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Gomes, W. da S. (2020). Proposta de um modelo de processo de gestdo estratégica sob a dptica
da complexidade organizacional: Intervengdo em um escritorio de engenharia
(Dissertagdo de mestrado). Centro Universitario Alvares Penteado, Fundagdo Escola de
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Resumo

A compreensdo e mensuragdo da complexidade organizacional, aderentes a identificacdo e
formalizagdo do processo de gestdo estratégica dos escritorios de engenharia, podem contribuir
para aumentar a competividade dessas organizagdes em seu segmento de atuacdo. O objetivo
deste estudo foi propor um modelo de processo de gestdo estratégica sob a Optica da
complexidade organizacional para um escritorio de engenharia. Optou-se pela aplicagdo da
pesquisa intervencionista com uma abordagem qualitativa, que permite formar uma conexao
entre a teoria e pratica, no sentido de intervir em cada estagio do processo, com potencial de
contribuigdes teoricas e praticas. Como contribuicdo empirica, apresentou-se a implementagao
de ferramentas gerenciais ao longo do estudo, proporcionando agilidade na avaliacdo de
estratégias e modelos de negodcios. Criou-se também um ambiente em rede colaborativo, que
contempla os procedimentos basicos do planejamento, uma planilha eletronica denominada
“Matriz de acdes corporativas” que consolida as estratégias e a¢des planejadas / executadas de
curto, médio e longo prazo, formando uma base de dados de apoio a tomada de decisao. Como
contribuicdes tedricas da pesquisa, criou-se um modelo tedrico de processo de gestdo
estratégica sob a optica da complexidade organizacional. Ampliou-se a discussdao e o uso do
questionario MENSUPLEX (CYNEFIN) no contexto organizacional. Elaborou-se um
framework do modelo de processo continuo, que auxilia na evidenciagdo da execugdo das

estratégias e integra metodologias e processos da organizacao.

Palavras-chave:  Gestdo  estratégica. Complexidade organizacional. =~ CYNEFIN.

MENSUPLEX. Pesquisa intervencionista.



Gomes, W. da S. (2020). Proposal for a strategic management process model from the
perspective of organizational complexity: Intervention in an engineering office
(Dissertagio de mestrado). Centro Universitario Alvares Penteado, Fundagdo Escola de
Comércio Alvares Penteado — FECAP, Sdo Paulo, SP, Brasil.

Abstract

Organizational complexity understanding and measurement, subject to the identification and
formalization of engineering offices strategic planning process, may contribute to identify the
competitiveness in these organizations in their business segment. The aim of this research was
to propose a strategic planning model under the organizational complexity for an engineering
office. We used the interventionist research methodology with a qualitative approach, that
allows a connection between theory and practice, to interfere in each stage of the process, with
the potential to give theoretical and practial contributions. The empirical contribution of this
research was the implementation of management tools in this research, fastening the strategies
and business models evaluation. We also created a collaborative network environment that
contemplates planning basic procedures, an electronic spreadsheet called “Corporate actions
matrix”, that summarizes short, medium and long terms executed/ planned strategies and
actions. The theoretical contribution of this research was the creation of a theoretical process
model of strategic management under the organizational complexity, as well as we enhanced
the discussion and the application of the MENSUPLEX (CYNEFIN) tool in the organizational
context. A framework of the continuous process model was made, and helps to demonstrate the
strategies execution process, as well as it combines methodologies and processes in the

organization.

Key-words: Strategic management. Organizational complexity. CYNEFIN. MENSUPLEX.

Interventionist research.
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1 Introducao
1.1 Contextualizacio

As consideragdes de que o mundo moderno se apresenta cada vez mais globalizado,
dindmico e competitivo sdo recorrentes em diversos aspectos do campo da gestdo,
particularmente quando esses elementos fazem referéncia direta ao problema estratégico. Essa
realidade impde desafios que podem ser contemplados nas questdes enfrentadas pelas
organizagdes, em contextos que envolvam elevado grau de inovagdo, acompanhados de
constantes crises econdmicas que o mundo tem passado (Senge, Scharmer, Jaworski, &
Flowers, 2004; Taylor & Tainter, 2016; Terra & Passador, 2016).

As corporagdes se distinguem conforme o meio interno e externo, em que estrutura,
porte, plano e tecnologia induzem a evolu¢do de uma organizagdo em suas multiplas
perspectivas, mesmo em uma esfera de indefinicdo (Lavarda, Lavarda, Gorla & Angonese,
2016).

Uma das acepgoes aceitas de pequena e média empresa - PME ¢ definida de acordo com
a Lei n. 123 (2006), com base na receita bruta anual. Peleias (2011) explica que as PMEs
possuem a gestdo profissional basica e com limitagdo de acesso a tecnologia. A cultura da
organizagao ainda esta em fase de desenvolvimento e o empreendedor precisa materializar sua
decisdo de negdcio e ter uma visdo de futuro. O autor ainda descreve a necessidade de analisar
ameacas e oportunidades, elaborar um planejamento e plano de negdcios para ter uma visao de
resultados e contabilizar os recursos necessarios para abrir e, principalmente, manter uma
empresa.

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) (2020) aponta
que 99% das empresas brasileiras sdo micro e pequenas; 54% dos empregos no Pais estdo
concentrados nessa area e 76,7% das empresas abertas permanecem em atividade apos os dois
primeiros anos de seu surgimento.

A fungdo das PMEs em uma sociedade é gerar novos empregos e unir tecnologia a
inovacao. Por conseguinte, causam impacto socioecondmico nacional e sdo as principais fontes
de crescimento, sustentabilidade econdmica e politica em um pais (Faller & Almeida, 2014).

Pessoda, Costa e Maccari (2016) exaltam ainda a importancia da PME para o pais em
momentos de crise. Um exemplo de crise ¢ a pandemia da COVID-19, desde marco de 2020.
Os impactos sociais, financeiros e economicos confirmam que a pandemia atingiu pelo menos

204 paises (SEBRAE, 2020). Especialistas apontam os efeitos globais e estimam que serdo
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necessarios cerca de 2,5 trilhdes de ddlares para ajudar paises em desenvolvimento a passar por
esta crise (Organizacdo das Nacdes Unidas [ONU], 2020).

O SEBRAE (2020) aponta que 26,4% das PMEs encerram suas atividades antes dos
dois primeiros anos de existéncia. Segundo Perufo e Godoy (2014), um dos principais motivos
para isso relaciona-se a falta de elaboracdo do planejamento estratégico - PE. Terence e
Escrivao (2007) afirmam que a dificuldade de gerir uma PME ndo se pauta apenas na falta de
recurso financeiro, mas na auséncia de uma estratégia para desenvolver seu negocio. Conforme
Grapeggia, Lezana, Ortigara e Santos (2011), o PE ¢ considerado uma das ferramentas
necessarias ao sucesso da organizagdo, e sua realidade ndo ¢ facil. Neis, Pereira e Maccari
(2016) destacam que diversos desafios fazem parte de uma PME, entre eles, o processo de
implementagdo do PE.

Para Wolf e Floyd (2017), o PE tem a capacidade de flexibilizar e agilizar os processos,
a fim de que as estratégias estabelecidas para lidar com as mudangas organizacionais
funcionem. No mesmo cenario, Grant (2003) diz que um PE aplicado de forma produtiva
colabora para uma flexibilidade de acesso a dados, informagdes e agiliza o processo de tomada
de decisdo, de forma que a empresa possa se expandir para mercados complexos, sendo
inovadora e competitiva.

Uma organizagdo brasileira na regido do grande ABC, Sdo Paulo, vem enfrentando
dificuldades de gestdo, a principio, por ndo ter um processo de PE. Trata-se de um escritdrio de
engenharia (aqui chamado de EE; ¢ uma PME), que atua fornecendo solu¢des completas de
automagao para a industria automotiva e automagao industrial.

Quanto ao diagnostico' dos profissionais que integram a gestdo da empresa, seu
executivo principal declara a “dificuldade de adaptag¢do na dindmica dos negdcios e a auséncia
de um PE”, problemas aparentemente originados na gestdo estratégica e caracterizados pela
auséncia de um processo de gestdo estratégica em ambientes organizacionais complexos. A
ciéncia da complexidade ¢ impar quanto a bagagem conceitual para desfragmentar a area de
gestdo e renovar o campo da estratégia, possibilitando a percepcdo das comunicagdes entre as
empresas, 0 meio e as estratégias (Stacey, 1995).

Com base no exposto, este pesquisador entende a necessidade de capacitar a equipe ¢
aprofundar o estudo de gestdo como alternativa a resolugdo de problemas estratégicos. Ao
mesmo tempo, o gestor financeiro sugeriu ao executivo principal que participasse de um

programa mestrado em Ciéncias Contabeis de uma institui¢do renomada. O executivo principal

' Veja capitulo 4.1.1
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aceitou a ideia, surgindo entdo a oportunidade de este pesquisador, que € o gestor financeiro do
EE, cooperar em uma pesquisa académica com potencial de gerar beneficios, tanto a
organizacdo quanto a academia. Dessa maneira, elegeu-se uma pesquisa intervencionista.

A pesquisa intervencionista ¢ uma soma de visdes de estudo, em que o pesquisador
participa compenetrado no objeto da investigagdo. Trata-se de um tipo de pesquisa de campo,
em que o pesquisador ndo tem controle total do experimento e determina a situacao
experimental pela observagdo em parceria com a organizacao objeto da pesquisa; ainda, observa
0 processo e os resultados, analisando-os a luz da literatura (Jonsson & Lukka, 2006). Os
autores ainda destacam que o maior obstaculo ¢ a habilidade de o pesquisador fazer uma ligagao
entre os achados obtidos e a constru¢do tedrica, produzindo uma colaboragdo teoérica, dando
maior rigidez a pesquisa.

Conforme Atkinson e Shaffir (1998), a metodologia de pesquisa qualitativa certifica que
a conduta do individuo nao ¢ devidamente entendida apenas com consideragdes efetivadas afora
(etic perspective); o entendimento dessas questdes sociais tem maior importancia quando
oriundas das respectivas vivéncias dos agentes e fatos vivenciados por eles (emic perspective),
o que reforca os topicos positivos da pesquisa intervencionista (Baard, 2010).

O EE mencionado atua com desenvolvimento de concepg¢des completas de engenharia
para a industria automotiva, fornecendo projetos de alta complexidade de maquinas especiais,
além da automacdo industrial de linha de montagem para industrias no geral. Inicialmente,
infere-se que a empresa atua em contexto de complexidade, o que demanda abordagens
especificas para sua gestao, segundo Snowden (2003).

A fim de conhecer o contexto de complexidade, optou-se pela aplicagdo de um
framework de classificagdo (CYNEFIN), que, segundo Snowden (2002), ¢ um framework de
reconhecimento e classificacdo de contextos. Essa estrutura tipifica as questdes em cinco
categorias, segundo a natureza de causa e efeito: simples (melhores praticas), complicado
(especialistas), complexo (praticas emergentes), cadtico (novas praticas) e desordem (sistemas
ndo categorizados anteriormente). O intuito € estabelecer que, para diferentes categorias, sao
indicadas diferentes abordagens para resolver as questdes (Snowden, 2002, 2003).

Snowden e Boone (2007) explicam que a complexidade ¢ mais uma forma de pensar
sobre 0 mundo, e essa ciéncia avanca combinando com o conhecimento das ciéncias cognitivas.
Complementam que a complexidade pode colaborar com a lideranca atual e futura para
conceber a tecnologia avancada, a globalizagdo, os mercados complexos, a mudanga cultural,
entre outros. Em sintese, a ciéncia da complexidade pode colaborar com todos, de forma a

encarar desafios e oportunidades na nova época da historia humana.
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1.2 Questio de Pesquisa

A partir das evidéncias e dos fatos apresentados, formulou-se a seguinte questao de
pesquisa: Qual é o modelo de processo de gestao estratégica sob a optica da complexidade

organizacional para um escritorio de engenharia?

1.3 Objetivos

Os objetivos indicados neste trabalho estdao segregados em duas partes: objetivo geral e

especificos, para melhor explanacao do processo.

1.3.1 Objetivo geral

Propor um modelo de processo de gestio estratégica sob a 6ptica da complexidade

organizacional para um escritorio de engenharia.

1.3.2 Objetivos especificos

Com vistas a atingir o objetivo geral proposto de forma planejada e estruturada, buscou-

se descrever essas atividades nos seguintes objetivos especificos:

a) Conhecer a percepg¢do dos gestores de um escritorio de engenharia sobre gestdo
estratégica (praticas e desafios) e o contexto de complexidade, segundo o CYNEFIN;

b) Propor um modelo de processo de gestdo estratégica sob a Optica da complexidade
organizacional, que apoie os desafios a tomada de decisdo;

¢) Aplicar o modelo na organiza¢do com os gestores, para acompanhamento do seu PE;

d) Verificar se o modelo proposto atendeu as necessidades e expectativas;

e) Evidenciar a dindmica do processo continuo de adequagao da estratégia;

1.4 Justificativa e contribuicoes

Organizagdes modernas precisam atuar em ambientes incertos, na medida em que
aumentam a competitividade, pressdo governamental, complexidade das operagdes e riscos.
Assim, definir uma diretriz estratégica e dindmica pode ser necessario para que a organizacao
aumente suas chances de perpetuar os negdcios. Nesse contexto, Kirschbaum e Guarido (2011)
salientam que a estratégia pode ser melhorada pelo crescimento de outras técnicas de
gerenciamento. O PE vem sendo considerado uma metodologia que emprega unicamente

variaveis quantitativas, ndo acrescentado colaboracdes qualitativas (Ciscato et al., 2016).
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A pesquisa intervencionista pode ser uma opg¢do viavel para aprimorar o
desempenho das PMEs, agregando aprendizado aos pesquisadores e praticos (Baard, 2010;
Jonsson, 2010; Oyadomari, Silva, Mendongca, & Diehl, 2017). No dominio da
Contabilidade Gerencial, apresenta potencial de fornecer contribui¢des teoricas (Suomala
& Lily-Vrjanainen, 2010).

A importancia deste estudo se justifica, ja que a empresa PME estudada nao
possui ferramentas da contabilidade gerencial para agregar valor a sua gestao, melhorar o
desempenho, a dindmica a tomada de decisdo e reduzir a possibilidade de erros por auséncia
de PE e ferramentas de analise de mercado.

Como contribui¢do empirica, espera-se a formalizacdo dos elementos-base do
processo de PE, para contribuir na formacao da estratégia da empresa investigada. Nesse
sentido, busca-se ampliar a visdo de curto, médio e longo prazo da empresa, gerando mais
oportunidades de negocio, possibilitando a reten¢do de conhecimento organizacional e
permitindo a sustentabilidade dos negécios.

Nesse contexto, propde-se artefatos gerenciais no decorrer da pesquisa, que possam
fornecer a empresa investigada opgdes de métodos para mapear eventuais riscos, planejar
acdes e contruir novos conhecimentos, ao identificar oportunidades de melhorias. Tais
eventos também poderdo propiciar agilidade na avaliagdo de estratégias, modelacdo dos
negocios existentes e oportunidade de novos negdcios.

Como contribui¢des tedricas a pesquisa, pretende-se propor um modelo de processo de
gestdo estratégica sob a optica da complexidade organizacional, que possa integrar ferramentas
gerenciais, métodos e processos da investigada. Outra contribui¢do esperada estd na
possibilidade de ampliar a discussdo sobre a complexidade organizacional na perspectiva de
Snowden (2002), oriunda da Gestdo do Conhecimento. Identifica-se na literatura nacional uma
lacuna de estudos sobre a complexidade organizacional, sob o prisma da gestdo do

conhecimento.
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2 Fundamentacio Tedrica
2.1 Complexidade organizacional

A complexidade pode ser conceituada como a investigagdo das conexdes nao lineares e
relacdes complexas que ocorrem ativamente ao longo do tempo. Morin (1977) e Waldrop
(1993) entendem que, entre a ordem e a desordem, permeia a complexidade. O termo ¢ adotado
de inimeras maneiras, em variados contextos, € com sustentagao em concepcoes diversas (Bar-
Yam, 1997; Leite, 2004). Uma abordagem contemporanea da ciéncia da complexidade ¢
interdisciplinar, deslocando-se por distintos campos, como da matematica, sistemas, economia,
meteorologia e telecomunicagdes (Kurtz & Snowden, 2003).

A partir de 1990, houve uma expansdo nas publicagdes de artigos internacionais e livros
que dissertam sobre o uso da complexidade na gestdo de empresas. No Brasil, verifica-se a
iniciativa de pesquisadores para debater o tema, até entdo pouco investigado na area de gestao
organizacional, e percebe-se nos textos da area a presencga de teorias e vocabulos associados,
por exemplo: caos, sistemas adaptativos complexos, dindmica ndo linear, sensibilidade as
condi¢des iniciais, auto-organizagdo, emergéncia, estruturas dissipativas, atratores estranhos,
fractais, transdisciplinaridade etc (Borgatti, 2008; Borgatti & Paixao, 2015).

A complexidade organizacional esta relacionada a estrutura, formalizagdo, capacidade
e variedade de elementos e vinculos, que, juntos, estabelecem um modelo de organizacao que
deve ser gerido para compreender o dinamismo, as mudangas e os desafios no ambiente
empresarial. Diversos autores buscam estudar a complexidade organizacional nos mais variados
contextos e fatores (Assungdo, 2014; Frota, 1978; Vesterby, 2008). Luz e Rossoni (2012)
entendem ainda que a definicdo e categorizacao dos elementos que demonstram aplicagdo
fundamental para a empresa tém relacado com a complexidade organizacional.

A expansdo da organizacdo e o desenvolvimento de seu ciclo de vida ¢ equivalente a
complexidade por ela obtida. Quando comparada ao desenvolvimento dos seres vivos, a
organizagdo ¢ identificada como menor e mais simples no estagio inicial ou maior e mais
complexa conforme o passar do tempo e sua evolugdo (Assungdo, Vasconcelos, Luca, &
Rebougas, 2014; Souza, Necyk, & Frezatti, 2008).

