacionais. Dessa forma, as decisdes exigem dos gestores ndo apenas
eficiéncia operacional, mas também postura ética, coragem e competéncia para lidar com os
desafios organizacionais (Préve; Moritz; Pereira, 2010).

Assim, o processo decisorio pode ser compreendido como um conjunto de etapas que
envolve a identificacdo de problemas, a analise das alternativas disponiveis e a escolha da agcdo
mais adequada para a resolugdo das situacdes enfrentadas pela organizacao (Braga, 1987). Os
gestores tomam decisdes de forma continua no ambiente organizacional, buscando selecionar
alternativas que conduzam aos melhores resultados quando aplicadas. No entanto, essa escolha
nem sempre ocorre de forma ideal, devido a existéncia de interesses diversos e a complexidade
do contexto organizacional (Amaral; Souza, 2011).

Por outro lado, a simplicidade e a centralizagdo sdo as principais caracteristicas do
processo decisério em micro e pequenas empresas (MPEs) de servigos. As micro e pequenas
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empresas sdo definidas pela Lei Complementar n® 123/2006 como organiza¢des formalmente
constituidas, que podem assumir a forma de sociedade empresaria, sociedade simples ou
empresa individual de responsabilidade limitada, desde que devidamente registradas nos 6rgaos
competentes. Essa legislacdo também estabelece a classificacdo dessas empresas com base na
receita bruta anual, sendo consideradas microempresas aquelas com faturamento igual ou
inferior a R$ 360.000,00 e empresas de pequeno porte aquelas com faturamento superior a esse
valor e igual ou inferior a R$ 4.800.000,00 (Santos; Lima 2018).

Nas MPEs ¢ comum que uma Unica pessoa concentre varias fungdes administrativas e
operacionais, evidenciando o carater centralizado das decisdoes. Embora esse modelo
centralizado possa acelerar as respostas, ele restringe a participacdo de outros colaboradores
(Gongalves, 2020). A dependéncia da experiéncia do gestor gera vulnerabilidade em situagdes
de rapidas mudangas no ambiente externo (Silva 2014).

Além disso, ¢ importante destacar que os riscos e as incertezas possuem papel
significativo na tomada de decisdo. A limitagdo de recursos e a incerteza levam os gestores de
micro e pequenas empresas a fazerem escolhas conservadoras, priorizando a sobrevivéncia em
vez do crescimento planejado e estruturado (Silva, 2014). Em estudos anteriores, para que uma
decisdo seja mais eficaz, ¢ necessdrio levar em conta o grau de incerteza envolvido, a
complexidade do problema, a presenga de multiplos objetivos entre os envolvidos e as diversas
alternativas disponiveis para alcancar o resultado pretendido (Clemen, 1996).

Nessa perspectiva, as MPEs precisam desenvolver a capacidade de converter desafios e
situagdes adversas em oportunidades de negdcio, elaborando estratégias competitivas que
possibilitem enfrentar de maneira mais eficiente os riscos € as incertezas inerentes ao mercado
(Hammond et al., 2017).

Em situacdes de instabilidade e falta de planejamento estruturado, os gestores de
empresas prestadoras de servigos geralmente optam por fazer ajustes incrementais em suas
estratégias. Esses ajustes refletem uma logica de adaptacao gradual, na qual decisdes praticas e
especificas sdo implementadas para assegurar a continuidade das operagdes, mesmo em
situagoes adversas (Conceicao et al., 2020).

Por outro lado, a intuicdo desempenha um papel relevante no processo decisorio. No
contexto atual, ela tem sido cada vez mais considerada pelos gestores, especialmente em
situagdes caracterizadas por restrigdes, como o tempo limitado, o grande volume de
informacdes ¢ a elevada complexidade do ambiente organizacional. Esses fatores reduzem a
capacidade de andlise totalmente prescritiva, fazendo com que os individuos recorram a
intui¢do como um suporte para a tomada de decisdes, principalmente em cenarios incertos e
dindmicos (Andriotti, 2012).

A decisdo naturalista fundamenta-se na experiéncia acumulada do gestor a partir das
experiéncias que ele vivencia em toda a sua vida, o que possibilita respostas rapidas em
contextos complexos ou incertos, nos quais a analise detalhada de dados pode nao ser viavel.
Esse tipo de decisdo, embora menos formal, mostra-se especialmente relevante em ambientes
dindmicos, como os que definem micro e pequenas empresas de servigos, em que a rapidez na
resposta pode ser crucial para a sobrevivéncia e competitividade (Yu, 2011).

A visdo no longo prazo ¢ outro ponto importante. O fluxo de caixa imediato orienta
muitas decisdes em MPEs, o que dificulta investimentos estruturais. A falta de um planejamento
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estratégico formal dificulta as empresas de desenvolverem vantagens competitivas que sejam
sustentaveis (Santos; Alves; Almeida, 2007), e a auséncia de planejamento diminui a
capacidade de inovagdo e limita a busca por novas oportunidades de mercado (Silva, 2014).

Dessa forma, compreende-se que o processo decisOrio em micro € pequenas empresas
esta diretamente relacionado a atuagdo do gestor, uma vez que suas caracteristicas pessoais,
experiéncia e capacidade de andlise influenciam significativamente as escolhas
organizacionais. Nesse sentido, torna-se fundamental compreender o papel do gestor nas
decisoes estratégicas, considerando sua influéncia na definicao dos rumos e na competitividade
das organizagdes.

2.2 O papel do gestor nas decisoes estratégicas em Micro e Pequenas Empresas de Servigos

O gestor desempenha um papel crucial na condu¢do das MPEs. Caracteristicas pessoais
do gestor como idade, nivel de escolaridade e experiéncia, influenciam diretamente a maneira
como ele percebe e interpreta o ambiente e estabelece as estratégias da empresa. Essa visdo
mostra que decisdes estratégicas nao sao apenas racionais, mas também influenciadas por
aspectos pessoais (Costa et al., 2019). A lideranca do gestor molda a cultura da empresa e afeta
a motivacdo dos colaboradores, ao influenciar praticas de gestdo de pessoas e valores
compartilhados na organizagdo (Escrivao; Silva, 2023). Assim, a lideran¢a tem um impacto
significativo, visto que gestores que adotam uma postura participativa € promovem a inovagao
sdo0 mais eficazes na mobilizagdo dos recursos internos da organizacao (Costa et al., 2019).
Quando o gestor se abre ao aprendizado e a utilizagdo de novos modelos de gestdo, a
organizac¢do apresenta maior capacidade de se adaptar e competir no mercado (Conceigao,
2020). A lideranca exige atuagdo em contextos incertos e dindmicos, demandando dos
profissionais ndo apenas dominio técnico, mas também competéncias comportamentais,
versatilidade de habilidades, principios éticos e capacidade de enfrentar e gerir situagdes
complexas (Vergara, 1999).

Nesse contexto, a capacidade de decidir ¢ um elemento essencial tanto para o
desenvolvimento profissional do gestor quanto para o sucesso das organizagdes. Saber tomar
decisdes contribui para maior seguranca e autonomia na conducdo dos desafios diarios e
favorece a identificagdo de oportunidades que impulsionam o crescimento € o desempenho
organizacional (Bonoldi, 2022; Gontijo; Maia, 2004; Kladis; Freitas, 1995).