A complexidade organizacional pode ocorrer quando estudados elementos como porte,
arcabouco financeiro e seus indicadores de performance (Anderson, Reeb, Upadhyay & Zhao,
2011; Fama & Jensen, 1983; Ferreira, Ferreira, & Raposo, 2011; Kaveski & Cunha, 2016; Lin
& Lee, 2008; Moraes, Pinheiro, & Negrelli, 2014).
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Na Tabela 1, adiante, sdo apresentados estudos estrangeiros relacionados ao tema e as
varidveis utilizadas para relacionar complexidade e ambiente empresarial:

Tabela 1
Estudos estrangeiros relacionados a complexidade organizacional

Origem do

Autor (Ano) estudo Varidvel utilizada Principais objetivos e achados da Pesquisa
Bushman et Medida geograficae Ao analisar 784 organizagdes americanas participantes do ranking da revista Fortune 1000 Company,
. (2004) Estrangeiro  Diversificagio dalinha avaliando a conexio entre a complexidade organizacional e o arcabougo da govemanga; constataram
o de produtos que a complexidade orgamizacional delimita as agdes dos métodos de controle.
Investigou-se 422 organizacdes industriais norte americanas com capital aberto no periodo de 1933 2
Temanho. Idade e 1992 e que persistiram durante 10 anos, foram testadas trés hipoteses, com destaque para “escopo das
Boone etal. Estrangeire Nimero de sejementos de operagdes”. Estabelecen que o arcabougo do conselho é estimulado pela dimensdo e complexidade das
(2007y = ) nesd Eio operagdes da compania, caracterizada pelas vanaveis tamanho, idade da organizagio e quantidade de
= segmentos de negocio. Como resultado os autores percebem que o conselho de administragio evolui o
tamanho e independéncia proporcional ao crescimento e complexidade das organizagdes.
Coles, Investigou-se a relagio entre a dimensio e a independéncia do conselho com o perfil da organizagio.
Daniel e Estrangei Diversificagdo, Tamanho As informacdes coletadas do Execucomp (3.163 observagdes), entre 1992 a 2001, afirmaram a hipotese de
_ strangeiro T . . o
Naveen = & Alavancagem que organizagdes complexas dispde de conselhos maiores, com mais diretores externos, que empresas
(2008) simples.
Investigou-se o arcabougo e as particularidades do conselho admistrativo de 2.183 organizacoes
Ferreira, . amencanas. Foi considerado que a empresa evolui e se diversifica demandando um nimero mator de
) Tamanho, [dade, Numero . . .
Ferreira e Estranzei d tos d conselheiros especializados. Os frutos do estudo corroboram com a ideda de que o arcabougo
strangeiro e segmentos de L . . . L
Raposo g ¢ segm adiministrative & influenciado pelo grau de complexidade das operagdes das organizagdes. Validou-se
negocio e Alavancagem . - . . . L
(2011) = =" ginda que as organizagdes com operacdes mais complexas necessitam de um maior nimero de
conselheiros independentes.
Tamanho do projeto, - Cg . . .
_ P ] " O objetivo foi identificar e modelar esses fatores para ajudar os gerentes de projeto a lidar com os
Variedade de projetos, L . . . . . .
. fatores organizacionais da complexidade do projeto de maneira mais regulada. O modelo & desenvolvido
Qureshi e . Elementos do contexto, . N . . . .
.. [Estrangeiro L usando a técnica de modelagem de equagdes estruturais. As conclusdes incluem o efeito perceptivel do
Kang (2013) Interdependéncias . . . . . " .
= . tamanho do projeto na complexidade do projeto, além de outros fatores. Efeitos positivos da variedade
dentro do projeto, . . L . . L
. " deprojetos e as interdependéncias na complexidade do projeto também séo observados.
Complexidade do projeto
Investizar como a complexidade organizacional de uma empresa afeta as decisdes do portfolio de
inovagdo em resposta a um choque nos incentivas a inovagio. Usando o imposto sobre vendas de
dispositives médices de 2013 como um experimento quase natural, descobriu-se que as empresas com
Huvaj e tamanho da orgamizagdo uma estrutura organizacional complexa, como proxy pelo tamanho da orgamizagdo e estrutura de vanas
Johnson  Estrangeiro e estrutura de multiplas  divisdes, geram menos inovagdes radicais (introdugdo de novos produtos), mas inovagdes mais
(2019) divisdes incrementais melhorias nos produtos existentes) apos o imposto. As empresas multidivisdo transferem o

investimento de capital para suas divisdes corporativas que nio sio afetadas pelo imposto, diminuindo
assim sua produgio de inovagio. Coletivamente, essas respostas causam um declinio significativo na
producdo de inovagio radical da indistria em conjunto.

Nota-se que, nos estudos estrangeiros, varidveis como tamanho, idade, diversificagdo,
segmento e estrutura sio recorrentes com o passar do tempo. E possivel que isso ocorra em
funcdo da disponibilidade dos dados publicados das empresas de capital aberto. No estudo de
Qureshi e Kang (2015), observou-se um esfor¢o de correlacionar a complexidade
organizacional ao nivel do tamanho dos projetos.

Na Tabela 2, adiante, seguem estudos nacionais relacionados ao tema e as variaveis

usadas para investigar a complexidade e o ambiente empresarial:
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Tabela 2
Estudos nacionais relacionados a complexidade organizacional
Autor (Ano) Ol;isg:::odo Variavel utilizada Principais objetives e achados da Pesquisa

Tamanho, Ciclo de wida, Estrutura

de capital, Dividas de longo prazo, , . . Y . . .
Rentabilidade o Patriménio Avaliou-se 198 empresas de capital aberto no Brasil o impactoe dos métodos de incentivos ¢

Farias monitoramento no controle do reporting financeiro de 1998 a 2010. Para tanto, verificou os

(2012) Nacional Liquido. Set?r= Lat Sa.rb;.nes- efeitos desses mecanismos de maneira isolada e conjunta em relagio aos accruals
Onley (SOX) e International L . o
LT . discricionarios, controlados pela complexidade organizacional.
Financial Reporting Standards
(IFRS)
. Investigou -se a correlagdo entre a complexidade organizacional e a governaneca corporativa
Assungio, . L . . i
v ) nas 100 maiores organizagdes de capital aberto do Brasil, por valor de mercado, de acordo
' ds 0S
aseonceios, o andlise fatorial € a andlise de  com o ranking da revista Exame Melhores € Maiores, edigdo 2012. Apurou-se que. apesar
Delucae  Nacional L . . . - -
correspondéncia da segregacio das atividades do principal e do agente ter ocorrido em razio da
Rebougas - o e L .
2014) complexidade organizacional, nio foi verificada correlagio direta entre a complexidade e
@ governanga.
Estudar a correlagio da complexidade ¢ a governanga nas empresas listadas na Bolsa de
Valores, Mercadorias ¢ Futuros de Sdo Pavlo (BM&FBOVESPA). sob a influencia dos
Assunc fatores contingenciais nas particularidades organizacionais. Apurou-se que a complexidade
‘D;Lunu Eioé o Idade, Tamanto, Diversificagio e organiza_cional & descrita E}elag vari::{veis tamanho & cliver.siﬁc:.ig:io: Em pgnto que: a o
N Nacional . complexidade das operagdes € elucidada por tamanho, diversificagdo e internacionalizagio. A
Vasconcelos Internacionalizacio; i . . e L o
2017) governancga corporativa sofren influéncia das varidveis diversificacio, internacionalizacio e
@ idade, sendo a 0ltima em relagdo inversa. As empresas mais complexas, nas duas
dimensdes, apontam indices de governanga corporativa elevados, sustentando a hipotese da
pesquisa.
Zambr O estudo analisou a relagio dos tragos das empresas contratantes e a percepgio de
‘\I:lm .a; Tipo de auditoria, Tamanho da  complexidade na elaboracio/divulgacio de analise de sensibilidade e gestio de riscos por
. Raq}tln 3 Nacional empresa, Setor, Empresa listada, parte dos auditores/contaderes que prestam servigos a elas. Evidenciou-se que os tragos das
e . ¢ ~acion Transparéncia, Empresas organizagoes comumente relacionadas aos melhores niveis de evidenciagio, nio sio
Pereira o . . s g .
(2019) exportadoras retratadas em menores niveis de percepgiio de complexidade na elaboragio/divulgacio de

analise de sensibilidade e gestio de riscos dos contadores/auditores.

Nos estudos nacionais, assim como nos estrangeiros, ¢ possivel notar a semelhanca na
repeti¢do de varidveis como tamanho, idade, diversificacdo, segmento e estrutura. Ressalta-se
que nao foram observados estudos de aplicagdo pratica ou estudo de caso para evidenciar a
complexidade dentro das organizacdes.

Em relacdo aos desafios de lidar com esse tema, diversos autores criticaram a maneira
como o pensamento sobre complexidade foi empregado nas organizagdes (Burnes, 2005;
Mingers & White, 2010; Stacey, 2011; Zhichang, 2007). Nesse sentido, um dos métodos que
considera a variedade e especificidade das condigdes modernas de gerenciamento ¢ a estrutura

do CYNEFIN.

2.1.1 CYNEFIN framework

A palavra CYNEFIN (pronunciado Ku-nev-in) ¢ galesa, sem equivalente direto em
inglés; como substantivo, ¢ traduzido como habitat, € como um adjetivo, “conhecido ou
familiar” (Czinki & Hentschel, 2016; Kurtz & Snowden, 2003). O framework CYNEFIN surgiu

na pratica da gestdo do conhecimento como um meio de diferenciar comunidades formais e
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informais, e expressar a relacdo de ambos com processos estruturados em condic¢des incertas.
Seu uso tem se intensificado nas 4areas da gestdo do conhecimento, estratégia, gestdo,
treinamento, mudanca cultural, formulacao de politicas, desenvolvimento de produtos, criagdao
de mercado e branding. Estuda-se a aplicacdo nas areas de lideranga, relacionamento com o
cliente, cadeia de suprimentos e outros pontos futuros (Kurtz & Snowden (2003).

O modelo CYNEFIN ¢ uma estrutura de categoriza¢dao, com cinco areas (dominios):
simples, complicada, complexa, caotica e desordem (Ali, 2014; Czinki & Hentschel, 2016;
Kurtz & Snowden, 2003; Richardson, 2008; Snowden, 2002, 2003, 2005, 2010; Snowden &

Boone, 2007;), apresentadas na Figura 1, adiante:

Complexo - a relacdo entre causa Complicado - a correlacdo entre

e efeito s6 pode ser percebida em causa e efeito requisita verificacdo

retrospecto; ndo pode ser previsto ou uma forma diferente de

com antecedéncia. O esquema de investigagdo e / ou utilizagdo de
agdo proposto: probe-sense-

respond. O efeito das acdes

conhecimento especializado. O

resumo de acdo proposto: sense —
tomadas pode ser uma

descoberta da
PRATICA EMERGENTE

analyze - respond, ao executar as
acdes, podemos empregar as
BOAS PRATICAS

Desordem — inserido ao centro do quadro,
torna-se especificamente dificil reconhecer
quando se esta nele. A solugdo para sair deste
dominio é segregar a situacdo em partes
constituintes e atribuir cada uma a uma das

Cadtico - ndo ha correlagéo entre
causa e efeito no nivel dos
sistemas. O resumo de agédo outras quatro esferas.

proposto: act - sense - respond. Simples - a correlacdo entre causa
Pode-se descobrir

e efeito é explicita para todos. O
NOVAS PRATICAS

resumo de acdo proposto: sense —
categorize — respond, ao executar
as a¢des, pode-se aplicar as
MELHORES PRATICAS

Figura 1. Modelo CYNEFIN

Fonte: Recuperado de “Improving Decision Making in Complexity Environment,” de Gorzen-Mitka, 1.,
e Okreglicka, M, 2014, Procedia Economics and Finance, 16, 402-409.

O modelo pode ser usado como um artefato de auxilio a formacao de estratégias e ao

gerenciamento de projetos, equipes e organizagdes, inclusive para investigar problemas

internacionais (Snowden, 2010).
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No cenario internacional, McLeod e Childs (2013) investigaram o uso da estrutura como
ferramenta de andlise qualitativa de dados nas ciéncias da informacdo. Concluiram que a
ferramenta ¢ uma estrutura apropriada e eficaz para uso em pesquisa qualitativa sobre
problemas desafiadores de gerenciamento de informagoes.

Puik e Ceglarek (2015) aplicaram o projeto axiomatico e a estrutura CYNEFIN para
caracterizar a relacdo entre a qualidade do projeto e o conhecimento de seu projetista. O
resultado ¢ que a qualidade de um projetista ¢ proporcional ao acumulo de conhecimento
aplicado ao projeto do produto.

Ramaswamy et al (2018) investigaram a aplicagdo do framework CYNEFIN para
categorizar e avaliar as intervengdes de melhoria da qualidade por meio de quatro estudos de
caso. Por fim, Lunghi e Baroni (2019) descreveram a estrutura da CYNEFIN para o raciocinio
clinico e a tomada de decisdes, incentivando uma ampliagdo da base de evidéncias entre os
osteopatas para promover a saude em um ambiente de atendimento interdisciplinar.

No Brasil, verifica-se uma caréncia na literatura sobre a aplicacdo da estrutura
CYNEFIN. Miranda (2019) aplicou o instrumento MENSUPLEX (baseado no framework
CYNEFIN) para avaliar o contexto de unidades de negdcio, com o objetivo da “integragao de
praticas de controladoria em um processo de S&OP”. Essa lacuna na literatura pode ser uma

oportunidade de explorar esse tipo de estudo no cendrio nacional.

2.2 Gestao estratégica

O PE ganhou forga a partir de 1960, da necessidade das empresas em prever a sua gestao.
Os principais autores e obras sobre o tema sdo Henry Mintzberg, com Crafitting Strategy (1971)
e Strategy Safari (1998); Alfred Chandler, com Strategy and Structure (1962); Igor Ansoff, com
Corporate Strategy (1965), entre outros.

A gestao estratégica pode ser sintetizada como a caracterizagdo dos propoésitos e
objetivos fundamentais a longo prazo de uma organizagao, a defini¢do das agdes e a atribuigdo
dos recursos fundamentais para o cumprimento dos propoésitos (Chandler, 1990).

Para Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006), ndo ha um significado exclusivo e
globalmente aprovado; a estratégia ¢ o modelo ou diretriz que engloba metas, conceitos e agdes
de uma empresa (Mintzberg, 1973). Porter (2004) diz que a estratégia ¢ um processo racional
de andlise deliberada, cuja finalidade ¢ potencializar os ganhos da empresa em longo prazo. E
Ansoff, Declerck e Hayes (1990) afirmam que é um agrupamento de normas usado para tomar

decisdes quando ndo se conhece sua totalidade.
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Mintzberg (1978) e Mintzberg e Waters (1985) afirmam ainda que as estratégias ndo
sdo apenas deliberadas, mas também emergentes. Na Figura 2, adiante, Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2000) apresentam o fluxo das estratégias pretendidas, deliberadas e emergentes:

ESTRATEGLA NAO
REALIZADA

ESTRATEGIA
REALIZADA

Figura 2. Estratégias deliberadas e emergentes

Fonte: Recuperado de “Safari de estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico”
de Mintzberg, H., Ahlstrand, B. R. U. C. E., & Lampel, J, 2000, Traduggo: Nivaldo Montingelli
Jr, Bookman Editora, p. 19.

Em razdo da abrangéncia e complexidade no campo de estudo da Gestdo Estratégica,
essa area da ciéncia recebe varias criticas e estd em constante evolucao. Parte de elementos
internos, como auséncia de confianca dos gerentes nos funcionarios, priorizagao dos objetivos
dos gerentes em vez dos da empresa, uso excessivo de controles hierarquicos e corrupg¢ao
(Ghoshal, 2005).

Nessa esteira, Frederick e Carroll (2007) citam quatro categorias de questdes éticas nas
empresas: 1) o capital proprio, relacionado a saldrios de executivos, precos de produtos e
servicos; 2) os direitos, a privacidade e as oportunidades iguais de emprego; 3) a honestidade,
em situagdes de conflitos de interesse, presentes inadequados; 4) o exercicio do poder
corporativo, quanto a seguranca no local de trabalho, questdes ambientais e redugdo de pessoal;

No cenério nacional, o tema ¢ amplamente discutido. Borniger, Schmidt, Schreiber e
Branco (2015) estudaram “as possiveis relacdes das estratégias organizacionais com a forma
das estruturas das empresas”, encontrando que as estruturas podem ser mais ou menos flexiveis,
agindo como uma organiza¢ao interna da empresa e facilitando a execucao das estratégias.

Dal-Soto e Suzin (2017, p. 24) investigaram “como os pesquisadores do campo de
gestdo estratégica utilizam a técnica de andlise de conteudo? ” Verificaram que hd uma
pluralidade dos assuntos abordados, e que a fragmentacao dificulta a integra¢do dos temas e a

analise de forma mais unificada.
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Engelman, Erthal, Froehlich e Nodari (2019, p. 207) objetivaram a “verificar as
contribuigdes da gestdo estratégica de talentos para as estratégias de inovacao das empresas”.
Os resultados mostram que a industria coureiro-calgcadista possui uma gestdo de talentos
desenvolvida em relagdo as outras; ainda, que os talentos assumem posicdes estratégicas
importantes para a inovagao e recebem atengao diferenciada das demais. Quanto a estratégia de
inovacao, a industria quimica e a desenvolvedora de software consideram-se ofensivas; porém,
apresentam caracteristicas defensivas, e a industria coureiro-calgadista possui ambas.

No cenario internacional, Furrer, Thomas e Goussevskaia (2008) levantaram mais de
2.025 publicacdes sobre o tema Gestdo Estratégica, evidenciando o crescimento do assunto, a
contribui¢do para uma visdo equilibrada e a cooperacao para solugdes nas corporagoes.

Whittington (2016) apresenta o conceito de estratégia "emergente", contrastando com a
abordagem de design de estratégia. Ele identifica cinco implica¢des da estratégia emergente:
investimento reduzido em PE formal; a fusdo da formulacao e implementagdo da estratégia; o
aumento do envolvimento dos gerentes de nivel médio na estratégia; o enfraquecimento de
abordagens sequenciais ao processo estratégico e o maior papel do aprendizado em estratégia.
Identificou ainda duas novas abordagens da estratégia emergente, associadas a teorias
ecoldgicas e complexas de sistemas adaptativos.

Dad (2019) investiga os efeitos de pardmetros de gestdo estratégica sobre a
produtividade da equipe do Tavon Bank, verificando que o emprego de pardmetros de
gerenciamento estratégico pode determinar as mudancas na produtividade em até 56%; ainda,
que a variavel oportunismo inteligente teve o maior impacto, podendo alterar a produtividade

em até 0,305 unidades.