Adicionalmente, a intui¢do do gestor desempenha um papel importante nas decisdes
estratégicas, pois permite que ele faga uma avaliagdo rapida de situagdes complexas, levando
em consideracdo tanto a experiéncia acumulada quanto os sinais contextuais que
frequentemente ndo sao percebidos por analises formais. Nesse contexto, a decisdao naturalista
surge como uma ferramenta til para guiar escolhas em situagdes de incerteza, fazendo com
que a atuacao do gestor seja crucial para o direcionamento da empresa (Yu, 2011).

Outro aspecto importante ¢ a adocdo de ferramentas de business intelligence. Sao
softwares e aplicativos que coletam, processam e analisam dados de uma organizagao,
transformando esses dados em informagdes claras, para auxiliar na tomada de decisdes
estratégicas. O uso dessas ferramentas tem como principal beneficio a disponibiliza¢do de
informagdes do negdcio em tempo real por meio de dashboards, que consistem em painéis
visuais com métricas e indicadores de desempenho. Isso possibilita aos tomadores de decisao
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uma compreensdo ampla e integrada da empresa, permitindo uma visdo global de suas
operagdes (De Santana, 2024). Assim, pequenos empreendedores que adotarem esta ferramenta
podem estruturar suas decisdes de forma mais estratégicas, apoiada em dados confiaveis,
permitindo decisdes eficazes (Silva, 2024).

Portanto, ¢ fundamental alinhar a visao pessoal a estratégia da organizagao. O nivel de
sustentabilidade de uma empresa ¢ definido pela maneira como o gestor harmoniza seus valores
e crengas com o desempenho do negdcio, pois € por meio dessa coeréncia que se estabelece
uma cultura organizacional colaborativa (Escrivao; Silva, 2023). Esse alinhamento s6 € possivel
quando o empreendedor combina intui¢ao, experiéncia e dados concretos no processo decisério
(Silva, 2024).

3. METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa de natureza descritiva e
carater exploratério, uma vez que procura entender e analisar o processo decisdrio em micro €
pequenas empresas em municipios do interior da Paraiba, analisando o papel do gestor nas
decisdes estratégicas. A pesquisa qualitativa oferece uma analise mais especificada sobre como
os individuos agem, detalhamento das investigacdes, tendéncias de comportamento e atitudes
(Lakatos; Marconi, 2008). De modo complementar, Cesario, Fluziano e Mejia (2020) destacam
que a pesquisa qualitativa nao utiliza nimeros, o pesquisador emprega uma forma indutiva para
retratar a situagdo observada. Isso, parte da observagdao dos dados coletados para identificar
padrdes, tendéncias ou regularidades e assim formular uma conclusao generalizada, podendo
ser uma hipotese ou uma teoria. Além disso, Gil (2008) evidencia que a pesquisa descritiva tem
como principal finalidade a observacao, o registro ¢ a analise de fendmenos, uma vez que o
pesquisador ndo interfira, enquanto que o carater exploratorio aprofunda-se diante de tematicas
pouco investigadas, para uma melhor compreensdo sobre o problema de pesquisa.

Em relagdo aos procedimentos técnicos, esta ¢ uma pesquisa de campo que tem como
sujeitos de pesquisa gestores de micro e pequenas empresas de servigos de Borborema-PB,
Sertaozinho e Belém. A escolha dos respectivos municipios veio da acessibilidade para a
realiza¢dao da pesquisa. A coleta de dados foi realizada diretamente com 10 gestores em seus
contextos, por meio de entrevistas com roteiro semiestruturado o que possibilitou maior
proximidade com a realidade investigada. A escolha de realizar a pesquisa em micro e pequenas
empresas de servicos em municipios do interior da Paraiba se justifica devido ao crescimento
desse tipo de empreendimento, além do fato de ser a grande maioria dos empreendimentos
locais. Para administrar o estudo, varidveis centrais foram previamente definidas. O Quadro 1
apresenta as variaveis, as questdes do roteiro de entrevista os autores que embasaram cada
questdo e o ano. As variaveis selecionadas para este estudo sdo:

Quadro 1 — Variaveis, questoes do roteiro, autor e ano

Variaveis Questio Autor/ Ano

Qual o nome da sua empresa? -

Qual ano a sua empresa foi fundada?




Identificacio das
empresas

Quais os servigos oferecidos pela empresa?

O que o (a) motivou a iniciar sua empresa?

Qual foi o principal motivo que levou vocé
a empreender nessa area?

Quantos  funcionarios trabalham na
empresa?

A gestdo da empresa ¢ feita por quem?

Qual o seu nivel de formagao?

As decisdes na empresa sdo tomadas com
base em alguma informagao?

Sousa e Brito (2024)

Como vocé procede quando vai tomar uma
decisdo?

Conceicgdo et al.

(2020)
Vocé considera que sua experiéncia
. . . o Yu
influencia na forma como toma decisdes?
Explique por favor. (2011)

Vocé avalia riscos antes de tomar decisdes?

Sousa e Brito

(2024)
Em situacdes de riscos ¢ incertezas, como Silva
vocé procede para tomar a decisdo?
procedep (2024)
Vocé usa a sua intuicdo para tomar Yu
decisdes? Explique, por favor. (2011)
Tomada de decisio Vocé pode descrever um exemplo em que Yu
precisou tomar uma decisdo importante em 2011)
um contexto de incerteza? Como chegou a
solucdo?
Vocé€ ja ouviu falar nas ferramentas de Silva
business intelligence que ajudam na tomada
L (2024)
de decisao?
Quando precisa tomar uma decisdo Silva
importante, como vocé conduz a decisdo?

P . (2024)
O que vocé considera importante para que Yu
um gestor de micro ou pequena empresa

. (2011)
tome decisoes adequadas?
Vocé utiliza alguma ferramenta para ajudar
na tomada de decisdes importantes em seu Silva

negocio?

(2024)

14
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Micro e pequenas

. Na sua opinido, quais sdo as principais
empresas de servicos p 4 P p

vantagens de Dbasear decisdes em Silva
informagdes concretas? (2024)

Teria algum exemplo de decis@o importante
que surgiu a partir de um planejamento
prévio?

Silva
(2024)

Fonte: Elaboragao prépria (2026)

A pesquisa de campo ocorreu entre fevereiro e margo de 2026. Um roteiro de entrevista
semiestruturada (conforme mostrado no Quadro 2) foi empregado como ferramenta para a
coleta de dados. As entrevistas realizadas com 10 gestores foram gravadas e, posteriormente,
transcritas para permitir a analise dos dados.

As 10 entrevistas conduzidas somaram um total de 6 horas de gravacao, levando em
conta o periodo efetivo de cada entrevista, que teve duragao de 20 a 35 minutos durante os
meses de fevereiro e margo. A transcri¢ao gerou 31 paginas seguindo as normas da Associagao
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), (fonte Times New Roman, recuo de primeira linha de
1,25 cm, tamanho da fonte 12, espacamento simples, margens superior € esquerda de 3 cm,
inferior e direita de 2 cm, incluindo as respostas completas dos entrevistados). Para esse tipo de
pesquisa, a fase de andlise precisa ser bem organizada e compreensivel. Dessa forma, foi
adotada a seguinte estrutura: letra “E” que representa o entrevistado, o primeiro nimero que
sinaliza a ordem da entrevista, e o segundo nimero representando a ordem da pergunta. Essa
abordagem metodologica facilita na andlise de dados.

Com todas as respostas transcritas de forma literal, foi utilizado o método de Analise
Tematica. Segundo Braun e Clarke (2006) por meio de sua liberdade tedrica, essa analise
oferece uma ferramenta de pesquisa versatil e eficaz, capaz de oferecer um conjunto complexo,
mas rico e detalhado de dados. A preferéncia por essa técnica, teve como principal finalidade
entender os dados de forma mais detalhada e realista, auxiliando na andlise do processo
decisorio em micro e pequenas empresas de servicos. A Andlise Tematica engloba a
investigacdo a partir de um conjunto de dados com o objetivo de identificar os padrdes
recorrentes de significado e possui seis etapas (Braun; Clarke, 2006), explicitadas no Quadro
2:

Quadro 2 — Etapas da Analise Tematica
ETAPAS DEFINICAO DO PROCESSO

Transcricdo, analise ¢ releitura dos dados, anotagdes iniciais,

1 - Familiarizacao dos dados ~ .
compreensdo profunda do material.

Criagdo de cddigos iniciais, codificacdo sistematica e agrupacdo de

2 - Codificagdo dados relevantes para cada codigo.

Os codigos sdo agrupados em temas, dados organizados em categorias
3 - Geracgao dos temas mais amplas, analise interpretativa dos dados (padrdes de
significados).
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Refinacdo e validagdo dos temas, os dados dentro de cada tema
4 - Revisao dos temas formam um padrao coerente, havendo fusdo, divisdo ou eliminagdo de
temas.

Nomeagdo dos temas, descri¢do do que cada tema representa e como

5 - Denominacio dos temas . — .
se relaciona com os objetivos da pesquisa.

Apresentagdo narrativa dos dados, os temas respondem as perguntas
da pesquisa, conexdo dos achados com a literatura

Fonte: Adaptado de Braun e Clarke (2006)

6 - Elaboracao do relatorio

A fase de Familiarizacdo dos Dados ¢ responsavel pela transcricdo e andlise das
entrevistas, os dados sdo explorados em profundidade e abrangéncia. A leitura dos dados ¢
repetitiva, em busca de significados, padrdes e assim por diante. Trata-se de um processo de
leitura e releitura dos dados, sendo um processo demorado, uma vez que, ¢ por meio dessa etapa
que estabelece a base para o restante da analise. Nesta etapa, ¢ fundamental fazer anotacdes ou
destacar ideias preliminares de codificacdo. Essas observagdes poderdo ser revisitadas em
etapas posteriores da andlise. Apos concluir a fase 1, ¢ possivel dar inicio ao processo de
codificagdao mais formal.

Na fase de Codificacdo, os codigos iniciais sdo criados com base nos dados. E por meio
da codificagdo que € possivel reconhecer as partes mais importantes das respostas de cada gestor
das empresas de servicos, os codigos identificam um aspecto dos dados, seja um contetido
latente ou semantico. Os dados sdo organizados em grupos de acordo com semelhangas ou
abordagem do mesmo tema, ap6s isso € feito a codificag@o, quer dizer, sdo atribuidos codigos
com base nessa estruturacao de pensamentos. No entanto, os dados codificados diferem das
unidades de anélise (temas), que geralmente sao mais amplas. Os tOpicos, que comecam a ser
criados na fase 3, ¢ onde a analise interpretativa acontece.

Na Geracao de Temas, os dados ja precisam estar codificados, agrupados e organizados
em uma lista, identificados por diferencas. Assim, ¢ realizada a classificagdo dos diferentes
codigos em possiveis temas, ou seja, os codigos criados sdo restruturados e organizados de
modo a criar temas mais abrangentes e relevantes. Com os trechos selecionados, sdo
estabelecidos nomes que refletem de forma mais precisa os padrdes identificados nas falas.
Portanto, cada tema pode abranger mais de um codigo que seja semelhante. Porém, alguns
codigos iniciais podem se tornar temas centrais, alguns se transformar em subtemas, € outros
podem ser eliminados.

Ao concluir a fase 3, vem a fase de Revisao dos Temas, aqui ¢ feito um refinamento
dos temas. Alguns temas previamente criados, podem ndo ser temas. Isso pode acontecer por
trés fatores: pela auséncia de dados suficientes para dar suporte a eles, ou se as informagdes sao
muito diversas e que dois ou mais temas podem ser apenas um sé. Portanto, as informagdes
contidas em cada tema devem seguir um padrdo que evidencie algo em comum, mas que
também demonstrem distingdes entre eles.

Com os temas definidos e refinados vem a fase de Denominac¢ao dos Temas, nomes
oficiais sdo criados para cada tema, aqui pode-se refinar ainda mais os temas para a analise
final, verificando se os titulos escolhidos estao realmente de acordo com a esséncia do que cada
tema aborda. Um tnico tema ndo deve abordar muitos aspectos diferentes.
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A ultima fase do processo ¢ a realizagdo da analise final, Elaboracdo do Relatério, os
resultados da andlise sdo apresentados respondendo os objetivos propostos pela pesquisa. O
relatdrio narra a historia complexa dos dados demostrando legitimidade da andlise realizada. A
analise deve fornecer uma descri¢do clara, coerente, ndo redundante da narrativa que os dados
contam tanto dentro quanto por meio dos temas. Os temas definidos devem se relacionar com
os resultados e com o objetivo principal da pesquisa, trechos das entrevistas e referéncias
tedricas devem ser incluidos, oferecendo uma explicagdo mais clara e fundamentada em dados.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo sdao apresentados e analisados os resultados obtidos a partir das entrevistas
realizadas com os gestores das organizacdes. Para esse procedimento, adotou-se a Analise
Tematica, que possibilitou a identificacdo de elementos centrais capazes de esclarecer de forma
mais aprofundada como ocorre o processo de Tomada de Decisdo neste tipo de empresa. As
informagdes sdo apresentadas de maneira clara, direta e organizada, com o intuito de facilitar a
compreensdo do contexto analisado.

Em um primeiro momento, o Quadro 3 apresenta a caracterizagdo das empresas e dos
respondentes que participaram da pesquisa, reunindo informagdes como: Identificagdo do
entrevistado; Nome da empresa; Ano de fundagdo; Quantidade de funcionarios; Nivel de
formacao do gestor; e Servigos prestados pela empresa. Esses dados iniciais servem como base
para contextualizagdo das andlises que serdo desenvolvidas posteriormente, permitindo uma
compreensdo aprofundada e mais ampla das diferentes realidades das micro e pequenas
empresas abordadas neste estudo.