2.2.1 Planejamento estratégico

O PE ¢ compreendido como um dos elementos da gestdo estratégica (Ansoff &
Mcdonnell, 1993), e sua premissa ¢ garantir a continuidade da organizagao (Evered, Schendel
& Hofer, 1980; Parisi & Megliorini, 2011). E um processo constante e perduravel; suas fases
sdo introduzidas no processo de gestdo das empresas segundo a sua missao, visdo e valores, €
os principios sdo como bussola para orientar a busca dos resultados. Subsequentemente, passa-
se para o planejamento tatico, que interliga o planejamento deliberado com o planejamento
operacional, cujo propodsito ¢ a aplicagdo da estratégia, que deve ser fiscalizada e analisada,
para garantir sua implantagdo (Guerreiro & Souza, 2015).

A Figura 3, adiante, traz as etapas do PE, segundo Mintzberg:
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AVALIACAO EXTERNA ‘ | AVAUAGAO INTERNA

— X ———— |
|

. FORCAS E FRAQUEZAS

‘ ESTRATEGIA h .
‘ WVALORES GERENCIAIS
. p
ESCOLHA

AMEACAS E |
OPORTUNIDADES

J

COMPETENCIAS

FATORES CHAVE DE |
‘ DISTINTIVAS

SUCESS0

RESPONSABILIDADE |
SOCIAL

DA ESTRATEGIA

Figura 3. Etapas do planejamento estratégico segundo Mintzberg.

Fonte: Adaptado de "Safari da estratégia (2a ed.)", de H. Mintzberg, B. Ahlstrand e J. Lampel,
2010.

Ao sumarizar o ponto de vista de Chandler sobre o PE, os autores Hell, Vedacic e Garaca
(2009, p. 23) desenvolveram a formula “Strategic Plan = f (what, who, how, when)”, que tem
como premissa esclarecer indagagdes qualitativas para formar uma estratégia. Na figura 4, a
seguir, as indaga¢des sdo respondidas com base na analise do comportamento dos elementos
ambientais que atingem ou atingirdo a firma. Nesse ambiente, a ferramenta de planejamento

deve considerar a competitividade em cenarios atuais e futuros, formando a empresa do amanha

(Parisi & Megliorini, 2011):

-

Planejamento Estratégico

‘ Andlise Competitiva | | Modelo de Negocio H Proposi¢do de valor |

-

| visso | [ Censrios || cenarios | | Estratégia |
Anilise Competitiva Escolha da Estratégia

-

Figura 4. O Planejamento estratégico

Fonte: Recuperado de “Contabilidade Gerencial” de Parisi, C., & Megliorini, E. (2011).
Contabilidade gerencial. Sdo Paulo: Atlas. p. 104.
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O’Regan e Ghobadian (2002) explicam que o PE pode ser formal ou informal, mas
defende que, ao formaliza-lo, o processo ¢ inserido na agenda corporativa da empresa. Ele
funciona de forma sistematica e, no geral, aumenta a participacao de todos os colaboradores e

gestores da empresa. Na Tabela 3, sdo apresentadas algumas caracteristicas do PE formal:

Tabela 3
Caracteristicas principais do planejamento estratégico
CARACTERISTICAS PRINCIPAIS AUTORES
Pl . Robinson e Pearce (1984); Rue e
ano escrto Tbrahim (1998)
Inchii objetivos, estratégias, necessidade de recursos e procedimentos de controle Robinson e Pearce (1984)
Considera os fatores externos Robinson e Pearce (1984)

Hobinson e Pearce (1984); Rue e
Realizado em um horizonte de tempo, no minimo de 3 anos [brahim (1998); Thune e House
rM97m

Inchie um plano de prevencdo e correcio de diferencas entre desempenho atual e .
planejado Robinson e Pearce (1984)

E Id.'n-*idido em quatlro fases: pla.no'ﬁlnancem): analise de capacidades, plano externamente Ghuck, Kaufnan ¢ Walleck (1982)
orientado e gerenciamento estratégico

Estabelece projeto e procedimentos para a realizacdo dos objetivos Thune e House (1970}
PO planejador voltado para a realizagdo da estratégia Mintzberg (1973)
Apresentalarié]ise sistematica para avaliagdo dos custos e beneficios e para as propostas Mintzberg (1973)
de competicio

Representa integracio completa entre as decisGes e as estratégias Mintzberg (1973)

E formal e envolve um procedimento sistematico explicito para obter o envolvimento e o
. C . Pearce et al. (1987)
comprometimento dos principais interessados ( stakeholders) afetados pelo plano

Nota. Fonte: Recuperado de “Planejamento estratégico e operacional na pequena empresa: impactos da
formalizagdo no desempenho e diferencas setoriai”, de De Oliveira, J., Terence, A. C. F., & Escrivao Filho, E.,
2010, p. 123.

2.3 Criticas a gestao estratégica sob a otica da complexidade organizacional

Ao longo dos anos, a gestdo estratégica obteve contribuigdes classicas, como Barney
(1986), Chandler (1962), Mintzberg (1987, 1994) e Porter (1987, 1996, 1998). No entanto,
autores contemporaneos desenvolveram novas abordagens de estratégia para acompanhar a
complexidade que emergiu nesse campo.

Nesse sentido, Schoemaker (1995) explora o conceito de planejamento de cenarios, que
centraliza alguns possiveis cenarios futuros que a empresa esta sujeita, e com a participacao dos
gerentes, pode-se identificar tendéncias e incertezas para o futuro, ajudando as empresas a

desenvolver a Estratégia e a preparar-se para situagdes inesperadas. Essa abordagem atende as
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demandas de aprendizado e adaptagao de Ackoff (1983) e Barney (1986), sobre o papel
imprevisivel da sorte na defini¢do da estratégia (Mendes, 2018).

Na mesma ¢€poca, varios estudiosos retomaram a teoria dos sistemas e seus derivados
para relatar os acontecimentos sociais, evidenciando a referente problematica da estratégia
(Capra, 1983; Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2005). Fundamentos diretos como os de
Farjoun (2002), Smets e Jarzabkowski (2013), e relatos como os de Stacey (1995) e Bin e
Salles-Filhoa (2012) ficaram recorrentes no universo da estratégia, apresentando novos pontos
de vista fundamentados no caos, na complexidade como um fato humano e na teoria da
evolucdo (Caravantes, Panno & Kloeckner, 2004; Mintzberg et al., 2005).

Verifica-se na literatura um esforco em atender a demanda das empresas por estratégias
flexiveis, que se adaptem e tragam solucdes no ambiente da complexidade organizacional. Na
visdo de Kurtz e Snowden (2003), embora alguns autores tenham explorado esses topicos com
algum sucesso (Cilliers 1998; Lewin, 1999; Stacey 2001; Zohar & Marshall, 1991.), lamenta-
se que muitos livros escritos para um publico de negocios tenham sido marcados por mal-
entendidos, aplicagcdes erroneas e zelo indevido (alguns até caindo em pseudocientifico e
pseudo-religioso).

Um desses métodos que atrai um nimero cada vez maior de apoiadores pela
simplicidade ¢ o framework CYNEFIN. Pela sua utilizagdo, ¢ possivel categorizar situagdes e
problemas de acordo com a complexidade, permitindo selecionar uma estratégia de acdo, com

base na correta classificagcdo (Gorzen-Mitka & Okreglicka, 2014).

2.4 Praticas de gestao sob a otica da complexidade

A complexidade e a imprecisdo que descrevem o ambiente que as empresas operam
geram impulso para buscarem melhoria continua e empenhar-se em trazer novas solugdes,
frequentemente ndo convencionais, para delinear resolu¢des organizacionais, tecnoldgicas e
gerenciais (Gorzen-Mitka & Okreglicka, 2014).

Esse ambiente em que causa e efeito s6 podem ser vistos em retrospecto requer o uso
de praticas de avaliagdo que permitam a aprendizagem em situagdes emergentes,
proporcionando a exploracio / experimentacgio, pois os resultados ndo podem ser previstos.
O estilo de consenso ¢ recomendado no gerenciamento; a Colaboraciio ¢ um padrao de trabalho
tipico e incentivado e as conexdes na organizagdo devem ser fracas entre gerentes e
trabalhadores e fortes entre os trabalhadores (Elford, 2012; Gardner, 2013; Gorzen-Mitka &
Okreglicka, 2014).
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A Figura 5 ilustra a discussdo que usa uma aplicacdo do framework CYNEFIN, uma
ferramenta para categorizar questdes e estratégias. Ela ajuda a decidir sobre as estruturas
organizacionais mais adequadas a uma gestao eficaz da equipe e quando se deve criar condi¢des
para a inovagdo emergente em vez de aplicar restricoes mais rigidas. Em termos de processo de
grupo, esse framework pode auxiliar a decidir quando estimular a discussdo aberta para

desenterrar varias solu¢des, em vez de simplesmente votar em alternativas predeterminadas.

Colaborar Complexo Complicado Cooperar
- Q‘ Sondar Sentir
- L
LY i Sentir Analisar
ﬁ;’ Responder Responder

Pritica Emergente Boa Pritica

Aep2MHO0RonMO
Z2ME R0

Caotico Simples Coordenar
s .9 < A gi.t. Sentir
- ¥ . Sentir Categorizar
‘ (T . Fesponder Responder

Pratica Imovadora Melhor Pratica

Figura 5. The CYNEFIN Framework adapted from Snowden (Cognitive Edge,2010).

Fonte: Recuperado de “Making sense in a complex landscape: how the CYNEFIN Framework from Complex
Adaptive Systems Theory can inform health promotion practice,” de Beurden, E. K., van, Kia, A. M., Zask, A.,
Dietrich, U., & Rose, L, 2013, Health Promotion International, 28(1), 73-83. d0i:10.1093/heapro/dar089

Os tetraedros na Figura 5, anterior, mostram o modelo de gerenciamento mais
apropriado conforme cada contexto. Os circulos do vértice de cada tetraedro sdo os gerentes.
Circulos da base representam os outros funciondrios ou partes interessadas, a linha sélida no
tetraedro enfatiza a conexao forte e a tracejada representa a conexdo fraca. O dominio central
da "desordem" ¢ mostrado em preto (Beurden, Kia, Zask, Dietrich, & Rose, 2013).

O framework promove uma reflexdo consciente sobre os beneficios e riscos de agdes
potenciais que se pode tomar. Isso pode reduzir a chance de investir em intervengdes ineficazes
ou prejudiciais, porque sdo inconsistentes com o nivel de complexidade; por exemplo, tentar

estimular a inovagdo colaborativa usando governanga hierdrquica e centralizada (Beurden et

al., 2013).
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Nesse sentido, Snowden e Boone (2007), conforme Figura 6, adiante, detalham as

caracteristicas de cada contexto, o trabalho do lider, sinais de perigo e eventuais respostas a

esses sinais ao lidar com a complexidade:

CARACTERISTICAS O TRABALHO DO SINAIS PERIGO R:ESPOSTA AOS
DO CONTEXTO LIDER SINAIS DE PERIGO
Repetindo padrdes e eventos | Sentir, categorize, responda Complacéncia e conforto Crie canais de comunicagio
consistentes para desafiar a ortodoxia
Assegure-se de que os processzos | Desejo de simplificar
Limpar relagdes de causa e adequados estejam em vigor problemas complexos Figue conectado
efeito evidentes para todos;
@ | resposta correta existe Delegar Pensamento entrincheirado | Ndo assume que as coisas
T 80 simples
= | Conhecidos - conhecidos Use as melhores praticas MNenhum dezafio de
wn Comunigue-se de maneira clara zabedoria recebida Feconhecer o valor e as
Gerenciamento baseado em e direta limitages das melhores
fatos Confianga excessiva nas praticas
Entenda que a comunicagdo melhores praticas se o
interativa extensiva pode niio ser | contexto mudar
tiecessaria
Diagnostico especializado Sentir, analize, responda Especialistas confiam Incentivar as partes
requerido demais em suas proprias intereszadas externas e
Crie painéis de especialistas solugdes ou na eficacia de internas a desafiar opinides
8 Relacionamentos de cansa e zolugdes passadas de especialistas para
o | efeito detectdveis, mas nio Ouga conselhos conflitantes combater o pensamento
g imediatamente aparentes Paralizia de anslize retraido
O | para todos; mais de uma
g resposta certa possivel Painéis de especialistas Usze experimentos e jogos
Q para forgar as pessoas a
Desconhecidos — conhecidos Pontos de vista de nio- pensar fora do familiar
especialistas excluidos
Gerenciar baseado em fatos
Fluxo e imprevisibilidade Sondar, sentir, rezsponder Tentagdo de voltar ao Seja paciente e reserve
modo habitual de comando | tempo para reflexio
Nio ha respostas certas; Crie ambientes e experimentos e controle
padrdes instrutivos que permitam que os padries Use abordagens que
emergentes surjam Tentagdo de procurar por incentivem a interagdo para
fatos em vez de permitir que os padrdes possam
o | Desconhecidos Aumentar os niveis de interagfo | gue padrdes surjam emergir
= e comunicagio
& | Muitas ideias concorrentes Desejo de resolugdo
= Use métodos que possam ajudar | acelerada de problemas ou
8 A necessidade de abordagens | a gerar ideias: Abra a discussiico | exploragio de
criativas e inovadoras (como através de métodos de oportunidades
grupos grandes); definir
Lideranga baseada em barreiras; estimular atratores;
padrdes encorajar dissensdo e
diversidade: e gerenciar as
condigdes de partida e monitorar
a emergéncia
Alta turbuléncia Aja, sinta, responda Aplicando uma abordagem | Confizurar mecanismos
de comando e controle por | (como equipes paralelas)
NEo ha relagdes de cauza e Procure o que funciona em vez mais tempo que o para aproveitar as
efeito, nic adianta procurar de procurar respostas certas necessario oportunidades oferecidas por
regpostas certas um ambiente cadtico
8 Irreconhecivel Tome medidas imediatas para "Culto do lider”
= restabelecer a ordem (comando e Incentive os consultores a
‘g Muitas decisbes a tomar e controle) Oportunidade perdida de desafiarem seu ponto de
5] sem tempo para pensar inovagio vista uma vez que a crise
Fomece comunicagio clara e tenha diminuido
Alta tensdo direta Caos inabalavel
Lideranga baseada em Trabalhe para mudar o
padrdes contexto de cadtico para
complexo

Figura 6. Decisoes em varios contextos: um guia para lideres
Fonte: Recuperado de “A Leader’s Framework for Decision Making,” de Snowden, D. J., Boone, M.E., 2007,
Harvard Business Review, 85(11), 68.

Com base na explica¢do apresentada na Figura 6, anterior, o pesquisador propde um

constructo teorico para relacionar as caracteristicas e praticas incentivadas a lideranca no
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contexto complexo, com as potenciais ferramentas indicadas para atuar nesse contexto. Na

Figura 7, adiante, ¢ apresentada a proposta:

. Praticas . .
Caracteristicas Incentivadas Caracteristicas e Aplicagfes
Fluxo e Praticas Colaborativas 1- Dezenvolvimento e implementacio
imprevisibihdade i . de estratégias; melhor compreensio do
L Crie a?nblentes & 1-Matriz Swot || ambiente; processo iterativo e nio
Nio harespostas || expe l_'lmentos que linear; geracdo de ideias; simples e
certas; perm":tam q].le oz ampla utilizacio;
Padries mstrutivos padrdes sufjam z -
o L 2-Proceszo de formagio de estratégia;
T emergentes :-h:menzarcs niveis de 2-Design inovacdo; criacio de ideias; trabalho
= Colaborative n era(;.ao ‘EN Thinking colaborative; ambiente
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Figura 7. Caracteristicas e praticas x ferramentas e aplicagdes (contexto complexo)

E possivel verificar a relagdo ao comparar as palavras em destaque demonstradas na

Figura 7. A partir dessa associagdo, o pesquisador usara as ferramentas e praticas de gestdo que

demonstram potencial para apoiar na formacdo de estratégias. A seguir, sera descrito o

funcionamento de cada ferramenta.
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2.4.1 swort

Usada desde 1960 para compreender o ambiente de negocios e apoiar na elaboragao
do processo de planejamento estratégico, a analise SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats) visa a identificar os pontos fortes e de melhoria dentro de uma
organizagdo, desenvolvendo estratégias baseadas nos pontos fortes, buscando reduzir ou
eliminar os pontos de melhoria. Ela ajuda a obter uma melhor compreensdo do ambiente
externo, desenvolvendo estratégias para maximizar as oportunidades, analisando e
posicionando os recursos e atuando para reduzir e/ou controlar as ameagas no contexto dos
negocios da organizacao (Dyson, 2004; Phadermrod, Crowder, & Wills, 2016).

A Figura 8, adiante, ilustra o funcionamento dessa ferramenta:

Favorece Desfavorece

(=)

= F
B orgas Fraquezas
=

2

@| Oportunidades Ameacas

b

w

Figura 8. Matriz SWOT
Fonte: Adaptado de “Corporate strategy “, de I. Ansoff, 1965, New York, NY: McGraw-

Hill

Para Hill e Westbrook (1997), a andlise SWOT ¢ um dos artefatos mais importantes para
facilitar o entendimento e a analise no cenario dos negdcios (7). Essa ferramenta foi elogiada
por sua simplicidade e uso incontinente desde a década de 1960. No entanto, na pratica, ela ndo
pode apresentar uma conclusdo eficiente, o que, as vezes, acarreta decisdo comercial
equivocada (Coman & Ronen, 2009; Wilson & Gilligan, 2005).

Isso ocorre porque a abordagem se baseia em analises qualitativas; além disso, os fatores
ou ndo sdo mensuraveis, ou sdo classificados quanto ao desempenho de uma organizacdo. Essa
matriz deve ser avaliada considerando a perspectiva do cliente, em vez de apenas a da
organizagdo, garantindo que os recursos percebidos por essa ultima sejam reconhecidos e
valorizados pelos clientes (Piercy & Giles, 1989; Wilson & Gilligan, 2005).

Nos estudos anteriores, ¢ possivel verificar que essa ferramenta continua sendo usada

no cenario estrangeiro, conforme a Tabela 4, adiante:
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Tabela 4
Estudos estrangeiros relacionados a SWOT

Autor (Ano) Titulo Principais objetivos e achados da Pesquisa

Strategic planning framework for O autores com base em uma analise SWOT, propde uma estrutura de planejamento estratégico para
land consolidation in China: A  consolidacio de terras em nivel nacional, com foco no esclarecimento de estratégias internas e externas
top-level design based on SWOT envolvidas no processo de consolidaciio de terras. A China encontra-se num periodo critico e sem precedentes
analysis de oportunidades estratégicas para consolidacio de terras.
Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats: A
Bull et. al (2016) SWOT analvsis of

the ec osysiem services

Yan (2015)

O estudo aponta uma inovagio ao utilizar como base a matriz SWOT para analisar os servigos ecossistémicos
(ES), permitindo provir estratégias para o desenvolvimento do campo de ES, uma oufra questio € que a
pesquisa reflete as visdes e percepgdes de pesquisadores e profissionais em inicio de carreira, que ajudario a

feamerark moldar o campo de ES no futuro.