Quadro 3 - Identificacido das empresas e dos participantes da pesquisa

Identificacao Nome da Ano de Dueniitits Nivel de .
5 ~ de ~ Servicos prestados
do entrevistado empresa fundacao oo formacao
funciondrios
Servicos de
. Graduando em fotografias, como
Sévio Apenas o fotografia e ensaios fotograficos
E.l Rodrigues 2019 penas o 8 ’
proprietario tecn6logo em coberturas de eventos
Fotografias . ~
fotografia. ¢ também revelagdes
de fotos ¢ albuns.
Layane Procedimentos de
Eo estotica e 2023 Apepa§ a Estuda’lr.lte de demgg de sobran.celh~a,
proprietaria estética maquiagem, depilagdo
beleza
e penteados.
Oferece servigos
Ellen Apenas a Mais de 35 cursos estéticos, design de
E.3 X 2020 S . .
Graziela proprietaria | profissionalizantes sobrancelhas e
extensao de cilios.
Anna Apenas a Ensino médio Cabelo, maquiagem e
E.4 2020 S
Roseno proprietaria completo e cursos sobrancelha
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espago da profissionalizantes
beleza na area da estética.
Os servigos prestados
Ensino médio, sdo desde a parte
ES Aureliana 2020 Apenas a magistério e cerca | podal, que sdo a parte
' Nails proprietaria de 14 cursos de de tratamento, como
unha unhas em gel e
acrilico.
Cursos . .
. . . . Os servigos oferecidos
Gilvania profissionalizantes, ~ .
Apenas a sdo design de
E.6 Karla 2019 S graduando em
proprietaria . L sobrancelha, bulso,
Beauty estética e técnica . o2
maquiagem, depilagdo.
em enfermagem.
Maysa Apenas a Ensino médio e Unhas de gel e design
E.7 ) 2022 . o
Silva proprietaria técnico. de sobrancelhas.
Luan Apena; Ensino médi Pentead a
ES8 Batista 2022 roperietiir(;o ci)m0 leteo ° ) eba%S’1?:§ e
Penteados prop pieto. YHSS.
Vitrine da Apenas a Ensino médio Servigos de ajustes e
E.9 . 2022 penas a remodelagem de
Suzi proprietaria completo.
roupas prontas.
Ensino médio e .
E.10 Fernanda 2020 Apepa§ a cursos de Serv15;os de
Make-up proprietaria ) maquiagem.
maquiagem.

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

No Quadro 3 pode-se observar que a maioria dos pesquisados utiliza o proprio nome
para identificagdo de seus estabelecimentos, o que facilita a identificacdo além de gerar
confianca e proximidade com os clientes. A data de fundagdao dos empreendimentos ¢ mais
recente, variando de 3 a 7 anos de existéncia, isso indica que as empresas ainda estdo em tempo
de consolida¢do no mercado. Todas as empresas sdo formadas por apenas um unico funcionario,
o proprio empreendedor, o que ¢ bastante comum em empresas deste tamanho localizadas em
pequenos municipios com menos de 6 mil habitantes. Em relagdo ao nivel de formagao, todos
possuem o ensino médio completo, e cinco estdo fazendo graduacdo em Administragdo e na
area que trabalham, além de cursos profissionalizantes na area que atuam. Este fato evidencia
a preocupagdo dos empreendedores com sua formacdo profissional. Sobre os servigcos
oferecidos, € possivel perceber que ¢ bem variado, envolvendo servigos de fotografias,
procedimentos estéticos que abrange, unha, cabelo, sobrancelha e maquiagem.

Dando continuidade ao processo de andlise, o Quadro 4 apresenta as demais varidveis e
ideias iniciais da pesquisa, que posteriormente, ajudam a dar origem aos temas centrais do
estudo.

Quadro 4 — Variaveis e ideias iniciais

Variavel Ideias Iniciais

Tomada de Decisdo e Decisdes concentradas no gestor;
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e Decisdes baseadas na experiéncia e
intuigao;

e Formacdo académica e cursos
profissionalizantes que contribui nas
decisdes;

e Decisdes baseadas em ferramentas e
informagoes.

e Avaliacdo de riscos antes das decisdes

e Uso (ou auséncia) de planejamento
estratégico de longo prazo;
e Contato direto com o cliente influencia

decisoes;
Micro e pequenas empresas de servigos e  Gestao mais informal e flexivel;
e Importancia da reputagdo e do
atendimento;

e Dependéncia da qualidade do servigo
para fidelizagdo;
Fonte: Dados da pesquisa (2026)

A partir da analise tematica realizada, apresentado no Quadro 9 (APENDICE F) foram
identificados quatro temas centrais que permitem compreender de forma mais aprofundada o
processo de tomada de decisdo nas micro e pequenas empresas de servigos investigadas: (1)
centralizacio da tomada de decisio baseada na experiéncia do gestor; (2) tomada de
decisdo baseada em dados e ferramentas gerenciais; (3) avaliacdo de riscos no processo de
tomada de decisao; e (4) intuicio como elemento complementar as ferramentas na tomada
de decisao.

O primeiro tema, Centralizacdo da tomada de decisao baseada na experiéncia do
gestor, evidencia justamente que a tomada de decisdo nas empresas analisadas ¢é
predominantemente centralizada na figura do gestor. Este ponto ¢ uma consequéncia do fato de
os gestores ndo terem funciondrio, mas as falas revelam o uso da experiéncia adquirida ao longo
do tempo, como um aspecto que agrega a tomada de decisdo. Conforme observado nos relatos
abaixo.

“A gestio é feita por mim como proprietaria” (E.2.7).

“Tanto a gestdo, quanto os funcionarios, questdo de atendimento, questdo de gestdo
financeira, tudo sou eu” (E.3.7).

“A minha experiéncia influencia na forma como eu tomo as decisdes da minha
empresa, porque ai sdo cerca de 5, 6 anos de empresa, a gente vai aprendendo a
empreender” (E.3.11).

“Cada decisao que tomo é baseada na minha vivéncia e nos aprendizados que tive
ao longo da minha trajetéria” (E.7.11).

Esses trechos destacam que a responsabilidade pelas decisdes estratégicas, operacionais
e financeiras recai sobre o proprietario, que acumula diversas fungdes dentro do negocio. Essa
caracteristica refor¢ca o que foi identificado na literatura, na qual pequenas empresas tendem a
apresentar estruturas mais simples e centralizadas, com forte dependéncia da experiéncia do
gestor. De fato, independente do tamanho da empresa, as decisdes mais importantes tendem a
ser tomadas nos niveis mais altos da organizag¢ao, refletindo o papel central do gestor no sucesso
do negodcio (Chiavenato, 1994). Além disso, observa-se que a experiéncia pratica exerce um
papel fundamental nesse processo, visto que a Tomada de Decisdo em pequenas empresas,
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ocorre por meio do conhecimento empirico acumulado ao longo do tempo, substituindo
modelos formais (Maximiano, 2009).

Os entrevistados destacam ainda que suas decisdes sdo influenciadas pelo aprendizado
adquirido ao longo do tempo, pela vivéncia no mercado e pelos erros e acertos ja enfrentados.
Esse achado esta alinhado com Reis e Lobler (2012) que destacam que os gestores tendem a
decidir com base na realidade vivida e também, com a abordagem da decisdao naturalista, na
qual o gestor utiliza conhecimentos acumulados para lidar com situagdes complexas e incertas.