A pesquisa tem por objetivo criar uma estratégia para desenvolver os recursos na regido de Wakatobi, com
base nas condigdes ¢ pontencial encontrados, foi utilizado para analise o LQ (Quociente de localizagio) & a
Matriz SWOT, obtendo com a pesquisa o resultado, o valor global da pesca com LQ, sdo 1.07. Com SWOT
Analisis Strategi Pengembangan foi encontrada nove estratégias de desenvolvimento: 1 - o desenvolvimento de processamento de capturas, 2 -
Wwahyudi et.al (2019) Sumberdaya Perikanan di o aumento do investimento externo. 3 - o fornecimento de armazenamento antigo, 4 - as fabricas de gelo

Kabupaten Wakatobi fornecendo instalagdes fisicas para manter a qualidade dos peixes, 5 - maximizando a utilizagio do potencial
das pescas existentes, fortalecendo o setor de aquicultura, ¢ - socializagio da qualidade do produto, 7 -
introdugio de tecnologia no processamento de produtos da pesca, § — educagio. 9 - treinamento em gestio
sustentavel da pesca.

O estudo tem por objetivo realizar uma analise dos fatores internos e externos em Yolkee, e utilizando uma
Strategi Manajemen Pada Food matriz SWOT para analise dos pontos fortes e fracos, para assim o gestor consegui realizar uma estratégia de
Nathasya (2020) Yolkee di Pusat Kuliner Pasar  gerenciamento que pode ser aplicada utilizando o QSPM (matriz quantitativa de planejamento estratégico), esta
Lama Tangerang pesquisa é do tipo qualitativa descritiva. A estratégia mais eficaz para Yolkee segundo a pesquisa € abertuta de
uma filial/franquia.

No cendrio de pesquisas nacionais, verifica-se também a continua utilizacdo da SWOT
em varios setores e para avaliar diversas situagdes, conforme a Tabela 5, adiante:

Tabela 5
Estudos nacionais relacionados a SWOT

Autor (Ano) Titulo Principais objetivos e achados da Pesquisa

Este trabalho investigou a concepgdo de cendrios de dois proprietarios do ramo de materiais de construgio civil
na cidade de Toledo, Parana, utilizando as cinco forgas competitivas de Porter e matriz SWOT. A metodologia

CENARIOS DO RAMO DE
MATERIAIS DE CONSTRUGAQ
CIVIL NA CIDADE DE
TOLEDO/PR: PERCEPGOES
FRENTE A CRISE DE 2015

Carvalho, Endo &
Rojo (2016)

utilizada foi a analise de conteido temadtica de duas entrevistas semiestruturadas, a partir dp uso do software
ATLAS ti. Como resultado, verificou-se que ambos compartilharam de uma perpespectiva positiva do futuro
no setor analisado. ao contrario do pessimismo do cendrio econdmico nacional Ressalta-se que a visio dos
entrevistados & na percepcio da economia regional nio afetada pela crise.

Avaliagio da energia edlicano A pesquisa analisou a geragio da energia edlica no Brasil, usando a matriz SWOT combinada com a andlise

Damasceno ¢ Abreu Brasil ufilizando a analise SWOT e PESTEL, medida pela escala Likert. Os resultados foram posisitivos como fonte de energia para o Brasil e

2
(2018) PESTEL favoraveis ao investimento.
Estratégias na Geragio de Energia Este trabalho investiza o comportamento estratégico do governo federal no fornecimento de energia elétrica no
= Elétrica no Pard e a Promogio de Estado do Para entre 2014 & 2017. A metodologia utililizada foi a pesquisa bibliografica e documental seguida
Aldo e Borges . . . N - - . . -
015) Estruturas Tecnoldgicas e da aplicagio da Matriz de SWOT, para andlise das agdes estratégicas, e concluiu-se que , as agdes do governo

Mecanismos Competitivos (2014- no periodo analisado, nio gerou ferramentas competitivas e condigdes tecnoldgicas para promover melhorias
2017) no padrdo de vida.
O estudo teve como objetivo a aplicagio da ferramenta de cartografia social, desenvolvida em uma oficina
participativa, conjulgada com uma andlise Swot no territério periférico na Baixada de Sepetiba, RT. Investigou-
se as mudangas derivadas do desenvolvimento econdmico e investimentos. Utilizando principios de "zonas
opacas € luminosas, metropolizagio e desenvolvimento sustentavel, a metodologia multitematica e transescalar
analisa aspectos socioespaciais, integrando atores sociais € institucionais em uma reflexiio conjunta e interativa
e na producio de cendrios prospectivos de desenvolvimento local". Como resultado, validou-se a estratégia
metodoldgica participativa na elaboragdo de diretrizes de planejamento do territdrio ameagado pela expansio.

Estratégias e processos
participativos para o
desenvolvimento local e regional
na Baixada de Sepetiba, RT

Pereira (2020)

Verifica-se que a matriz SWOT tem potencial para avaliar o contexto dos negdcios, se

conjugada a outras ferramentas para apoiar a formacao da estratégia.

2.4.2 Design thinking



35

A literatura apresenta diversas defini¢cdes para design thinking (DT) (Demarchi, 2012;
Mozota,2003), que ¢ parte de uma consciéncia coletiva dos pesquisadores de design desde que
Rowe usou tal expressao como titulo de seu livro de 1987 (Rowe, 1987). O primeiro Simposio
de DT focou na pesquisa e metodologia de design, sob a perspectiva de DT (Cross, Dorst e
Roozenburg, 1992). Na medida em que ganha popularidade, ¢ visto como um novo paradigma
para lidar com problemas em setores tdo distintos como TI, Negocios, Educacdo e Medicina
(Buchanan, 1992; Dorst, 2011).

O DT nos negdcios atua com ligagdo direta ao processo de formacao da estratégia,
inovagio e centralizagdo do ser humano. E uma abordagem que incorpora métodos de resolugao
de problemas, criagdo de ideias, pautado no trabalho colaborativo, objetivando a ampliacao dos
horizontes e incentivando uma diretriz inovadora (Brown, 2010; Cooper, Junginger &
Lockwood, 2009; Meinel & Leifer, 2012).

Nesse sentido, pode ser considerado como uma maneira de pensar que proporciona o
fluxo por meio do funil do conhecimento. A empresa que exercer dominio sobre essa
abordagem obtera uma vantagem competitiva a longo prazo (Martin, 2009). O éxito do processo
do DT pode estar relacionado a esse ambiente experimental (Brown, 2009; Brown & Katz,
2011). Os autores descrevem o processo em trés etapas: Inspiracdo, Idealizacdo e

Implementacao, representados graficamente na Figura 9, adiante:

almplemantaqan

Execugdo
das ideias
F Y 1 Inspiragio
Contextualizagdo
Brainstorming do problema

2 Idealizagdo

N—

Figura 9. Processo do Design Thinking proposto por Brown (2008)
Fonte: Recuperado de “Design thinking”, de T. Brown, 2008, p.88-89.

Na Inspira¢ao, ocorre a coleta de insights, que se inicia a partir da compreenso
emocional e identificacdo das outras pessoas, de como vivem o mundo de forma fisica,

cognitiva e emocional, e sobre o funcionamento dos grupos sociais e culturais. Assim, deve-se
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ter cuidado especifico para a participagdo das pessoas nesse exercicio de observacao, para nao
pré-julgarem, pois poderdo manipular o processo e as decisdes. Na Idealizagdo, sdo elaborados
protétipos, para se adaptar a conceitos, ideias e estratégias que emergiram da Inspiracao. E a
Implementagdo ocorre quando as estratégias sdo formalizadas e tornam-se tangiveis para a
empresa e o publico-alvo. E pertinente esclarecer que se trata de um processo dinidmico e nao
linear e ndo hd uma ordem definida para cada etapa (Brown & Wyatt, 2010).

No Brasil, Manosso, Gandara, Souza e Bogea (2012) aplicam a técnica do brainstorm e
issue cards ortundas do DT para mensurar as emog¢des dos hospedes a partir do ponto de vista
dos colaboradores. Dessa feita, constatou-se que ¢ complexo medir as emog¢des; porém, a
aplicacdo da ferramenta ampliou a visdo sobre a gestdo das emogdes dos clientes.

Hashimoto, Krakauer e Cardoso (2018, p. 17) propdem a analise dos “métodos de ensino
e aprendizagem aplicados pela escola hibrida direcionada a formagao do empreendedor”, pela
abordagem do DT. Os resultados demonstram o surgimento de novas técnicas de ensino e
aprendizagem orientadas a formacdo do empreendedor, distintas das empregadas nos
programas de empreendedorismo nas [ES.

Redante, Fritz e Medeiros (2019, p. 46) propdem uma reflexdo da “integracdo da
abordagem das capacitagdes com a abordagem do DT” como apoio no desenvolvimento de uma
estratégia que aumente o “bem-estar social na resolucao dos problemas complexos atuais”. Os
resultados sugerem que essa jun¢@o ocorra de maneira a colaborar na expansao das “liberdades
individuais das pessoas” e na resolucao das dificuldades e questdes complexas das nacdes.

No exterior, Wattanasupachoke (2012) busca relacionar o DT com a inovagdo e
performance, e como resultado, verificou-se que a aplicacdo do DT nas operagdes comerciais
aprimora a capacidade de inovagao da empresa (participacdo do cliente e funcionarios); ndo se
comprovou uma relagdo direta com o desempenho.

Elsbach e Stigliani (2018) apresentam uma revisdo da pesquisa empirica da ultima
década que correlaciona a pratica do DT ao desenvolvimento da cultura nas organizagdes. Os
resultados sugerem que a natureza experiencial das ferramentas e culturas de pensamento de
design permite o apoio mutuo.

Hoolohan e Browne (2020) desenvolveram conexdes entre teorias de DT e praticas
sociais. E como resultado, apresentam um kit de ferramentas para apoiar o desenvolvimento de
intervengdes e politicas de sustentabilidade, sugerindo que esse kit contribui para o avanco das
discussdes sobre o design orientado a pratica. Os estudos no campo do DT demonstram
potencial no apoio a formacdo de estratégias, por terem grau elevado de colaboragdo dos

envolvidos.
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2.4.3 Modelo de negocio canvas

O Business Model Canvas (BMC) ¢ um exemplo de modelo de negdcio que assessora o
administrador a ver, de maneira abrangente, todos os setores de atuacdo, mostrando de qual
forma a organizacdo captura, cria e entrega o valor de seus produtos e servigos (Osterwalder,
2004; Osterwalder & Pigneur, 2010: Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2005). Osterwalder et al.
(2005) formam seu conceito de modelo de negdocios com nove blocos de construgdo, a fim de
criar uma linguagem comum sobre modelos de negocios entre académicos e profissionais
(Kajanus, lire, Eskelinen, Heinonen, Hansen, 2014). Esses blocos estao representados na Figura

10, adiante:

PARCERIAS CHAVES ATIVIDADES CHAVES OFERTA DE VALOR RELACIONAMENTO SEGMENTO DE CLIENTES
Quais as agdes praticadas Como funciona o
pela sua empresa para relacionamento da sua
criar e entregar valor? empresa com seu cliente?

Quais sdo as parcerias

fundamentais da sua Qual a oferta de valor que — Quem a sua empresa
empresa? a sua empresa entrega? quer atender?
RECURSOS CHAVES CANAIS
0O que sua empresa Quais sdo os canais de
necessita para executar as venda da sua empresa?
atividades chave?
- g - o
- 4
H (B .@..‘®' .
ESTRUTURA DE CUSTOS FONTES DE RECEITA
Qual é os custos da sua empresa? Como a sua empresa gera receita?

Figura 10. Business Model Canvas

Fonte: Adaptado de “Business model generation: A handbook for visionaries, game changers, and challengers”,
de A. Osterwalder, & Y. Pigneur, 2010, Hoboken, NJ: John Wiley & Sons.

Estudos levantados sobre modelos de negodcio na literatura sdo recentes e ainda nao ha
consenso por parte dos autores sobre a definicdo desse termo. Essa problematica dificulta a
evolucdo da pesquisa nesta area, pois esses modelos ainda nao estdo bem delimitados (Amit &
Zott, 2001; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Johnson, Christensen, & Kagermann, 2008;
Lecocq, Demil, & Ventura, 2010; Magretta, 2002; Morris, Schindehutte, & Allen, 2005; Teece,
2010; Timmers, 1998; Zott, Amit, & Massa, 2010).

No ambito internacional, Quak, Balm e Posthumus (2014) usaram o BMC para avaliar

uma solucdo de logistica da cidade quanto a sua viabilidade financeira. Joyce e Paquin (2016)
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estudaram o caso da Nestle Nespresso, aplicando a ferramenta de tela de modelo de negdcios
de camada tripla, na exploragdo e inovacao do modelo de negdcios orientado a sustentabilidade.
Kajanus et al. (2018) exploraram o uso de dez modelos de negodcios para aprimorar o
entendimento dos desafios e oportunidades gerados pela mudanca da propriedade florestal.
Brillinger, Els, Schéfer, Bender (2020) abordaram o aspecto de risco e incerteza tipico dos
modelos de negocios ndo analisados na literatura, e como resultado, trouxeram uma lista de
verificacao para abordagem de risco.

No Brasil, Bonazzi, Luiz e Ari Zilber (2014) fizeram um estudo de caso que integrou o
Funil de Inovagdo e o BMC, ligando os principios da estratégia ao fundamento de modelo de
negocio. Petrini, Scherer e Back (2016) usaram o BMC, entre outros, para desenvolver
alternativas sustentaveis em negdcios com impacto social. Martins, Mota e Marini (2019)
aplicaram o BMC na governanca publica, para otimizar a compreensao, comunica¢do, inovacao
e mensurac¢do nas iniciativas publicas. Reis et al. (2019) estudaram a USP, usando o BMC e
outras ferramentas ageis, por meio de uma disciplina para promover o empreendedorismo no

ambiente académico brasileiro.

2.4.3.1 Canvas de valor (visdo cliente)

Ao aprofundar os estudos sobre modelo de negécios, Osterwalder, et al. (2014), no seu
livro Value Proposition, mapearam dois blocos especificos do BMC, iniciando a andlise pelo
segmento de clientes e, posteriormente, pela oferta de valor, criando com isso um “Canvas da
proposta de valor” a partir da visdo do cliente. Na visdo do autor, os blocos de segmento de
clientes e oferta de valor sdo caracterizados por:

Segmento de clientes: Tarefas: tarefas ou trabalhos que o cliente tenta realizar. Dores:

o que o impede de realizar seus trabalhos. Ganhos: resultados e beneficios que o cliente deseja.

Proposta de Valor: Produtos e Servigos: relacdo produtos e servigos. Analgésicos:

como seus produtos e servigos eliminam as dores dos seus clientes. Criadores de Ganhos:
como seus produtos e servigos geram ganhos para seus clientes.

A Figura 11, adiante, ilustra e destaca os dois blocos:
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Criadores de
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ESTRUTURAS DE CUSTOS FOMTES DE RECEITA

Figura 11. Canvas da proposta de valor
Fonte: Adaptado de “Value proposition design: How to create products and services customers want”, de A.
Osterwalder, Y. Pigneur, G. Bernarda, & A. Smith, 2014, Hoboken, NJ: John Wiley & Sons.

2.4.4 Rolling forecast

Rolling Forecast (RFC) significa previsdo em andamento ou continua, e seu objetivo ¢
fazer uma avaliacdo periddica da empresa, a fim de identificar eventuais distor¢des financeiras
quanto ao que foi previsto e revisa-las. Com o uso do RFC, a organiza¢do pode melhorar a
precisdo da previsdo e se antecipar nas tomadas de decisdes (O’Connor, Remus & Griggs,
2000). A estratégia do RFC se concentra nas ameagas e oportunidades, e permite que as
empresas direcionem seus recursos com rapidez e eficiéncia. Gimenez, Oliveira, Robles e Parisi
(2009) e Huang, Hsieh e Farn (2011) acrescentam que a previsdo continua facilita o
planejamento e controle financeiro da organizacao, permitindo reduzir seu custo total.

O RFC ¢ uma ferramenta 4gil que exige o envolvimento de poucas pessoas, tempo e
recursos em seu processo; nao ¢ especifica para definir metas, mas sim para acompanhar as
acoes estabelecidas pela empresa de forma continua, prevendo possiveis alteragcdes no curso e
permitindo ac¢des rapidas, com tendéncias assertivas na tomada de decisdo (Parisi et al., 2011).

Sobre esse aspecto, Lorain (2016) complementa que se trata de um orgamento flexivel
e dindmico de planejamento estratégico, muito Util para o gerenciamento financeiro e o processo

diario de tomada de decisdes, mas também ressalta que essa ferramenta estratégica ndo pode



substituir o orcamento para fins de avaliacdo e alcance de metas. Na Figura 12, adiante,

demonstra-se a dindmica dessa ferramenta:

ANOX
A _
I’ \ ANOX+1
REALIZADO Ir ‘l‘ \
ROLLING FORECAST

Figura 12. Rolling Forecast
Fonte: Adaptado de “Use a Rolling Forecast to Spot Trends” de Hope, J. ,2006, Recuperado de
https://hbswk.hbs.edu/archive/use-a-rolling-forecast-to-spot-trends

Player (2008) afirma que as organizagdes devem usar ferramentas para melhor
visualizar os resultados, evitar detalhes excessivos na elaboracao do Rolling Forecast e ajustar
sua previsao usando diferentes perspectivas de tempo para diferentes decisoes, de forma que os
responsaveis pela tomada de decisdo entendam e determinem quais fatores realmente
impulsionam seus negocios.

As previsdes continuas permitem que mais partes participem dos processos. Assim,
depreende-se que as pessoas envolvidas precisam ser treinadas e ouvidas; essa atitude gera
outros pontos de vista e prepara todos os envolvidos para as mudangas que irdo acontecer no
curto e médio prazo. Nesse aspecto, 0 RFC ¢ comparado a uma bussola que direciona a trajetoria
financeira da organizagao (Zeller & Metzger, 2013).