No segundo tema, Tomada de decisiao baseada em dados e ferramentas gerenciais,
percebe-se que, embora ainda exista uma predominancia de decisdes baseadas na experiéncia,
ha uma crescente valorizacdo do uso de informagdes concretas. Alguns gestores relatam utilizar
controles financeiros como planilhas, além de considerar fatores como custos, demanda e
feedback dos clientes no momento de decidir.

“As decisoes elas sdo tomadas com base em analise de custo né?! E a demanda dos
clientes também e por feedback dos atendimentos™ (E.2.9).

“Eu faco sempre uso de planilhas no Excel para ter um melhor controle financeiro”
(E.7.19).

“Eu acho que a gente baseando as decisdes em informacdes que ja sdo certeiras, a gente
consegue ser certeiro também” (E.3.20).

Esses depoimentos reforcam que a Tomada de Decisdo eficaz precisa de informagdes
relevantes e confidveis, que possibilitam analises mais precisas e seguras (Chiavenato, 2004),
e os sistemas de informagdes e ferramentas gerenciais sdo essenciais para decisdes mais
estratégicas (Laudon, Laudon, 2010).

Entretanto, também foi identificado que o uso de ferramentas mais estruturadas, como
sistemas de business intelligence, ainda ¢ limitado. Muitos gestores demonstraram
desconhecimento sobre essas ferramentas ou nao as utilizam formalmente em seus processos

decisorios.

“Eu nunca ouvi falar nessas ferramentas sobre business intelligence, tenho muita
curiosidade agora, vou até procurar sobre” (E.1.16).

“Nao, ainda nio tinha ouvido falar nessa ferramenta, mas tenho interesse em
conhecer” (E.2.16).

“Conhego de forma basica as ferramentas de business intelligence que auxiliam na
tomada de decisdo” (E.9.16).

Esses achados indicam uma oportunidade de avango na profissionalizacao da gestao,
uma vez que o uso de dados pode contribuir para decisdes mais assertivas, redugdo de riscos e
maior controle organizacional.

O terceiro tema, Avaliacdo de riscos no processo de tomada de decisdo, evidencia
que os gestores reconhecem a importancia de analisar os riscos antes de tomar qualquer tipo de
decisdes, especialmente considerando que em muitos casos o negocio estd diretamente
associado ao seu nome e a sua fonte de renda. Assim, observa-se uma postura cautelosa, baseada
na analise de cenarios, busca por informagdes e reflexao antes da acao

“Avaliar riscos antes de tomar decisoes é essencial, né?! principalmente quando
carregamos o0 nosso nome na empresa” (E.7.12).

“Sempre avalio os riscos antes de tomar qualquer decisao” (E.9.12).

“E importante conversar e estudar antes de tomar uma decisio em situagdes de
riscos” (E.6.13).
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Conforme demonstrado nos trechos acima, essa preocupacao com 0s riscos mostra um
comportamento voltado para a sustentabilidade do negocio, ainda que realizado de modo
informal. Em situagdes de incerteza, os gestores tendem a evitar decisoes impulsivas, buscando
maior seguranga por meio do conhecimento e da experiéncia. Esse resultado reforca a
relevancia do risco como elemento central no processo decisorio, especialmente em contextos
de recursos limitados. Essas informagdes evidenciam o que Robbins (2005) destaca, que a
Tomada de Decisdao envolve uma andlise de opcdes e suas possiveis consequéncias, exigindo
do gestor, andlise de riscos e probabilidades antes de agir. Além disso, decisdes eficazes
dependem da identificagao prévia de problemas e analise de varidveis (Chiavenato, 2004).

Por fim, o quarto tema “Intuicio como elemento complementar as ferramentas na
tomada de decisdo” evidencia o papel da intuicdo como elemento complementar na tomada de
decisdo. Os dados indicam que a intui¢do estd presente em diferentes niveis entre os gestores.
Enquanto alguns afirmam utiliz-la como apoio as decisdes, outros demonstram resisténcia,
associando-a a possiveis erros ou riscos.

“Essas intui¢cdes eu chamo de insights, digamos insights criativos, brota uma ideia
de fazer alguma coisa, entende. Mas depois eu desenvolvo financeiramente como seria,
a rentabilidade para empresa” (E.1.14).

“Eu costumo usar, minha intuicio me orienta, mas minhas decisoes sdao tomadas
apos alguns planejamentos” (E.7.14).

“Sempre uso minha intui¢iao para tomar decisdes” (E.9.14).

“Eu nao uso intui¢io, eu uso conhecimento, tudo ¢ a base do conhecimento” (E.4.14).
“Eu nfo uso, nunca uso minha intui¢do pra tomar as decisdes, acho que pode
atrapalhar, pode acontecer alguma coisa, eu posso colocar a minha empresa em risco”
(E.6.14).

De modo geral, percebe-se que a intuicdo ¢ importante especialmente em situagdes em
que hé auséncia de informagdes suficientes ou necessidade de respostas rapidas. Esse achado
reforca a ideia de Mintzberg (2000), ao afirmar que os gestores utilizam a intuicdo como
complemento as andlises formais, especialmente quando enfrentam situagdes complexas ou
com informacgdes incompletas. Assim, o processo decisério nas micro € pequenas empresas €
hibrido, combinando experiéncia, dados e intuigdo.

A partir da andlise aprofundada dos quatro temas identificados, torna-se possivel
compreender que o processo de tomada de decisdo nas micro e pequenas empresas de servigos
investigadas apresenta uma natureza complexa, dindmica e fortemente condicionada pelas
especificidades do contexto organizacional e pelo perfil do gestor. De modo geral, os achados
revelam que as decisdes ndo seguem um modelo formal, estruturado e previamente definido,
como frequentemente proposto pelos modelos classicos da administragao. Ao contrario, elas
sdo construidas de maneira continua e adaptativa, sendo resultado da interagao entre diferentes
dimensdes, como a experiéncia acumulada, o uso limitado de informacdes e ferramentas, a
percepcao de riscos e a influéncia da intuigao.

Nesse sentido, destaca-se, inicialmente, que a centralizagdo da tomada de decisdo na
figura do gestor ndo apenas caracteriza a estrutura dessas organizacgdes, mas também exerce
influéncia direta sobre a forma como as decisdes sdo concebidas e implementadas. A
concentragdo de responsabilidades faz com que o gestor atue simultaneamente em diferentes
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areas do negocio, o que refor¢a a importancia de sua vivéncia pratica como principal base para
a condugdo das escolhas. Assim, a experiéncia acumulada ao longo do tempo passa a
desempenhar um papel estratégico, funcionando como um mecanismo de aprendizagem
continua que orienta decisdes futuras. Esse aspecto evidencia que em contextos marcados por
limitagdes estruturais e auséncia de planejamento formal, o conhecimento empirico substitui,
em grande medida, modelos analiticos mais sofisticados.

Ao mesmo tempo, observa-se que, embora a experiéncia seja predominante, hé indicios
de uma valorizacao crescente do uso de informacgdes e ferramentas gerenciais no processo
decisério. Ainda que de forma incipiente e pouco sistematizada, alguns gestores demonstram
preocupagdo em embasar suas decisdes em dados concretos, como controles financeiros, analise
de custos, comportamento da demanda e feedback dos clientes. Esse movimento sinaliza uma
tendéncia de transi¢do para praticas mais estruturadas, evidenciando uma busca por maior
seguranca ¢ assertividade nas decisdes. No entanto, a baixa utilizagdo de ferramentas mais
avangadas, como sistemas de business intelligence, revela que esse processo ainda se encontra
em estagio inicial, apontando para oportunidades de aprimoramento na gestdo dessas
organizacoes.

Outro ponto relevante identificado nos achados refere-se a presenga constante da
avaliacdo de riscos no processo decisorio. Mesmo sem a ado¢ao de métodos formais ou modelos
quantitativos, os gestores demonstram preocupacao diante das decisdes, considerando possiveis
consequéncias antes de agir. Essa preocupacdo esta diretamente relacionada ao fato de que, na
maioria dos casos, 0 negocio representa a principal fonte de renda e esta fortemente associado
a identidade do proprio gestor. Dessa forma, a analise de riscos ocorre de maneira intuitiva e
baseada na experiéncia, refletindo uma logica de preservacdo e continuidade do
empreendimento. Tal comportamento destaca que, mesmo em contextos informais, ha uma
consciéncia sobre a importancia de avaliar cenarios e reduzir incertezas.

Além disso, a intui¢do se apresenta como um elemento complementar e significativo no
processo de Tomada de Decisdo. Os resultados indicam que embora exista certa divergéncia
entre os gestores quanto ao seu uso, a intuicdo ¢ frequentemente acionada em situagdes que
exigem respostas rapidas ou quando ha escassez de informagdes. Ela atua como um suporte que
possibilita maior agilidade e flexibilidade nas decisdes.

Diante desses aspectos, os achados indicam que o processo decisorio nas empresas
investigadas ¢ essencialmente hibrido, combinando elementos racionais e subjetivos de forma
integrada. Essa caracteristica reflete a realidade dessas organizagdes, que operam com
estruturas enxutas, recursos limitados e elevado grau de incerteza, exigindo dos gestores uma
postura adaptativa e multifuncional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar o processo de tomada de decisdo em
micro e pequenas empresas de servicos em municipios do interior da Paraiba. A partir dos
resultados obtidos foi possivel verificar que esse processo ocorre de forma centralizada, estando
diretamente relacionado a experiéncia, a percep¢ao e a atuacao do gestor.

Os resultados mostram que as decisdes sdo, em grande parte, baseadas no conhecimento
empirico e na vivéncia pratica dos gestores. No entanto, também foi possivel perceber que,
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mesmo de forma ainda limitada, alguns gestores ja utilizam informagdes a partir de estudos e
conselhos de pessoas proximas e ferramentas gerenciais como apoio na Tomada de Decisdo.
Além disso, a avalia¢do de riscos se mostrou presente, ainda que de maneira informal, indicando
uma preocupagdo com a seguranga e a continuidade do negdcio. Por outro lado, destaca-se a
preocupacdo dos gestores com a formagdo profissional e académica na &area de seus
empreendimentos.

Outro ponto a destacar refere-se ao uso de a intuicdo aparecer como um elemento
complementar no processo decisorio, principalmente em situagdes de incerteza. Dessa forma,
observa-se que as decisdes nessas organizagdes nao seguem um modelo totalmente estruturado,
mas acontecem de forma mais adaptativa, considerando as condi¢des do ambiente e as
limitagdes existentes.

Portanto, compreender essa dinamica ¢ fundamental para reconhecer as particularidades
desse tipo de organizagdao e contribuir para o desenvolvimento de praticas gerenciais mais
adequadas a sua realidade. Os resultados deste estudo refor¢am a importancia de considerar o
papel central do gestor, bem como a necessidade de incentivar o uso de ferramentas que possam
qualificar o processo decisorio, sem desconsiderar os saberes praticos que ja fazem parte da
rotina desses empreendedores. Dessa forma, torna-se possivel avancar na constru¢do de
modelos de gestao que conciliem eficiéncia, flexibilidade e sustentabilidade no contexto das
micro e pequenas empresas de servicos.

Como contribui¢do, o estudo permite ampliar a compreensdo sobre como ocorre a
Tomada de Decisdo em micro e pequenas empresas de servicos em pequenos municipios,
destacando a importancia do gestor nesse processo. Como limitagdo, destaca-se o recorte
geografico da pesquisa e o numero de participantes, o que sugere a necessidade de novos
estudos em outros contextos, além de investigacdes sobre o uso de ferramentas mais
estruturadas de apoio a decisdo.

Por fim, reforca-se a importancia da adogdo de praticas gerenciais mais organizadas,
que possam contribuir para decisdes mais eficientes e eficazes e para o fortalecimento dessas
organizagdes no mercado que esta sempre de mudanca.
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APENDICES
APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADO

. Qual o nome da sua empresa?

. Qual ano a sua empresa foi fundada?

. Quais os servigos oferecidos pela empresa?

. O que o (a) motivou a iniciar sua empresa?

. Qual foi o principal motivo que levou vocé a empreender nessa area?
. Quantos funcionarios trabalham na empresa?

. A gestdo da empresa ¢ feita por quem?

. Qual o seu nivel de formacgao?

0 NN L AW~

9. As decisdes na empresa sdo tomadas com base em alguma informagdo?

10. Como vocé procede quando vai tomar uma decisdo?

11. Vocé considera que sua experiéncia influencia na forma como toma decisdes? Explique
por favor.

12. Vocé avalia riscos antes de tomar decisdes?

13. Em situagoes de riscos e incertezas, como vocé procede para tomar a decisdo?

14. Vocé usa a sua intuigdo para tomar decisdes? Explique, por favor.

15. Vocé pode descrever um exemplo em que precisou tomar uma decisdo importante em um
contexto de incerteza? Como chegou a solugdo?

16. Vocé ja ouviu falar nas ferramentas de business intelligence que ajudam na tomada de
decisao?

17. Quando precisa tomar uma decisdo importante, como vocé conduz a decisdo?

18. O que vocé considera importante para que um gestor de micro ou pequena empresa tome
decisdes adequadas?

19. Vocé utiliza alguma ferramenta para ajudar na tomada de decisdes importantes em seu
negocio?

20. Na sua opinido, quais sdo as principais vantagens de basear decisdes em informagdes
concretas?

21. Teria algum exemplo de decisdo importante que surgiu a partir de um planejamento
prévio?

APENDICE B - CODIFICACAO

Quadro S - Trechos interessantes e semelhantes dos entrevistados e codigos

Trechos Interessantes e Semelhantes dos Entrevistados Cédigo

“A gestdo da empresa € feita por mim” (E.1.7).

. . e Decisao centralizada
“A gestdo ¢ feita por mim como proprietaria” (E.2.7). eelsao ce d
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“Tanto a gestdo, quanto os funcionarios, questdo de atendimento,
questdo de gestdo financeira, tudo sou eu” (E.3.7).

“A gestdo ¢ feita por mim e pelo meu esposo, que me ajuda”
(EA4.7).

“Por mim mesma” (E.5.7).
“Eu mesmo fago a gestao de tudo” (E.7.7).
“100% por mim” (E.8.7).

“A gestdo da empresa ¢ realizada exclusivamente por mim, de
forma integral e direta” (E.9.7).