Ao utilizar o RFC, a empresa pode se deparar com alguns obstaculos que nao estdo no
seu controle, tratando-se de um planejamento estratégico que precisa ser aprimorado com
frequéncia, ajustando as mudancas externas e gerando opgdes para que os tomadores de
decisdes possam reagir quase que em tempo real apds as mudangas de eventos que ndo podem
ser controlados. O foco dessa estratégia ¢ entender e saber como reagir rapidamente na
combinacdo de causas e efeitos (Catelli, 2007; Hope & Fraser, 2003; Player, 2008).

Na literatura internacional, Leon, Rafferty e Herschel (2012) compararam o or¢amento
anual com as previsdes continuas, para demostrar os beneficios dessas tltimas. Concluiram que,
ao substituir o orcamento anual pelas previsdes continuas, as organizagdes adquirem beneficios

como gerenciamento de dados e técnicas financeiras dindmicas adaptéveis a rdpidas mudancas.
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Bhimani, Sivabalan e Soonawalla (2018) investigaram a importancia dos or¢gamentos
rotativos de planejamento, controle e avalia¢do, relacionada a estratégia e incerteza de uma
unidade de negocios, e relataram a variagdo dessas respostas quando particionadas no
orcamento rotativo trimestral e mensal. As descobertas revelam consisténcias e desvios entre
orcamentos trimestrais ¢ mensais, demonstrando uma maior sensibilidade entre or¢amentos
mensais e incerteza/estratégia, e relacdes praticamente nulas entre orcamentos rotativos
trimestrais e incerteza/estratégia.

Yadav, Verma, Govindaraj e Sarbajna (2019) aplicaram o método de previsdao continua
para reduzir pregos da comunidade agricola. Apds trabalhos realizados com algumas empresas,
o resultado mostrou que os métodos de previsdes superam os tradicionais e aumentam a
lucratividade dos agricultores.

No Brasil, Dal Magro e Lavarda (2015) identificaram a opinido dos gestores sobre a
utilidade dessa ferramenta. A conclusdo foi que os gestores entrevistados concordam que os
orcamentos anuais e flexiveis podem agregar valor a organizacdo e ser uma ferramenta de
controle e comunicacdo. Ainda, ressaltaram a importancia de se manter essa estratégia dentro
da empresa.

Frezatti, Bido, Cruz e Machado (2015), usando modelagem de equagdes estruturais em
121 empresas, confirmaram que os tracos denominados analisadores, defensor e prospector
relacionam-se ao planejamento estratégico, balanced scorecard (BSC) e RFC. Resultados
afirmam a jun¢do da inovagdo incremental e PE, e inovagdo radical e BSC, refletindo o
direcionamento entre a disponibilidade de instrumentos e intensidade da inovagao, relevante
para entender as empresas e seus negdocios.

Monaka (2018) avaliou o uso do or¢amento flexivel e a variagdo orgamentaria na area
de comercializagdo de terminais moveis. O resultado demonstrou que a analise da variacao no
or¢amento estatico ndo fornece detalhes sobre variaveis causais; porém, o orcamento flexivel

permite segregar as variagdes por variavel causal.

2.4.5 Gestao e operacionalizacao da estratégia

A operacionalizagdo da estratégia no modelo do processo de gestdo estratégica podera
ser identificada pelo uso de objetivos, indicadores, metas e agdes baseados na literatura do
Balanced Scorecard (BSC). O BSC foi inserido em um artigo da Harvard Business Review de
1992, baseado em um projeto de pesquisa que reuniu 12 empresas, objetivando a medir o
desempenho dos ativos intangiveis para criar valor, oferecendo aos gerentes executivos uma

visdo rapida, mas abrangente, dos negocios (Kaplan & Norton, 1992). E uma pratica de gestdo
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usada para medir resultado e desempenhos financeiro e ndo financeiro, auxiliando na gestao
estratégica em vdrias areas da organizacao, para compreender objetivos e metas a longo prazo
(Kaplan, 2009).

Essa ferramenta permite que os gestores observem a empresa sob quatro pontos de vista:
do cliente, identificando novos segmentos e desempenho; de processos internos, buscando a
primazia e satisfagdo de clientes e acionistas; do aprendizado e conhecimento, focado na base
que a organizagdo precisa para crescer € melhorar a longo prazo; e perspectiva financeira,
resultado das agdes econdmicas realizadas e como os acionistas percebem a empresa. Oferece
uma visao do todo a partir dos quatro pontos de vista, equilibrando os objetivos de curto e longo
prazo (Kaplan, 2009; Kaplan & Norton, 1997).

A Figura 13, adiante, ilustra as quatro perspectivas e modela as linhas gerais de uso do
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Figura 13. Linhas gerais dos conceitos do BSC
Fonte: Adaptado de “A estratégia em ag¢do: Balanced scorecard”, de R. S. Kaplan, & D. P. Norton, 1997, Gulf
Professional Publishing. p.10

E um fato que diversas empresas adotaram o uso do BSC com algum sucesso (Atkinson,
2006; Galas & Ponte, 2005; Kalender & Vayvay, 2016; Rocha & Lavarda, 2011). Contudo, ha
diversas pesquisas que, ao longo da historia, t€ém criticado o uso dessa ferramenta por varios

motivos (Kong, 2010; Lewy & Du Mee, 1998; Paranjape, Rossiter, & Pantano, 2006; Russo,
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2011; Russo, Parisi, Megliorini, & Almeida, 2012; Speckbacher, Bischof, & Pfeiffer, 2003).

Neste estudo, optou-se por usar o BSC de forma simplificada, visando a agilidade estratégica.

2.5 Modelo conceitual do processo de gestao estratégica

O modelo conceitual do processo de gestdo estratégica, representado na Figura 14,
adiante, partiu de andlises e complementos ao modelo apresentado por Parisi e Megliorini

(2011), denominado “O Planejamento estratégico”, na Figura 4, pagina 28 deste trabalho:
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Ambiente Proximo

Macroestratégia: Crescimento, Sustentacéo e Colheita
Estratégias Diferenciadas para Mercados e Clientes
Modelo de Negdcio / Estratégias Flexiveis

Figura 14. Modelo conceitual do processo de gestdo estratégica
Adaptado de “Contabilidade Gerencial” de C. Parisi, & E. Megliorini, 2011, p.104.

Alguns autores criticam a formalizagdo do PE. O’Regan e Ghobadian (2002) dizem que,
ao formalizar um PE, as organizac¢des podem se deparar com algumas barreiras, por exemplo,
tempo, problemas ndo calculados e fontes externas prejudiciais.

Chen, Katila, McDonald e Eisenhardt (2010) argumentam que conceitos atuais, como
vantagem competitiva sustentada, visdo baseada em recursos ¢ planejamento estratégico,
foram considerados vagos, tautologicos e inadequados para as empresas lidarem com a
complexidade das mudangas ambientais e de mercado, existindo tensdes entre processos

formais de PE ¢ agilidade estratégica.
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Sobre o aspecto da complexidade organizacional, sugeriu-se o uso do CYNEFIN
framework, uma ferramenta de categorizagdo de contexto da complexidade (Snowden, 2002,
2003), para determinar as ferramentas adequadas a cada contexto. Apos a aplicacdo do
questionario para diagndstico inicial e a confirmacao do “contexto complexo” pelas respostas,
foi feita a revisdo da literatura e indicadas as ferramentas com potenciais colaborativos e ageis,
a matriz SWOT (Arslan & Er, 2008; Gao & Peng, 2011; Houben, Lenie & Vanhoof, 1999;
Sevkli et al., 2012), o DT (Brown, 2009, 2010; Brown & Katz, 2011), o Modelo de negocio
Canvas (Osterwalder, 2004; Osterwalder et al., 2005; Osterwalder & Pigneur, 2010) e o RFC
(O’Connor, et al., 2000; Parisi et al., 2011; Lorain, 2016).

Espera-se que, a partir da inclusdo das ferramentas ao modelo de processo de gestdo
estratégica, haja uma melhora da agilidade na adaptagdo as oportunidades e ameagas existentes
no ambiente, e as mudancas nos recursos e capacidades internas (Dibrell, Down, & Bull, 2007).

O processo de planejamento compreende a velocidade em adaptar seu plano estratégico
as mudancas em seu ambiente competitivo (Burns & Stalker, 1961), contribuindo com a
continuidade da empresa, a partir da tradu¢ao de sua estratégia (missdo, visao e valores) e
analisando a influéncia do ambiente externo/interno no cenario competitivo, no modelo de
negdcio e proposi¢do de valor (Parisi & Megliorini, 2011). Dessa maneira, estabelece sua
estratégia, distribui responsabilidades, compara o que foi produzido com o que estava
programado e consegue agir para tomar agdes corretivas diante de problemas (Anthony &
Govindarajan, 2008).

A seguir, a metodologia que norteou este trabalho.
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3 Metodologia

Com o objetivo de buscar solugdes para a organizagdo, aliando teoria e pratica no
estimulo da criacao de novos saberes, neste estudo, aplica-se a pesquisa intervencionista
como metodologia, agregando a participacdo direta do pesquisador e pesquisado,
convertendo-se em mecanismo de mudanga na organizagao.

De acordo com Malmi, Jarvinen e Lillrank (2004), a partir do momento em que algo ¢
construido para dirimir questdes de ordem pratica, considera-se a existéncia do empenho tedrico
(argumento para inicio de uma pesquisa académica), e se esse resultado lograr éxito, ¢ possivel
deduzir a presenca de uma teoria da Contabilidade Gerencial que ampara o fato.

Pela pesquisa intervencionista, buscou-se identificar um modelo de processo de
gestdo estratégica sob a optica da complexidade organizacional, a ser aplicado de acordo
com as crengas e cultura organizacional, mas que, a0 mesmo tempo, oferecesse o suporte

e a flexibilidade necessarios a tomada de decisao.

3.1 Pesquisa intervencionista

Dentro do contexto da contabilidade gerencial, a pesquisa intervencionista ¢ uma
metodologia relevante e se apresenta como alternativa viavel na producdo de pesquisas.
Pesquisadores da contabilidade gerencial, igualmente, comecaram a enxerga-la como um
método interessante de fornecer contribuig¢do tedrica no campo de pesquisa. Dessa forma, os
pesquisadores ndo apenas agem como examinadores externos, ao contrdrio; na pesquisa
intervencionista, tornam-se efetivamente envolvidos; ou seja, intervém em diversos trabalhos
de desenvolvimento que transcorrem no interior das organizagdes (Suomala & Lily-Vrjanainen,
2010).

Um conceito mais completo acerca de pesquisa intervencionista é oferecido por Grundy
e Kemmis (1982), que a conceituaram reconhecendo que as estratégias de agdes planejadas sao
implantadas e meticulosamente colocadas em analise, ponderacdo e alteragdo. Tripp (2005) a
conceituou como uma alternativa da pesquisa-acao que emprega procedimentos de investigagao
consagrados, que precisam obedecer aos parametros globais de investigagcdes académicas para
sua relevancia, ineditismo e legitimidade.

Para Thiollent (2005), a conceituacdo de pesquisa-acdo, igualmente estabelecida como
pesquisa intervencionista, ¢ capaz de ser compreendida como uma maneira de contemplar e
sistematizar uma pesquisa social de determinagdo pratica que se apresente em conformidade
com as condicdes da pratica e atuagdo dos agentes envoltos no desafio. Na medida em que a

pesquisa vai se desenvolvendo, os cientistas optam por procedimentos e taticas de equipe para
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laborar com a grandeza publica e participativa da pesquisa-a¢ao, procedimentos de escrituragao,
organiza¢do, demonstracdo dos resultados e, casualmente, questiondrios e mecanismos de
entrevista complementam as informagdes.

A auséncia de colaboragdo entre investigagdo académica e a caréncia dos profissionais
que atuam na pratica em organizacdes na area da Contabilidade Gerencial tem preconizado
diversos debates na literatura: Ahrens e Chapman (2007); Baard (2010); Dumay (2010);
Jonsson e Lukka (2006); Malmi (2010); Malmi e Granlund (2009); Merchant (2012);
Oyadomari, Silva, Mendonga e Riccio (2014); Rautiainen, Sippola e Matto (2017); Suomala e
Lily-Vrjanainen (2010); Suomala, Lahikainen, Lyly-Yrtjanainen e Paranko (2010); Suomala,
Lylu-Vrjandinen e Lukka (2014); Tripp (2005); Westin e Roberts (2010), fortalecendo a
primordialidade de harmonizacdo entre académicos e praticos, propiciando a geragdo de
resolucdes reais para a coletividade.

De acordo com Merchant (2012), as razdes desse desafio relacionam-se a selecao dos
argumentos de pesquisa da investigagdo, da configuragdo, do estilo da escrita e do formato de
demonstracdo dos achados. Sua pesquisa evidencia que hd apenas pequenas quantidades de
pesquisas efetivamente importantes no ambito da Contabilidade Gerencial, a despeito da
integralidade dos académicos considerarem o inverso, confirmando o argumento de que o
direito de julgamento acerca da aplicacdo do estudo €, de fato, exclusivo dos seus utilizadores.
Ao considerar esse contexto de baixa aplicacdo da pesquisa académica na esfera da
Contabilidade Gerencial, a pesquisa-a¢do ou intervencionista ¢ reconhecida como alternativa
aplicavel na producao de pesquisas importantes nessa area.

Isso porque proporciona a motivagdo e o ensejo de o investigador encontrar-se
estimulado a colaborar realmente no dia a dia da empresa, em cooperagdo com administradores
e outros especialistas, obtendo acesso as informagdes importantes para o bom progresso da
pesquisa, gerando novas contribui¢des teodricas e praticas (Suomala & Lily-Vrjanainen, 2010;
Oyadomari et al., 2014). Baard (2010) preserva a relevancia em mitigar a lacuna existente entre
pratica e teoria académica, a comegar da aplicagdo da pesquisa intervencionista com maior

frequéncia.

3.2 Framework

Para uma maior robustez na execu¢ao da pesquisa intervencionista, foi elaborado e
proposto um framework que detalha o método passo a passo, fundamentado em Jonsson e
Lukka (2006). A Figura 15, adiante, demonstra o caminho a ser percorrido na Pesquisa

Intervencionista:
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Figura 15. Framework da Pesquisa Intervencionista
Fonte: Adaptado de “Modelo conceitual e funcional de identificagdo e acumulagdo de resultados para a mensuragéo
de rentabilidade por cliente: Uma proposta para empresa de saide ocupacional” de R. G. Dannibale, 2017, pag.73.

3.3 Instrumento de pesquisa

Para Brandao (1999), a pesquisa-a¢dao ou intervencionista, ao contrario de dar
importancia ao esclarecimento dos eventos sociais, procura a trilha inversa: busca a
aprendizagem de saberes no decorrer do processo de modificacdo. Por ser semelhante ao estudo
de caso, espera-se que o pesquisador utilize procedimentos relacionados aos estudos descritivos
(etnografico), com base em reflexdes e entrevistas, alicercado por uma analise documental
(Dumay, 2010). A coleta de dados ocorreu por observagdes, questionarios, entrevistas e analise

documental.
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3.2.1 Coleta e andlise
3.2.1.1 Primeira fase
3.2.1.1.1 Questionario de avaliagdo SWOT

Ao usar como base uma matriz SWOT (Bull et al., 2016; Giirel, 2017; Yuan, 2013), e
para conhecer o ambiente de negodcios e apoiar o processo de planejamento estratégico,
elaborou-se um instrumento com cinco perguntas: as quatro primeiras visando a identificar as
oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos da organizagdo, e uma para identificar a

expectativa dos respondentes quanto ao exercicio de planejamento feito na empresa:

1) Quais os ultimos acontecimentos de mercado que representam oportunidades para
a empresa?

2) Quais os ultimos acontecimentos de mercado que representam ameagas para a
empresa’?

3) Quais sdo os 5 (cinco) pontos fortes que a empresa possui?

4) Quais sdo os 5 (cinco) pontos a melhorar que a empresa tem?

5) Qual ¢ a sua expectativa em relagdo ao exercicio de planejamento que sera
realizado na empresa?

O pesquisador aplicou o instrumento durante os meses de julho e agosto de 2019, no
formato de questiondrio e entrevista informal, contando com a participacao de 23 respondentes
da alta administra¢do, geréncia, coordenagdo de areas e departamentos de Planejamento e
Simula¢ao Robdtica e Projeto Mecanico.

A partir do recebimento dos questionarios respondidos, as informagdes foram
apresentadas e consolidadas na matriz SWOT, para elucidar e facilitar as analises. O

instrumento completo estd reproduzido no Apéndice A.

3.2.1.1.2 Questionario MENSUPLEX

A partir do framework CYNEFIN (Snowden, 2002; Kurtz & Snowden, 2003; Snowden
& Boone, 2007), e para qualificar em qual contexto se enquadrava a empresa, elaborou-se a
ferramenta denominada “Mensuplex” pelos professores Doutor Paschoal Tadeu Russo ¢ Doutor

Claudio Parisi (Miranda, 2019).
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A ferramenta contém 14 assertivas com atributos de complexidade no contexto
organizacional do EE. Ainda, solicitou-se aos participantes da pesquisa que atribuissem uma
nota de 0 (zero) a 10 (dez), de acordo com a compreensao da realidade da empresa, em que 0
corresponde a nenhuma aderéncia e 10 a total aderéncia (Miranda, 2019).

A média das notas foi apurada conforme a Tabela 6, adiante:

Tabela 6

Escore para avaliacido de complexidade do contexto organizacional

Legenda dos Departamentos Referéncias para analise do resultado
PM  Projeto Mecanico Contexto Simples: Média de 0 a 3,0 pontos
PSR  Planejamento e Simulagdo Robdtica Contexto Complicado: Média de 3,1 a 6,0 pontos
ADM Administracao Contexto Complexo: Média 6,1 a 9,0 pontos
DIR  Diretoria Contexto Caodtico: Média acima de 9,0 pontos

Nota. Informacgdes extraidas do questiondrio Mensuplex, desenvolvido pelos Dr. Paschoal Tadeu Russo e Dr.
Claudio Parisi.

O instrumento foi aplicado pelo pesquisador simultaneamente ao questionario descrito
no topico anterior, durante julho de 2019 e agosto de 2019. As assertivas estdo reproduzidas no

Apéndice B.