“As decisdes elas sdo tomadas com base em analise de custo né?!
E a demanda dos clientes também e por feedback dos
atendimentos” (E.2.9).

“Sempre analiso alguma informag@o importante relacionado ao
meu espaco, acho que ¢ importante seguir alguma coisa” (E.7.9).

“Eu vou tomando as decisdes da minha empresa baseada nisso,
baseado nessas mentorias, baseado nesses cursos que eu fiz na
area” (E.3.9).

Decisdo com base em dados

“Eu sou muito de pensar e repensar bastante sobre o que eu vou
fazer, sobre o que eu vou abordar e de que forma isso pode me
trazer rentabilidade financeira” (E.1.10).

“Primeiro eu comec¢o analisando a situagdo depois eu faco um
levantamento ¢, de informagoes relevantes. Depois eu avalio o
custo e beneficios e escolho alternativas que apresentam menor
risco e maior retorno” (E.2.10).

“Eu sempre vejo tanto a questdo das experiéncias, coisas que ja
passei, €, que eu aprendi, também com as informagdes que eu fui
aprendendo nos cursos” (E.3.10).

“Eu acho que com cautela e com informagdes, né? Porque a pessoa
tem que manter a calma, principalmente em alguma decisdo, para
tomar a melhor decisio possivel” (E.4.10).

“Sempre conversando com minha familia ¢ meu namorado, para
tomar a melhor decisdo” (E.6.10).

“Analiso cada situagdo com cuidado para garantir que a escolha
traga o melhor resultado” (E.9.10).

Modelo de Tomada de Decisdo

“Quando a gente tem experiéncias positivas ou negativas ajuda
muito a gente enxergar né?! Eu acredito que a experiéncia abre
portas pra gente enxergar muitas coisas e trazer muitos beneficios”
(E.1.11).

Decis@o com base na experiéncia
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“Influencia muito na forma como eu tomo minhas decisdes e
porque também a pratica do dia a dia me ajuda a entender melhor
o que funciona e o que ndo funciona” (E.2.11).

“A minha experiéncia influencia na forma como eu tomo as
decisdes da minha empresa, porque ai sdo cerca de 5, 6 anos de
empresa, a gente vai aprendendo a empreender” (E.3.11).

“Cada decisdo que tomo ¢ basecada na minha vivéncia e nos
aprendizados que tive ao longo da minha trajetéria” (E.7.11).

“minha experiéncia influencia bastante na forma como tomo
decisdes, pois ela me dé seguranga para avaliar cada situagdo e
escolher o melhor caminho” (E.9.11).

“Eu analiso bastante, quando a gente tem um empreendimento, a
gente tem esses riscos também né. De da certo de da errado, de ver
se daria em alguma coisa, mas que a gente esta sempre tendo que
se arriscar” (E.1.12).

“Eu avalio os riscos sim” (E.6.12).

“Avaliar riscos antes de tomar decisdes € essencial, né?!
principalmente quando carregamos o nosso nome na empresa”
(E.7.12).

“Sempre avalio os riscos antes de tomar qualquer decisdo”
(E.9.12).

“Néo da pra deixar de fora os riscos em nenhuma ocasido”
(E.10.12).

Avaliacdo de riscos na Tomada de
Decisao

“Eu analiso bastante, todo o cenario antes de tomar uma decisdo
importante pra mim” (E.1.13).

“Eu prefiro ndo tomar nenhuma decisio no momento e buscar
conhecimento, aprender mais, para eu poder nao errar”’ (E.4.13).

“E importante conversar e estudar antes de tomar uma decisdo em
situagdes de riscos” (E.6.13).

“Eu procuro manter a calma, buscar informagdes e s6 entdo decidir.
Nao costumo agir por impulso” (E.7.13).

“Tento analisar com calma e criar um possivel cenario do que
aquilo resultaria” (E.8.13).

“Eu procuro escutar mais, tomar mais cuidado na decisdo que eu
vou tomar” (E.10.13).

Tomada de Decisdo em situagdes de
riscos e incertezas

“Essas intui¢cdes eu chamo de insights, digamos insights criativos,
brota uma ideia de fazer alguma coisa, entende. Mas depois eu
desenvolvo financeiramente como seria, a rentabilidade para
empresa” (E.1.14).

“Eu uso sim, muitas vezes a intui¢do junto com a experiéncia né?!
Me ajuda a decidir com mais seguranca” (E.2.14).

Tomada de Decisao com base na intui¢do
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“Eu ndo uso intuicdo, eu uso conhecimento, tudo ¢ a base do
conhecimento” (E.4.14).

“Eu ndo uso, nunca uso minha intui¢do pra tomar as decisdes, acho
que pode atrapalhar, pode acontecer alguma coisa, eu posso colocar

a minha empresa em risco” (E.6.14).

“Eu costumo usar, minha intui¢do me orienta, mas minhas decisoes
sdo tomadas apds alguns planejamentos” (E.7.14).

“Sempre uso minha intui¢do para tomar decisdes” (E.9.14).

“Acho que ndo ¢ bom seguir a minha intui¢ao” (E.10.14).

“Eu nunca ouvi falar nessas ferramentas sobre business
intelligence, tenho muita curiosidade agora, vou até procurar
sobre” (E.1.16).

“Nao, ainda ndo tinha ouvido falar nessa ferramenta, mas tenho
interesse em conhecer” (E.2.16).

“Conhego de forma bésica as ferramentas de business intelligence
que auxiliam na tomada de decisdao” (E.9.16).

Conhecimento sobre as ferramentas de
business intelligence

“Eu ndo utilizo ferramenta ainda, eu na verdade vou muito pela
&
minha intuigdo e experiéncia mesmo” (E.1.19).

“Eu nio utilizo nenhuma ferramenta fisica como aplicativos, nem
nenhum mentor especifico como algumas pessoas fazem, mas eu
tenho algumas ferramentas mentais que me ajudam a tomar
decisdes importantes” (E.3.19).

‘No momento ndo utilizo nenhuma ferramenta, s6 ajuda da minha
familia e meu namorado” (E.6.19).

“Eu faco sempre uso de planilhas no Excel para ter um melhor
controle financeiro” (E.7.19).

Decisdo com base em ferramentas

“Eu acho que quando a gente se baseia em informagdes concretas
a gente se sente muito mais seguro daquilo da certo ou ndo”
(E.1.20).

“Eu acho que a gente baseando as decisdes em informagdes que ja
sdo certeiras, a gente consegue ser certeiro também” (E.3.20).

“Reduzir riscos, acho que, evitar decisdes impulsivas também né?
E assim ter mais seguranga nos resultados” (E.7.20).

“Permite ter uma assertividade e controle maiores” (E.8.20).

“Seguranca, a reducdo de riscos e a possibilidade de alcancar
resultados mais precisos” (E.9.20).

“Redugdo de erros, previsdo de cendrios, otimizag¢ao de recursos ¢
maior probabilidade de sucesso” (E.10.20).