3.2.1.2 Segunda fase
3.2.1.2.1 Aplicagao do modelo canvas (interno)

Fundamentado em Osterwalder e Pigneur (2010), elaborou-se um instrumento para
conhecer a forma como a empresa gera e devolve o valor de seus servigos. O instrumento
contém nove perguntas acerca dos nove blocos do modelo canvas, descritos a seguir. O
proposito dessa escolha foi elaborar um modelo de negdcio canvas a partir do retorno do
questionario respondido.

1) Parcerias chaves: Quais sdo as parcerias fundamentais da empresa?

2) Atividades chaves: Quais as agdes praticadas pela sua empresa para criar e entregar

valor?

3) Recursos Chaves: O que sua empresa necessita para executar as atividades chave?

4) Estrutura de Custos: Qual ¢ o valor dos custos da sua empresa (estimativa)?

5) Oferta de Valor: Qual ¢ a oferta de valor que sua empresa entrega?

6) Relacionamento: Como funciona o relacionamento da sua empresa com seu cliente?

7) Canais: Quais s3o os canais de venda da sua empresa?

8) Segmento de Clientes: Quem a sua empresa quer atender?

9) Fontes de Receita: Como sua empresa gera receita (faturamento)?



50

3.2.1.2.2 Aplicagdo do questionario SWOT e canvas de valor (cliente)

A primeira parte do instrumento foi apoiada em uma matriz SWOT (Yan, Xia, & Bao,
2015; Ying, 2010; Yuan, 2013), visando a conhecer a visao de um cliente estratégico acerca do
negécio da investigada. Ainda, um instrumento com quatro perguntas foi desenvolvido para
identificar oportunidades, ameagas, pontos fortes e fracos da organizacdo na visdo do cliente, e
um campo com a descricdo de “comentdrio”, para que o cliente complementasse com
informacdes a seu critério:

Parte 1

1) Na sua visdo, quais os ultimos 3 acontecimentos de mercado que representam

oportunidades para o EE?

2) Na sua visdo, quais os ultimos 3 acontecimentos de mercado que representam

ameagas para o EE?

3) Cite 3 pontos fortes que o EE possui?

4) Cite 3 pontos a melhorar que o EE possui?

Comentarios:

Por questdes de sigilo, foram omitidos os nomes das empresas, tanto do cliente quanto
da investigada.

A segunda parte do instrumento foi desenvolvida com base no modelo de negdcios
canvas, idealizado por Osterwalder et. al., 2014, para captar as necessidades e visdo de mercado
do cliente em relacdo a concorréncia da investigada. Elaborou-se um questiondrio com trés
perguntas, focando dois blocos do modelo canvas, o de oferta de valor e o segmento de clientes,
acrescentado um campo de ‘“comentdrio” para que o respondente pudesse complementar
qualquer informacao. O proposito dessa escolha foi elaborar um “canvas ou fit de valor” a partir
das respostas.

Parte 2

1) Quais sdo as necessidades do “cliente” em relacdo ao trabalho desenvolvido pelo

EE?

2) Quais delas que ndo estdo sendo satisfeitas?

3) Qual ou quais servigos que o EE poderia fornecer para o “cliente” que o tornaria

diferenciado em relacao a concorréncia?

Comentarios:

O instrumento esta reproduzido no Apéndice C.
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3.2.1.2.3 Implanta¢d@o do rolling forecast

Ao constatar que a investigada tem uma ferramenta denominada “Fluxo de Caixa” para
gerir 0s recursos € que recebe algumas criticas por nao ter uma visdo consolidada das
informagdes, o que dificulta o processo de tomada de decisdo, verificou-se a oportunidade de
sugerir a ado¢do de uma ferramenta que pudesse acelerar o processo de tomada de decisdo e
predicao dos recursos. Assim, a ado¢do do RFC pode ajudar a amenizar tais problemas, por

possuir caracteristicas preditivas e ageis (O’Connor et al., 2000; Parisi et al., 2011).

3.2.1.3 Terceira fase

O modelo de processo continuo ¢ uma proposta derivada da metodologia de
planejamento exponencial elaborada pelos professores Doutor Paschoal Tadeu Russo e Doutor
Claudio Parisi. De acordo com os autores, planejamento exponencial ¢ “ um processo decisorio
para diagnosticar, modelar, capacitar a empresa para a execucdo de projetos e acdes
transformadoras que levem a interrupgao de seu curso atual de baixo desempenho, gerando um
novo ciclo de crescimento com sustentabilidade econdmico-financeira”. O planejamento

exponencial ¢ demonstrado na Figura 16, a seguir:
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Figura 16. Planejamento exponencial — agilidade na tomada de decisao

Fonte: Recuperado de “Planejamento exponencial”, de Accrescere, 2020, p. 29. Recuperado de https://c21366d3-
f39a-452e-9¢81-d037fadefasf filesusr.com/ugd/4bfl6¢_aacbla71362442a3b65¢60127fef343d.pdf
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Essa metodologia ¢ baseada em 10 teses sustentadas pelos autores:

1) “Integracdo do processo de planejamento: Estratégia + Desempenho Economico-
Financeiro;”

2) “Os planejamentos convencionais mediocrizam a estratégia porque sdo: Lentos;
Burocraticos; e manipulados por grupos de resisténcia a mudanga;”

3) “Processos ageis de planejamento descomplicam as praticas consagradas de gestao,
sdo continuos e induzem as experiéncias transformadoras;”

4) “O processo de planejamento deve ser participativo, envolvendo gestores de todos
os niveis da organizacdo;”

5) “O processo de planejamento deve promover a comunicacdo, gerar sinergias € o
compartilhamento de conhecimento;”

6) “A capacitagdo transforma as pessoas, que transformam as empresas de maneira
sustentavel.”

7) “As praticas ageis de experiéncias transformadoras levam ao desenvolvimento da
capacidade critica e da criatividade.”

8) “As liderancas servidoras devem impulsionar, compartilhar conhecimentos e
informagdes para obter o €xito na transformacao, alcan¢ando o resultado desejado
com coesao;”

9) “As principais liderancas devem subordinar a organizagdo aos projetos e agdes
transformadoras, eliminando a sua inércia e a resisténcia a mudanga;”

10) “Exponenciagdo do desempenho ocorre pela transformagao do modelo de negocio
da empresa; ”

Os autores explicam que o planejamento exponencial, para ser compreensivel, precisa
considerar “modelos de negocio alternativos” e eleger o mais apropriado. Assim, cabe fazer o
diagnéstico e sujeita-lo a analise de varidveis internas e externas de mercado. Ainda, fazer a
“Operacionalizacdo da Modelagem”, integrando a estratégia (Crescer + Sustentar + Inovar)
e traduzindo-a em objetivos. Esses devem ser priorizados em trés, a partir de uma matriz de
priorizacio, e devem ser definidos indicadores, metas e agdes para alcancgar a estratégia.

O modelo de processo continuo pode explicar o funcionamento das atividades
operacionais. Ele integra as atividades de maneira dindmica e continua, como demonstrado na

Figura 17, adiante:
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Desempenho
Realizado [Projetos
e Planos)

Figura 17. Modelo de processo continuo

Fonte: Adaptado de Fonte: Recuperado de “Planejamento exponencial”, de Accrescere, 2020.
Recuperado de https://c21366d3-f39a-452¢e-9e81-

d037fadefaSf filesusr.com/ugd/4bfl6¢_aacbla71362442a3b65e¢60127fef343d.pdf

3.4 Cronograma da pesquisa
Para elucidar a realizagdo da pesquisa intervencionista, sugeriu-se um cronograma

detalhado de todas as fases seguidas, conforme a Tabela 7, adiante:



Tabela 7

Cronograma da Pesquisa Intervencionista
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Identificagdo do e . .
Problema Mar/18 a Dlagnastl::o :a sltua;:lonal, Pesquisador, Socios Definicio d & it ) "
Pesquisadores e Mar/19 mensuracio os problemas Diretores, Gerentes ni¢do dos pontos criticos relevantes
Profissionais e andlise
Elaboragdo do Plano de
Estratégia de Atuagdo Agiio, definindo-se a
delimitagio do problema de
Protocolo de Intencies Abrfi19a | pesquisa, apresentacio da Pesquisador, Sdcios Definicdo das etapas do processo de
Maif19 fundamentacio tedrica: Diretores, Gerentes intervencdo - cronograma
Agenda do Pesquisador e pesquisa intervencionista e
membros da Organizac modelo de processo de
estratégia
Pesquisador, Socios
. . o Diretores, Gerentes, . .
. Maif19 e | Coletar as informaciies e Verificacdo dos pontos fracos do
Coleta e Andlise de Dados e . . Colaboradores dos
Setf19 varidveis disponiveis ) modelo atual
Deptos de Engenharia e
Administrativo
- Definigdo do novo Modelo . L. -
Criagdo do Modelo de Nov/19a d nigdo co d Ne Pesquisador e Socios | Definigio das varidveis do novo Modelo
e processo de gestdo
Intervencio Fev/20 P L. g Diretores de processo de gestdo estratégica
estratégica
Pesquisador, Sdcios
Diret: G it o
ol ta luca Mar/20 MNovo Modelo de processo ‘;’l;;;e:'d ere: i Validagio do modelo de processo
mplementar a solu ar, radores dos
P Gao de gestdo estratégica . gestdo pela fundamentacio tedrica
Deptos de Engenharia e
Administrative
Testar e analisar sua Abrf20a dade d isad
N . Testar a integridade do Pesquisador, Socios
aplicabilidade Maif20 ' iagio ess0
- modelo de processo de Diretores, Gerentes, Aval = e:tﬂaT_odIEh deppmc N
identificar as Processos Junf20 | gestdo, avaliar a eficicia da Colaboradores dos s gt N ris;gm ea qu,‘u“:
de melhorias intervencdo, e avaliar os Deptos de Engenharia e " enre;mn como so uq:‘ao €
P . . . roblemas na organizagio
Resolugdo do Problema - Jul/20 resultados produzidos Administrativo P ea
contribuigdo tedrica

Fonte: Recuperado de “Modelo conceitual e funcional de identificagdo ¢ acumulagdo de resultados para a
mensuragdo de rentabilidade por cliente: Uma proposta para empresa de satde ocupacional” de R. G. Dannibale,
2017, p. 84.
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4 Diagnostico e Analise da Intervencio
4.1 Diagnostico
4.1.1 Ildentificagdo do problema pratico com potencial de pesquisa tedrica

Para Suomala et. al., (2014), a adequacao dos interesses da empresa e do pesquisador
(contribuicdo tedrica) ¢ complexa, na medida em que pode mudar no decorrer da pesquisa. A
etapa inicial do estudo ocorreu ao identificar a situacdo problema: a auséncia de um modelo de
processo de gestdo estratégica sob a Optica da complexidade organizacional. Esse fato pode
influenciar diretamente a tomada de decisdo; pois, ao ndo se mensurar a complexidade do
ambiente em que a empresa exerce suas atividades, também nao ¢ possivel incentivar a adogao
das ferramentas gerenciais apropriadas, dificultando a assertividade na escolha de uma decisao.

A auséncia de um modelo de gestdo estratégica que direcione a acdo dos tomadores de
decisdo influencia na dinamica da empresa. Quando nao se define uma formalizagdo basica dos
elementos do planejamento, percebe-se uma dificuldade em consolidar e acompanhar as ac¢des
da empresa. Identifica-se que, ao ndo acompanhar de maneira adequada as mudancas de
estratégias e modelizacdo dos negdcios, a organizacdo estard sujeita a tomar decisdes
equivocadas, a0 mesmo tempo em que oportunidades podem ser perdidas. Isso ocorre em razao
da origem das informagdes usadas para fins decisorios, oriundas de diferentes fontes e que
chegam de forma fragmentada.

Neste estudo, foram efetuadas entrevistas informais com o sécio, gerente de engenharia,
coordenadores das areas de planejamento, simulacdo robdtica e projeto mecénico, projetistas
mecanicos e analistas em simulagcdo robdtica, além da aplicagdo de questionarios. Na
administracao da empresa, as entrevistas ocorreram com analistas administrativos e contabeis,

com a reunido de informagdes, relatorios e documentos para anélise.

4.1.2 Profissionais envolvidos no tema

Os profissionais envolvidos foram: o diretor presidente, com mais de 30 anos de
experiéncia na area de planejamento, desenvolvimento e projeto mecanico de linhas de
producdo para industria automotiva e automacao industrial; o gerente de engenharia, com 22
anos de experiéncia na area de planejamento e simulagdo robdtica na industria automotiva; € o
gerente administrativo, com 18 anos de experiéncia acumuladas em contabilidade,
controladoria e tributos. Juntos, compdem a diretoria e sdo responsaveis pela gestdo da empresa;
todos trabalharam em empresas multinacionais de renome antes de fundar a organizagdo-objeto

da pesquisa. Como pesquisador e com experiéncia na area de controladoria e finangas, sugeriu-
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se um novo modelo de processo de gestdo estratégica sob a Optica da complexidade

organizacional, capaz de fornecer subsidio e apoio a tomada de decisdo de maneira mais eficaz.

4.2 Planejamento e nivel de intervencio
4.2.1 Apresentacgdo do escritorio de engenharia

Com o intuito de preservar a confidencialidade da organizagdo, neste estudo, ela ¢
chamada de “Escritorio de Engenharia” (EE). Sua historia tem inicio quando um dos sécios
veio da Alemanha para o Brasil, ainda como funcionario, em meados de 1995, visando a formar
uma equipe de Engenharia para uma empresa multinacional alema, que fornecia “solucgdes
Turnkey” (fabrica, monta e coloca em funcionamento linhas de montagem ao cliente final), a
industria automobilistica. Naquele periodo, identificou-se uma caréncia de mao de obra
qualificada nessa area; foi quando recebeu o convite para administrar e fazer parte da sociedade
de um escritério de engenharia que seria fundado no Brasil, por um grupo de escritorios de
engenharia alem, com filiais em alguns paises da Europa e Asia.

Segue na Figura 18, adiante, um infografico com os servigos prestados pelo EE:

GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

Figura 18. Servigos prestados pelo escritdrio de engenharia
A empresa foi constituida estrategicamente na cidade de Sao Bernardo do Campo (pela
proximidade a varias montadoras automobilisticas), no estado de Sdo Paulo, em 14/01/1999,

com dois socios, sendo uma pessoa fisica, estrangeiro, ja residente no Brasil, com participagao
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de 50% do capital, e os outro 50% o grupo alemao de engenharia, que atuavam apenas como
investidores. Os servigos prestados pela empresa foram apresentados na Figura 19, anterior.

A Consultoria em produto apoia o “desenvolvimento dos processos de manufatura
(inclusive analise técnica da viabilidade da montagem e solda do produto), paralelo e integrado
com a area de desenvolvimento de produto do cliente (Engenharia Simultanea)”.

O planejamento conceitual ¢ a “elaboracdo de conceitos de linhas de montagem
(definicao do grau de automacao em funcao do volume de produgado; planejamento dos recursos.
Ex: quantidade de postos de trabalhos, robos, equipamentos em geral; definicao da area fabril
ou leiaute da fabrica; desenvolvimento e andlise do conceito de logistica aplicado ao fluxo de
materiais; calculo da estimativa dos custos) em fabricas novas ou integracdo em fabricas ja
existentes”.

O gerenciamento de projetos inclui atividades como “Follow-up do cronograma de
implantacdo e das atividades dos fornecedores; elaboracdo e acompanhamento da lista de
pendéncias e do organograma e defini¢do da equipe de coordenacdo de projeto; relatdrios sobre
a evolucao dos trabalhos, custos e cronograma de implantagdo; coordenar as interfaces entre os
diversos fornecedores ¢ o cliente final”;

O Planejamento detalhado trata do processo de producdo, distribuigdo e
posicionamento dos equipamentos no leiaute da planta fabril, andlise de tempo de ciclo e
ergonomia. “Célculo da disponibilidade técnica” e estimagdo do consumo da energia e
“simulagdo de fluxo para certificar a capacidade da linha em atingir o volume de produgao
planejado”;

O Projeto Mecanico consiste na modelacdo em 3D de pecas, dispositivos de solda,
estrutura metalica e maquinas especiais, usando o software CATIA V5 ou NX. Neste rol,
incluem-se a elaboragao dos planos pneumaticos, elétricos e de fundagdo, gerando também as
respectivas documentacdes. Em estrutura metalica, os projetos sdo desenvolvidos usando carga
estatica e/ou dindmica em areas automaticas e manuais. As estruturas na industria automotiva
sdo utilizadas nas areas manuais de producdo de carrocerias, em areas automatizadas para
transporte de carrocerias e sustentacdao de robds, entre outras.

A Simulag¢ao robdtica das linhas de montagens em software Robcad e/ou Process
Design / Simulate inclui a programacao off-line e o desenvolvimento do leiaute 3D no software
Process Design. E o recente comissionamento, que consiste na colocacdo em funcionamento
da linha de montagem de forma virtual, antes do Start-up dos robds na linha de montagem do

cliente;
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A Documentacio da “Elaboracdo da documentagdo final para entrega ao cliente
(documentac¢do do planejamento; documentacdo As built; documentacido CE)”;

O Acompanhamento “da fase inicial da linha de producao no sife do cliente, garantindo
prazo e qualidade do produto (monitoramento das agdes para melhoria da qualidade do produto;
acompanhamento de agdes corretivas; elaboracdo de relatério gerencial de nivel de execucao,
de qualidade e volume de produ¢do; acompanhamento do 7ry-out dos equipamentos na planta
do fornecedor; acompanhamento da instalagdo dos equipamentos na planta do cliente final;
resolver problemas nos processos de manufatura, a fim de conseguir melhorar a produtividade,
seguranca e qualidade)”;

O objetivo da empresa € elaborar concepgdes completas de engenharia e fornecé-las aos
parceiros, com um alto nivel de qualidade, no menor prazo possivel. Inicialmente, a intencao
era manter uma equipe pequena, mas ja no primeiro ano de existéncia, conseguiu seu primeiro
pedido com um volume de horas relevante, sendo necessario aumentar a equipe para atender a
crescente demanda de trabalhos. No Brasil, o organograma da empresa tem o seguinte formato,

conforme Figura 19, adiante:

Diretoria Geral

e Comercial
Representante da
Direcéo
‘ Atividades de
‘ - ] T
Geréncia Geréncia
Administrativa Engenharia ™| | Gestao de
‘ ‘ Fomecedores
Gestéo da [ ‘ ‘ |
Qualidade Plangjamento Simulacéo Projetos Controle da
‘ Coordenacéo Robdtica Mecénicos Qualidade
Coordenacéo Coordenacéo
DP/RH | |
I
Analistas e Projetistas e
Financeiro Especialistas Desenbhistas

Compras
I

Servigos
I

Contéabil &
Fiscal

Figura 19. Organograma do escritorio de engenharia
Em 2003, a empresa criou o seu proprio departamento de Simulagdo Robdtica (DSR),
sendo uma das pioneiras no mercado nacional a desenvolver esse tipo de atividade, e com isso,

reduziu custos e conseguiu estabilidade.
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Em 2007, foi contratada para desenvolver um grande trabalho. Segundo um diretor da
época, “coordenar e administrar esse trabalho foi o maior desafio ja encontrado”. Apds o fim
desse projeto, houve uma queda nos pedidos; porém, o escritorio se manteve firme até seus 10
anos de existéncia, no inicio de 2009. Os anos de 2010 e 2011 foram desafiadores; a empresa
sofreu um golpe financeiro por um ato de corrup¢ao interna, que abalou a confianga entre as
areas, os socios e comprometeu a saude financeira. Nesse mesmo periodo, recebeu uma
autuacgao fiscal municipal e precisou se defender.

A Figura 20, adiante, representa uma linha do tempo com seus principais

acontecimentos:
2013-2016
1999-2003 Estabi_lil : 2019
- Ano de e - Novos
Fundagio 2008-2009 crescimento métodos;
- Criagdo do - Grandes profissional -Focona
DSR Projetos estratégia

2004-2007 2010-2012 2017-2018
- Crise na - Golpe - Desenv. e
Todustieg Financeiro; Inv em

nologia;
s - Queda nos tecno J
Automotiva trabalhos;
- Saida do
Grupo

Figura 20. Linha do tempo do escritério de engenharia

O mercado automobilistico continuava instavel e o apoio da matriz alema diminuia.
Naquele momento, o diretor que administrava a empresa no Brasil tomou uma decisdo que
mudaria a trajetdria da empresa dali em diante. Em 2012, decidiu comprar os 50% que
pertenciam ao grupo alemao, assumindo 100% da sociedade ao lado da sua esposa. Segundo
ele, “com a dificil decisdo de seguir em frente sem socios, renasceu a nossa empresa”. A meta
era expandir os negocios, diversificar a atuagdo e elevar ainda mais o padrao de qualidade; foi
quando decidiu implementar a norma ISO: 9001: 2008, de qualidade.

Em pouco tempo, a empresa recebeu seu segundo maior pedido em volume de horas,
validando a estratégia tomada. Nos anos seguintes, reestruturou sua equipe, investiu em
tecnologia e treinamento e comecou a diversificar seu mercado, atuando no desenvolvimento
de ferramentas e solu¢des para empresas alemas.

Em 2018, fidelizou clientes do ramo e fez seu primeiro projeto com robds colaborativos,
em parceria com uma empresa nacional. Para continuar competitiva frente a um ambiente
dindmico e complexo, decidiu investir em pesquisa e desenvolvimento na area de gestao

estratégica e complexidade organizacional, junto com uma renomada institui¢ao de ensino. No
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final de 2018, recebeu ofertas internacionais para parcerias e, no inicio de 2019, fechou uma

parceria internacional, abrindo sua primeira filial na Alemanha.

4.2.2 Planejamento e estratégia de atuagdo - escopo

A pesquisa-agdo se diferencia da tradicional, pois, a0 mesmo tempo em que intervém
no objeto de pesquisa, limita-se pelo cendrio ético empregado, havendo participagdo de todas
as areas envolvidas na pesquisa (Tripp, 2005). Nesse tipo de pesquisa, segundo Thiollent
(2005), os pesquisadores desenvolvem um papel atuante, resolvendo problemas,
acompanhando e avaliando as condutas tomadas. Verificadas as limitagdes apresentadas pela

alta direcdo, um plano de acao foi elaborado e determinado o grau da pesquisa intervencionista.

4.2.3 Protocolo de intengcoes — emic e etic — nivel de intervencdo

Perante esse contexto, foi aplicado um rito validado pelos sécios e administradores em
suporte a implementagdo do modelo de processo de gestdo estratégica sob a Optica da
complexidade organizacional. O modelo foi adaptado conforme as necessidades da empresa em
formalizar o PE, mas preservando a dindmica e flexibilidade necessérias a condugdo de sua
gestdo. Esse modelo ¢ uma adaptacdo da obra de Parisi e Megliorini (2011).

Durante um extenso tempo, as perspectivas €émica e ética eram tidas como principais no
ensinamento da conduta da sociedade (Patton, 2010). Eram matérias discutidas em varios
momentos do historico bibliografico (Headland, Pike & Barris, 1990; Patton, 2010; Peito &
Peito, 1978), observando que as experiéncias oriundas de fora da organizacao (etic perspective),
agregadas a bagagem acumulada pelos que vivem a realidade (emic perspective), conduzem a
ganhos para a organizagio que exercer esse modelo de estudo, objetivando a melhorias s6lidas

na sua gestao.

4.2.4 Agenda de trabalho

Com o objetivo de ndo onerar as atividades rotineiras da empresa, definiu-se uma agenda
de trabalho flexivel, conforme a disponibilidade dos colaboradores. Em sua fase inicial, foram
feitas entrevistas informais, com aplicacdo de questiondrios para coleta de dados e posterior
analise. A cada avancgo da pesquisa, foram realizadas reunides informais de feedbacks com o
diretor, gerente e coordenadores da organizagdo, para verificar se as possiveis ferramentas

gerenciais estavam atendendo as necessidades dos projetos.

4.3 Coleta, analise e execucao
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4.3.1 Coleta dos dados

A pesquisa intervencionista ou pesquisa-acao permite combinar diversas técnicas para
a realizacdo da pesquisa. A analise documental foi adotada na coleta de dados para verificar
relatorios, site da empresa, atas de reunido, planilhas eletronicas, relatérios administrativos e
financeiros. A revisdo bibliografica foi usada para apoiar na formulacdo dos questionarios e
constructos da pesquisa.

No diagnéstico inicial, foram aplicados questionarios aos colaboradores, com questdes
semiestruturadas, e os dados coletados usados para retratar a complexidade organizacional do
ambiente e a avaliacdo dos pontos fortes e de melhoria da organizagao.

Com base na consolida¢do e analise dos dados, foram selecionadas algumas ferramentas
gerencias colaborativas, que o pesquisador entendeu serem as mais adequadas a cultura da
empresa. Apos a aplicacdo dos questiondrios, foram feitas entrevistas informais com os
colaboradores, para alinhar as respostas ao contexto esperado. Essa informalidade foi
proposital, pois, segundo Cooper e Schindler (2003), quando ndo ha uma estruturagdo da
entrevista, a tendéncia ¢ que o entrevistado se sinta mais a vontade para expressar a sua opiniao.

No decorrer do estudo, o pesquisador usou técnicas de observacdo do contexto e
interveio para fornecer feedback aos colaboradores, gestores e diretor da empresa. Acerca do
tema (planejamento), foram realizados diversos debates para esclarecer conceitos, aplicacdes e

metodologias.

4.3.2 Andlise dos dados
4.3.2.1 Resultado da aplicagdo da matriz SWOT — primeira fase

Aplicou-se um questionario com cinco perguntas, abrangendo pontos fortes, pontos a
melhorar, oportunidades e ameagas relativas aos Ultimos anos da organizagdo, € uma pergunta
sobre a expectativa dos respondentes acerca do exercicio de planejamento feito na organizagao.
Essas informagdes apoiam o entendimento do ambiente interno e externo, maximizando
oportunidades ¢ monitorando ameagas (Phadermrod et al., 2019).

Foram 23 respondentes do estudo; as informagdes recebidas foram transcritas na integra
em uma planilha eletronica, para facilitar a aplicacdo da analise de conteudo. Em razao da
quantidade de informagdes levantadas, foi aplicada a frequéncia relativa para identificar quais
eram as que mais se repetiam e, apods isso, classificar na analise SWOT, como apresentado na

Figura 21, adiante:
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Strengths (Pontos fortes) % Weaknesses (Pontos a Melhorar) %
Qualificacio e experiéncia dos 202% Planejamento de Treinamentos dos 11.1%
funciondrios = colaboradores e gestores S
Comprar oulocar umanova sede (Falta
Reputaga do 12 8% 9.9%
Fputagac nomerea 7 Acessitilidade, Refeitério) =
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o e trabalho
2 Buscapelaexceléncianos servigos
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£ ontualidade n0 pagamento de SAlAMOS € | g 30.| (0o essgio de beneficios 62%
< beneficios
% Padronizacio d ravés da Dar "Feedback” aos colaboradores sobre o
- ISaOQ%nSiacao © Processos araves 43%| desenvolvimento e evolugdo individual e 49%
dentro do grupo de trabalho
Rede de relacionamentos 32%)| Descentralizagio de responsabilidades 49%
Baixa rotatividade de colaboradores 32%)| Atuagdo em novas areas da indistria 49%
Pontudlidade na entrega dos trabalhos | 3206 porte em TI(Resol. de problemas. inst. 3.7%
softwares, manut. preventiva)
Relacionamento interpessoal da equipe 32%
Oportunities (Oportunidades) % Threats (Ameacas) %
Efinfia-‘c%esc ente FabricaDigital - 189%)| Escassez de grandes novos projetos no ramo | 13,9%
stria 4.
g Abertura de filial na Alemanha 162%| Instabilidade politica 13.9%
E Cambio favoravel a exportagio 8.1%| Aumento daconcorréncia 11,1%
HH Parcerias com novos clientes 8.1%| Concorréncia desleal 11.1%
@
= Investimentos das montadoras no pas 8.1%)| Fechamento de grandes fabricas (ex: Ford) 11.1%
7
% Acordo comercia Mercosul x EU 54%)| Quedanos servigos 83%
- A eletnfl;aca; dos car;os pode abrir 54%)| Recess#o daeconomia 8.3%
novos nichos de mercado
Melhora da economia 54%)| Quedano valor dos projetos 5.6%
Desvalorizagio Cambial 5.6%

Figura 21. Analise swot do escritorio de engenharia

Ambiente interno: Os destaques para os pontos fortes sao de 20,2% para a qualificacao
e experiéncia dos funcionarios; 12,8% consideram a reputacdo no mercado, ¢ 10,6% a
infraestrutura (hardware, software, local de trabalho) e a busca pela exceléncia nos servigos
prestados. Os destaques dos pontos a melhorar sdo de 11,1% para a auséncia de Planejamento
de Treinamentos paras colaboradores e gestores; 9,9% para compra ou loca¢do de uma nova
sede e falha na comunicagao interna; 6,2% na concentragao do faturamento em poucos clientes
e concessdo de beneficios; e 4,9% para atuagdo em novas areas da industria, descentralizacao
de responsabilidades e melhoria do feedback aos colaboradores.

Ambiente externo: os destaques nas oportunidades s3o: 18,9% representam a
crescente demanda na fabrica digital — industria 4.0 (simulagdo de processos industriais,
comissionamento virtual, realidade virtual); 16,2% a decisdo de abertura de filial na Alemanha;
e 8,1% o cambio favoravel na exportagdo de servicos, parcerias com novos clientes e os

investimentos realizados por montadoras no pais. E com 5,4% no acordo comercial assinado
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entre Mercosul e Unido Europeia, a possivel abertura de novos nichos de mercado a partir da
eletrificacdo dos carros e a expectativa de melhora na economia.

As ameacas apresentam destaque em 13,9% para a escassez de grandes projetos no
ramo ¢ a instabilidade politica; 11,1% o aumento da concorréncia, concorréncia desleal e
fechamento de grandes fabricas; 8,3% a queda de servigos e recessdo da economia; e 5,6% a
queda do valor dos projetos e desvalorizacdo cambial.

O resultado da analise foram 17 oportunidades de melhoria, 13 ameagas relatadas, 26
pontos fortes identificados, 34 pontos diferentes a melhorar e 14 expectativas distintas do
exercicio de planejamento. Esse resultado, na visdo do executivo principal, “ajuda a consolidar
ideias e organizar informacdes para futuro planos de agdes”. Isso corrobora o estudo de Giirel
(2017), que afirma que, além de tornar possivel o desenvolvimento de planos de acdo futuros,
a analise SWOT revela a situacao atual de uma organizagao.

Para Yuan (2013), por meio de uma anéalise SWOT completa, as condi¢des internas e
externas da CWM (CWM em Shenzhen ¢ uma abordagem de analise SWOT) em Shenzhen, sul
da China, foram claramente apresentadas, e dessa aplicacao, foram sugeridas sete estratégias.
Em relacdo a capacidade da anédlise SWOT para gerar estratégias, o executivo principal diz “ndo
tenho certeza, mas depois que vocé tem uma estratégia e usa para aperfeicoar, ela ¢ sim uma
forte ferramenta”.

Nesse sentido, Giirel e Tat (2017) explicam que o exame qualitativo dos fatores internos
e externos sO pode ser um comego para uma analise aprofundada no processo de planejamento,
e que a analise SWOT sozinha ¢ insuficiente no planejamento estratégico. Contudo, os autores
concordam que ¢ uma técnica valiosa, que apoia o planejamento e gera informagdes que podem
ser usadas para a tomada de decisoes.

Referentemente ao exercicio de planejamento, foram registradas 14 expectativas
diferentes; aplicou-se a técnica estatistica da frequéncia relativa para apurar em percentual quais
as expectativas que mais se destacaram; na sequéncia, foi efetuada a classificagdo em ordem
decrescente de valores. O resultado ¢ apresentado na Tabela 8, a seguir:

Tabela 8
Expectativa do Exercicio de Planejamento na organizacio
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Respondentes da Pesquisa

Expectativa do Exercicio de

. 1234567891011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 fi fri
Planejamento

Melhoria continua dos processos internos
2 . P X X X X X X X X 8 24,2%
para atender complexidade dos trabalhos

Maior participagdo dos colaboradores nas

5 .. X X X X 4 12,1%
decisdes
8 Melhoria continua da Gestdo X X X X 4 12,1%
10 Expectativa positiva X X X 3 91%
1 Desenvolver uma metodologia para garantir x 2 61%

qualifica¢do constante dos funcionarios
Criar processos de planejamento

3 pre s ceplane) x x 2 61%
estratégicos médio e longo prazo
Desenvolvimento da equipe e gestao da

6 quipe ¢ g X X 2 6,1%
empresa
Ter uma visdo de como sdo realizados os

lanejamentos em todos setores da

14 Panel , X x 2 6,1%
empresa, para que possamos padronizar e ter
uma melhor gestio

Meétodo para reagdo rapida a situagdo do

4 mercado, da equipe com armazenamento de X 1 3,0%
historico

7 Ser surpreendido X 1 3,0%

9 Diferencial competitivo X 1 3,0%

11 Que ,sejjam aplic'ados os melrh'ores quadros . 1 3.0%
possiveis do universo da analise

12 Acredita ser um procedimento valido X 1 3,0%

13 Tornar a empresa mais competitiva perante X 1 30%
o mercado

14 Total das Expectativas Soma 33 100,0%

A expectativa de maior destaque ¢ a “melhoria continua dos processos internos para
atender a complexidade dos trabalhos”, com 24,2%; com 12,1%, aparecem “maior participagdao
dos colaboradores nas decisdes e a melhoria continua da gestdo”; 9,1%, que os respondentes
tém “‘expectativa positiva” quanto ao exercicio; 6,1% esperam o desenvolvimento de uma
metodologia para garantir a qualificacdo continua dos funcionarios, a criacdo de processos de
PE de médio e longo prazo que possam ser integrados a todos os departamentos e transparentes
para toda a organizagdo, o desenvolvimento da equipe e aprimoramento da gestao da empresa;
3% citadas expectativas como a criagdo de um método para rea¢do rapida a demandas do
mercado, da equipe e com algum armazenamento do historico, que esse exercicio traga um
diferencial competitivo a empresa e que sejam aplicadas as melhores técnicas usadas em
pesquisa.

Essas expectativas estdo de acordo com a literatura. Segundo O’Regan e Ghobadian
(2002) e Pearce et al. (1987), ao formalizar o PE, cresce o engajamento de todos da empresa.
Conforme Mintzberg (1973), hé associacao entre estratégias e decisdes. Para Robinson e Pearce

(1984), além de objetivos e estratégias, ha necessidade do controlar recursos e procedimentos,

0 que contribui para a perpetuidade da empresa (Evered et al., 1980; Parisi & Megliorini, 2011).
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4.3.2.2 Resultado da complexidade por meio do CYNEFIN framework — primeira fase

Os questionarios foram recebidos e respondidos na integra por todos os participantes da
pesquisa. As informagdes foram transcritas em uma planilha eletronica e os dados separados
por departamento. A média das notas foi apurada por respondente, departamento e uma média
geral. Dessa forma, o pesquisador entende que ha um nivel maior de detalhamento que facilita
a analise e interpretacdao dos dados. A Figura 22, adiante, destaca a consolidagao dos resultados

do questionario no contexto complexo da estrutura CYNEFIN:

Complexo Complicado

Médiade 6.1 a 9.0 pontos. Meédiade 3.1 a 6.0 pontos.

PRATICA EMERGENTE BOAS PRATICAS

Média por Departamento

DIR - 6,9 ADM -8,1
PM -8,0 PSR -8,8

Média Geral: 8,1

Cadbtico Simples

Acima 9.0 pontos. Meédia de 0 a 3,0 pontos.

NOYVAS PRATICAS MELHORES PRATICAS

Figura 22. Consolidacdo dos resultados do questionario no cynefin

A média geral da organizagdo ¢ 8,1, evidenciando que a empresa ¢ classificada no
contexto complexo, segundo o MENSUPLEX. O contexto complexo também foi identificado
no estudo de Miranda (2019), que, ao avaliar a complexidade organizacional de cinco unidades
de negdcio, apurou 6,2 como média geral, o que indica esse contexto. Ainda aponta que duas
unidades de negdcio obtiveram médias 5,9 e 6,0 respectivamente, o que as categoriza em
contexto complicado, embora ja na sua margem extrema (quase complexo).