Decisdao com base em informagdes
concretas

Fonte: Dados da pesquisa (2026)



APENDICE C - GERACAO DOS TEMAS

Quadro 6 — Codigos e temas

Cédigo

Tema

Decisdo centralizada

Decis@o com base na experiéncia

Centralizacdo da Tomada de Decisdo e
experiéncia do proprietario

Decisdo com base em dados

Decisdo com base em ferramentas

Decisdo com base em informagdes concretas

Uso de dados e ferramentas como base para a
Tomada de Decisao

Modelo de Tomada de Decisdo

Avaliacdo de riscos na Tomada de Decisdo

Tomada de Decisdo em situag¢des de riscos e
incertezas

Tomada de Decisdo em contextos de riscos e
incertezas

Tomada de Decisao com base na intui¢do

Conhecimento sobre as ferramentas de business

Intui¢do e uso de ferramentas como suporte a
Tomada de Decisao

intelligence
Fonte: Dados da pesquisa (2026)
APENDICE D - REVISAO DOS TEMAS
Quadro 7 — Temas e temas revisados
Tema Tema Revisado

Centralizacdo da Tomada de Decisao e
experiéncia do proprietario

Centralizacdo da Tomada de Decisdo baseada na
experiéncia do gestor

Uso de dados e ferramentas como base para a
Tomada de Decisdo

Tomada de Decisdo baseada em dados e
ferramentas gerenciais

Tomada de Decisdo em contextos de riscos e
incertezas

Avaliagao de riscos no processo de Tomada de
Decisdo

Intuicdo e uso de ferramentas como suporte a
Tomada de Decisdo

Intuicdo como elemento complementar as
ferramentas na Tomada de Decisdo

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

APENDICE E - NOMENCLATURA DOS TEMAS

Quadro 8 — Nomenclatura e defini¢cao do tema

Nomenclatura do Tema

Definicao do Tema

30



Centralizacdo da Tomada de Decisdao baseada na
experiéncia do gestor

As micro e pequenas empresas de servicos
concentram as decisdes no gestor/proprietario,
sendo fortemente influenciadas por sua
experiéncia pratica, vivéncia no negocio e
conhecimento adquirido ao longo do tempo.

Tomada de Decisdo baseada em dados e
ferramentas gerenciais

Uso de informagdes concretas, analises e
ferramentas de gestdo (como planilhas) como
suporte ao processo decisorio. Esse tema evidencia
uma busca por maior racionalidade ¢ seguranga nas
decisdes, reduzindo incertezas e aumentando a
capacidade de planejamento e controle do negocio.

Avaliacao de riscos no processo de Tomada de
Decisao

Analisar previamente os possiveis impactos,
incertezas e consequéncias das decisdes antes de
sua implementacdo. Envolve atitudes como
cautela, levantamento de informagdes e construcdo
de cenarios, demonstrando uma preocupagao com
a sustentabilidade e seguranca do negdcio.

Intui¢do como elemento complementar as
ferramentas na Tomada de Decisdo

Uso da intuigdo como apoio ao processo decisorio,
especialmente em situagdes de incerteza ou
auséncia de informagdes concretas. Porém, a
intui¢do ndo substitui totalmente a analise racional,
mas atua como um elemento complementar as
ferramentas e a experiéncia.

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

APENCICE F - APRESENTACAO DOS TEMAS E ANALISE

Quadro 9 — Temas, Exemplos e Colaboracao Teorica

Tema

Exemplos

Colaboracao Tedrica

Centraliza¢do da Tomada de
Decisdo baseada na experiéncia do

estor .
& decisdes

aprendendo
(E.3.11).

“A gestao ¢ feita por mim como
proprietaria” (E.2.7).

“Tanto a gestdo,
funcionarios,
atendimento, questdo de gestdo
financeira, tudo sou eu” (E.3.7).

“A minha experiéncia influencia
na forma como eu tomo as
da minha empresa,
porque ai sdo cerca de 5, 6 anos
de empresa,

“Cada decisdo que
baseada na minha vivéncia e nos
aprendizados que tive ao longo da
minha trajetoria” (E.7.11).

Chiavenato (1994): as
decisdes estratégicas tendem
a ser tomadas nos niveis
mais altos da organizagdo;

Maximiano (2009): em
pequenos negocios, o
processo decisoério ocorre de
forma empirica, baseado na
vivéncia do gestor;

quanto o0s
questao de

Reis e Lobler (2012): os
gestores tendem a decidir
com base na realidade
vivida, utilizando sua
experiéncia e percepgao para
lidar com situagoes
organizacionais;

a gente vai
a  empreender”

Mintzberg (1973); em
pequenas empresas o poder
decisorio se concentra no
dirigente principal,
reforgando a dependéncia da
sua experiéncia e visdo de
negocio.

tomo ¢
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Tomada de Decisdo baseada em
dados e ferramentas gerenciais

“As decisdes elas sdo tomadas
com base em analise de custo né?!
E a demanda dos clientes também
e por feedback dos atendimentos™
(E.2.9).

“Eu fago sempre uso de planilhas
no Excel para ter um melhor
controle financeiro” (E.7.19).

“Eu acho que a gente baseando as
decisdes em informagdes que ja
sdo certeiras, a gente consegue ser
certeiro também” (E.3.20).

Chiavenato  (2004); a
tomada de decisdo eficaz
depende da disponibilidade
de informacgdes relevantes e
confiaveis, que possibilitam
analises mais precisas ¢
seguras.

Laudon e Laudon (2010);
os sistemas de informagdo e
ferramentas gerenciais
auxiliam os gestores ao
fornecer dados organizados,
contribuindo para decisdes
mais  fundamentadas e
estratégicas.

Avaliacao de riscos no processo de
Tomada de Decisao

“Avaliar riscos antes de tomar
decisbes ¢ essencial, né?!
principalmente quando
carregamos O NOSSO nome na

empresa” (E.7.12).

“Sempre avalio os riscos antes de
tomar qualquer decisao” (E.9.12).

“E importante conversar e estudar
antes de tomar uma decisdo em
situacdes de riscos” (E.6.13).

Robbins (2005); a tomada de
decisdo envolve a analise de
alternativas e¢ suas possiveis
consequéncias, exigindo que
o gestor considere riscos e
probabilidades antes de agir.

Chiavenato (2004); decisoes
eficazes requerem a
identificagdo  prévia de
problemas e a analise das
varidveis envolvidas, o que
inclui a avaliagdo dos riscos
para cada alternativa.

Drucker (2006); gestores
eficazes ndo evitam riscos,
mas os analisam de forma
sistematica.

Intui¢do como elemento
complementar as ferramentas na
Tomada de Decisao

“Essas intuicdes eu chamo de
insights, digamos insights
criativos, brota uma ideia de fazer
alguma coisa, entende. Mas
depois eu desenvolvo
financeiramente como seria, a
rentabilidade para empresa”
(E.1.14).

“Eu costumo usar, minha intui¢ao
me orienta, mas minhas decisdes
sdo tomadas apos alguns
planejamentos” (E.7.14).

“Sempre uso minha intui¢do para
tomar decisoes” (E.9.14).

Simon 1979); a
racionalidade dos decisores ¢
limitada, o que faz com que
muitas  decisdes  sejam
baseadas em julgamentos
intuitivos e  experiéncias
anteriores.

Mintzberg (2000); gestores

utilizam a intuicdo como
complemento as analises
formais, especialmente

quando enfrentam situagdes
complexas.

Fonte: Dados da pesquisa (2026)
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