De acordo com Snowden (2002, 2003), nesse contexto, a relacdo entre causa e efeito s6
¢ percebida em retrospecto, ndo podendo ser antecipada. A consequéncia pode ser a revelagao
de uma pratica emergente a partir das agdes tomadas. Assim, recomenda-se o uso de

ferramentas colaborativas como apoio ao surgimento de novas praticas. A seguir, a analise

detalhada na Tabela 9:
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Tabela 9

Resultado da complexidade organizacional
Questionario de Complexidade Organizacional

N2 . Média
Fungao Depto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Respondente Respondente
1 Ger. Engenharia DIR 8 7 10 3 5 8 7 8 10 5 6 7 8 5 6,9
2 Diretor Geral DIR 6 9 9 2 8 6 7 8 6 7 8 8 8 5 6,9
Média Depto 7 8 952565 7 7 8 8 6 7 75 8 5 6,9
3 An Contabil Sr ADM 9 9 9 3 8 8 9 8 9 8 8 9 8 38 81
4 An Administrativo Pl ADM 8 9 10 3 9 8 10 9 8 8 8 7 7 9 8,1
Média Depto 85 9 95 3 85 8 958585 8 8 8 75 85 8,1
5 Projetista MecanicoSr  PM 8 8 8 3 8 8 6 8 8 8 8 8 6 10 7,5
6 Projetista Mecédnico Sr ~ PM 10 10 10 5 5 10 5 10 8 8 8 10 5 7,8
7 Projetista de FluidosPl PM 10 8 10 3 8 7 10 7.9 7 9 6 8 7,9
8 Projetista MecanicoJr PM 10 10 10 2 10 8 8 10 10 9 9 10 10 9 8,9
9 Projetista MecanicoSr  PM 10 9 g8 7 8 10 7 6 8 8 7 8 7 - 7,4
Coordenador de
10 ) PM 8 10 10 2 10 8 8 8 8 8 5 8 8 8 78
Projetos
11 Projetista MecanicoSr PM 10 10 10 8 5 5 8 5 8 10 8 8 10 10 8,2
12 Projetista MecanicoPl PM 10 10 10 3 10 9 10 9 10 10 8 9 9 10 9,1
Coordenador de
13 . PM 7 5 9 2 7 9 8 7 8 9 7 7 7 8 7,1
Projetos
14 Projetista Mecanico Pl PM 8 8 9 4 10 7 8 8 8 9 7 7 7 8 7,7
15 Projetista MecanicoSr PM 10 6 10 2 10 8 7 10 9 8 8 8 7 8 7,9
16 Supervisor Qualidade PM 8 8 8 8 8 9 8 8 8 8 8 9 8 8 8,1
Média Depto 91 85 93 4,1 8382 78 78 85 8,77583 79 7,7 8,0
A imulaga
17 n de Simulagdo PR 10 10 10 10 10 9 8 10 10 9 10 9 9 9 9,5
Robética Pl
Coord Simulagdo
18 L. PSR 10 10 10 8 8 10 10 10 10 5 10 8 7 9 8,9
Robética
A imulaga
19 n de Simulacdo PR 10 9 9 2 10 9 10 9 7 10 8 9 8 10 8,6
Robética Jr
An de Simulagdo
20 L PSR 10 10 10 3 8 0 10 3 7 10 10 10 6 10 7,6
Robética Jr
An de Simulagado
21 L PSR 10 10 10 2 8 10 10 10 8 7 9 10 10 10 8,9
Robética Jr
An de Simulagdo
22 L PSR 10 10 10 8 10 10 10 10 10 10 8 10 10 9 9,6
Robdtica Pl
Coord Simulagdo
23 L PSR 10 8 8 3 8 10 8 8 10 9 9 10 8 9 8,4
Robdtica
Média Depto 100 96 9,6 51 89 83 94 86 89 869,194 83 9,4 8,8
Média Geral 86 88 95 37 8079 84 82 85787983 79 76 8,1

Outro ponto a destacar ¢ a nota média de 6,9 atribuida a Diretoria, muito semelhante a
nota média de 6,6 encontrada por Miranda (2019), ao avaliar a complexidade da “Alta

administracdo”. Mesmo quando as médias sdo analisadas por departamento, é possivel verificar
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que todos os resultados convergem para o contexto complexo. Percebe-se que a maior nota
entre os departamentos ¢ do Planejamento e Simulacdo Robdtica, com média de 8,8. Isso pode
estar relacionado a maior demanda por tecnologias inovativas e alto grau de automagao inerente
ao setor.

Outro destaque ¢ a média 9,5 para a assertiva 3 do questionario, relacionada a expertise
demandada nas atividades de Dire¢do e Gestdo, demostrando o grau de importancia da
atividade. No estudo de Fama e Jensen (1983), a variavel complexidade relaciona-se ao porte
da empresa, ao emprego de variados sOcios, executivos e estrategistas, ao capital aberto ou a
dificuldade da transferéncia da expertise usada para gerir suas decisdes, corroborando este

achado da pesquisa.

4.3.3 Andlise de resultados da segunda fase
4.3.3.1 Aplicagdo matriz swot — avaliagdo de parcerias abertura de filial

Nesta etapa da pesquisa, elegeu-se a matriz SWOT para a avaliacdo inicial de possiveis
parcerias de negocio. Quanto a isso, observa-se na literatura caracteristicas e aplicacdes
relacionadas a compreensdo do ambiente, producdo de ideias, apoio no desenvolvimento de
estratégias e uso simples (Ghazinoory, Abdi, & Azadegan-Mehr, 2011; Gunn & Williams,
2007; Phadermrod et al., 2019).

Um questiondrio foi aplicado ao executivo principal da empresa, com a intengdo de
coletar informagdes para elaborar uma matriz SWOT de cada possivel parceiro. Apds essa
aplicacao, foi possivel compreender qual dos potenciais parceiros poderia ser mais compativel

com a organiza¢do. A Figura 23, adiante, representa a andlise da primeira parceria:

Anilise SWOT - PARCERIA 01
- Strengths (Pontos fortes) Weaknesses (Pontos a Fracos)
2
= . * Possivel reducdo no montante de
= * Empresa solida no mercado ) 7
2 projetos
E * Respeito mituo * Possivel conflito de interesses
= . .
= * Unido das Marcas * Disputa de poder
-
E Oportunities (Oportunidades) Threats (Ameacas)
i
= * Atnacdo em novos mercados * Conflito de geracdes
=
= * Empresa familiar
=]
= * Estratégia de sucessdo ndo ¢ clara
E
-

Figura 23. Analise SWOT — parceria 01
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Percebe-se que, embora seja uma empresa s6lida no mercado e ofereca oportunidade de
atuar em uma nova area de producdo de vidros, essa parceria foi definida pelo executivo
principal como inviavel. O ponto fraco relacionado a “redu¢dao no montante de projetos”
representa uma ameaca ao negdcio ja existente. Outra ameaga reside nos conflitos de interesses,
pois a PO1 atua em paralelo na mesma area da organizagdo estudada, e por ser uma empresa
familiar, ha também uma divergéncia de gera¢des, sem uma estratégia de sucessao definida.

Partiu-se entdo para a analise da segunda parceria. Seguem resultados na Figura 24,

adiante, consolidados na matriz SWOT:

Analise SWOT - PARCERIA 02
- Strengths (Pontos fortes) ‘Weaknesses (Pontos a Fracos)
5
= * Parceria na prospeccéo de A -
= , prospees * Auséncia de um plano estratégico
= clientes
o : -
= * Respeito mutuo
=
-
Oportunities (Oportunidades) Threats (Ameacas)
g
13 * Atuacdo em novos mercados * Impericia na execucio de trabalhos
= * Auséncia de planejamento de
[
= sucessao empresarial
5]
= * Alto risco de descontinuidade
5 empresarial
* Auséncia de plano de negocio

Figura 24. Analise SWOT- parceria 02

A andlise dessa parceria apresenta um ponto fraco relevante, a “auséncia de um plano
estratégico”, o dificulta e limita a andlise. De acordo com Evered et al. (1980), esse documento
tem como argumento a perenidade da empresa. Nas ameagas, observa-se a “impericia na
execugdo de trabalhos”, “auséncia de planejamento de sucessao empresarial”, um “alto risco de
descontinuidade” e a “auséncia de um plano de negdcio”. Além disso, o executivo principal
relatou que a P02 recentemente passou por uma situagao critica e se destacou negativamente no
mercado, por ndo atender aos requisitos de clientes. A conclusdo ¢ que apesar de a P02 atuar
em outros nichos de mercados, podendo pluralizar a fonte de renda da organizag¢do estudada,

ndo ¢ uma parceria viavel, devido aos varios problemas apresentados.

Na Figura 25, adiante, a analise SWOT da terceira possivel parceria:
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Anilise SWOT - PARCERIA 03

= Strengths (Pontos fortes) Weaknesses (Pontos a Fracos)
g
= *Maior representatividade * Ruidos na comunicacio (Idioma)
et
E—1
z
=
E
-

Oportunities (Oportunidades) Threats (Ameacas)
:
= * Possivel concorréncia interna no
= * Atuacdo em novos mercados
= grupo
*E * Mio de obra barata * Baixa relacio de confianga
E * Reducio no custo com méo de * Dificuldade de acompanhar o novo
5 obra negocio

Figura 25. Analise SWOT — parceria 03

O estudo aponta como ponto forte uma “maior representatividade” no ramo
automobilistico, visto que a possivel parceria est4 localizada na India. Dessa forma, a anfitria
do estudo, que tem a sua origem alemad com sede no Brasil, estaria representada em trés
continentes, gerando oportunidades de atuar em novos mercados, obter uma mao de obra mais
barata e, com isso, uma possivel redugdo no custo.

Contudo, um ponto fraco relevante a ser considerado ¢ o idioma, o que pode gerar
diversos conflitos na comunicac¢do interna. Em relacdo as ameagas, apontou-se uma “possivel
concorréncia interna no grupo”, “baixa relacdo de confianca” (por se tratar de um contato novo,
ainda nao ha uma consolidagdo no relacionamento comercial) e “dificuldade de acompanhar o
novo negécio” na India. Dessa forma, a P03 também foi considerada inviavel pelo executivo
principal.

A quarta possivel parceria trouxe um niimero elevado de pontos fortes, cinco no total:
“negocios ndo concorrentes”’, “atividades complementares (elétrica + mecanica)”, “novo
negocio” (uma solugdo em mecatronica), “empresa financeiramente estavel” e “oportunidade
de atuar em outros negdcios/’. Outro ponto relatado pelo executivo principal ¢ que as duas
empresas ja trabalhavam em parceria hd anos em variados projetos; uma integra a outra em
atividades complementares, ndo sendo concorrentes. As oportunidades sio que, juntas,
poderiam expandir para um novo negocio (mecatronica), obtendo vantagem competitiva em
relacdo a concorréncia e, possivelmente, criar um monopdlio temporario no mercado de

mecatronica na induastria automotiva.
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Como pontos fracos, apresentou-se na analise a desigualdade financeira; a P04 faz parte
de um grande grupo com representagdo mundial e poder aquisitivo e poderia usar essa forca
para tentar impor suas decisdes, ocasionando outro ponto destacado, o “possivel abuso de
poder”. Esses problemas poderiam ainda gerar “ruidos na comunicacao” por falta de
“alinhamento de estratégias”, o que poderia acarretar a “perda de oportunidades”. E como
ameaca, foi colocada uma possivel “ndo-aceitacdo do mercado” dessa parceria. Na figura 26,

adiante, segue a analise SWOT dessa possivel parceria:

Analise SWOT - PARCERIA 04
Strengths (Pontos fortes) Weaknesses (Pontos a Fracos)

=
= * Negdcios ndo concorrentes * Desigualdade financeira
= * Atividades complementares
k= . ) p * Possivel abuso de poder
P (Elétrica + Mecdnica)
5 * Novo negocio (Mecatronica) * Ruido na comunicacio
'E * Empresa financeiramente estavel * Falta alinhamento de estratégias
= * Mais oportunidades de novos .

. P * Perda de oportunidades

negocios

- Oportunities (Oportunidades) Threats (Ameacas)
s
E * Oportunidade de novos negdcios | * NAo-aceitacdo do mercado
® * Vantagem competitiva
E * Monopolio do mercado de
'E mecatronica na automobilistica
-

Figura 26. Analise SWOT — parceria 04
Ao verificar as quatro possiveis parcerias pelas analises SWOT, o executivo principal,
inicialmente, optou por seguir a negociagdo com a P04. Como apontado, trata-se de uma
empresa que possui mais elementos compativeis com os ideais do executivo principal. Para ndo
correr risco de tomar uma decisdo comercial prematura e equivocada (Coman & Ronen, 2009;
Wilson & Gilligan, 2005), optou-se por seguir com uma analise mais detalhada e profunda, pela
aplica¢do do modelo de negocios canvas, que apoia o executivo principal a enxergar o possivel

negocio de maneira mais abrangente (Osterwalder et al., 2005; Osterwalder & Pigneur, 2010).

4.3.3.2 Aplicag¢do modelo canvas - abertura de filial estrangeira

Um questionario foi aplicado ao diretor da empresa, com o objetivo de montar um
Modelo Canvas para a filial aberta na Alemanha, de forma a estudar e compor os nove blocos

desse modelo. A seguir, a descrigdo dos itens:
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Segmento de Clientes: foi proposto o nicho de mercado que a filial iria atuar, se o
padrdo da matriz seria seguido e apontados os seguintes segmentos de atuacdo: industria
automobilistica, integradores / Tier ones e ferramentaria no geral, mantendo, nesse primeiro
momento, o nicho de mercado da matriz.

Oferta de Valor: com as questdes definidas, o diretor teve potencial de definir o ganho
que o cliente teria em contratar a empresa pesquisada, apontando os seguintes diferenciais:

“Uma equipe de longa data e muito experiente resolve as tarefas com alta qualidade, o
que quase nao se acha mais”;

“Os excelentes contatos para diversos fornecedores de equipamentos (mesas giratorias,
pneumatica, docking, etc.) garantem o uso de equipamentos corretos e da ultima geragao,
até conselho para otimizagdes”;

“Competéncia para desenvolver solugdes novas, inclusive voltadas para Industria 4.0”.

Canais: as vendas ocorrem por meio de uma rede de relacionamento j& estabelecida,
trazendo, muitas vezes, novos clientes desses relacionamentos.

Relacionamento: o relacionamento ¢ construido a longo prazo. Quanto a isso, o diretor
afirma que: “O relacionamento sempre € através de contatos pessoais meus (uma rede de
relacionamento construida ao longo dos ultimos 30 anos, tanto na Alemanha, quanto no Brasil
e em quase todo mundo). Fora isso, vém solicitagdes de outras pessoas / areas dos clientes,
através de conhecimento de servigos realizados por meus contatos (uma propaganda boca a
boca)”.

Fontes de renda: para fechar a analise do bloco direito do BMC, levantou-se que as
fontes de renda sdo oriundas das atividades-chave, com as liberagdes de faturamento dos
clientes.

Recursos—chave: os recursos elencados pelo diretor foram:

“Uma equipe pequena de especialistas para manter contato com clientes e realizar o
design reviews (servigo no primeiro lugar feito no Brasil, mas apresentado na Alemanha) ”.
Software e Hardware adequado para a execucdo, inclusive internet. Uma sede para poder
receber clientes”.

Atividades-chave: para entregar valor ao cliente, a empresa tem as seguintes

atividades-chave descritas pelo diretor:

“Planejamento, Projeto mecanico e simulacdo robdtica na industria automobilistica.
Projetos especiais fora da industria automobilistica (equipamentos de logistica em geral,

area chapa branca [alimentacdo], montagem de equipamentos medicinais, etc.). Solugdo de
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automacao para a montagem final, como parafusamento power train, disponibiliza¢do dos
produtos (Rackchanger), montagem de diversas pecas (portas, cap0, etc.), € outros”.
Parcerias-chave: o executivo principal citou que as principais parcerias sao realizadas
com empresas integradoras e montadoras, clientes esses que incentivaram e apoiaram a abertura
de uma filial na Alemanha.
Estrutura de custos: para fechar o bloco da esquerda do BMC, foi feita uma estimativa
de investimento para o primeiro ano de operacdo, incluindo investimento com sede, hard e
software, no valor de 250.000,00 €. A seguir, a estrutura do modelo canvas usado para modelar

o negdcio da nova filial estrangeira, conforme a Figura 27:

PARCERIAS ATIVIDADES CHAVES OFERTA DE VALOR RELACIONAMENTO SEGMENTO DE

CHAVES * Planejamento, Projeto Rede de relacionamento CLIENTES

mecédnico e simulagdo construida a longo prazo.
robdtica na industria

automaobilistica:
* Projetos especiais fora da /\

Empresas indistria automobilistica;

Integradoras e Competéncia para * Inddstria

montadoras. *Solugio de automagio desenvolver automobilistica:
para a montagem final. solucdes novas, — ()

inclusive voltadas = * [ntregadores /

para Indiistria 4.0. — Tier ones:
RECURSOS CHAVES CANAIS * Ferramentarias

As vendas ocorrem atraves da no geral.

* Uma equipe pequena de

ermrial: . rede de relacionamento
especialistas ;

construida, com a indicagéio
dos clientes antigos para
novos clientes.

* Software e Hardware
adequado para a execugio;

* Uma sede para poder

e T
receber clientes. - * \@’ .

g 9

ESTRUTURA DE CUSTOS FONTES DE RECEITA

Estimativa primeiro ano (investimento alto

hard- e software, etc.) 250.000,00 €.

Vendas oriundas das atividades chave.

il

Figura 27. Modelo de negocios — filial estrangeira

Sobre a aplicacdo do modelo canvas, o executivo principal entende que “a ferramenta
possui facil aplicacdo”, que “é um instrumento que leva a reflexdo do problema analisado e
possui potencial para estimular novas ideias”, “colaborativa e agrega agilidade se envolver mais
pessoas” e que ajuda a “consolidar ideias e organizar informacdes para futuro plano de acdes”.
Isso corrobora o estudo de Martins et al. (2019). Os autores aplicaram esse conceito de

modelo de negdécio em uma empresa, tornando-se um instrumento de gestdo para gerar e
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entregar valor aos seus clientes. Assim como para Teixeira e Lopes (2016), o uso do método
Canvas nas institui¢des estudadas gerou valor e fez com que as empresas criassem diferentes
recursos para atingir as metas estabelecidas. O executivo principal aprovou e recomendou o uso
da ferramenta SWOT e canvas: “a experiéncia foi muito interessante, muito bom”. “Porque as
vezes temos a ideia, mas ndo organizamos”.

A filial na Alemanha esta aberta desde entdo, fornecendo ativamente trabalhos para o

Brasil.

4.3.3.3 Aplicacado do rolling forecast — a visdo financeira

Em atencdo a demanda apresentada no diagndstico inicial, “Melhoria continua dos
processos internos para atender a complexidade dos trabalhos”, que representou 24,2% das
expectativas dos respondentes (Tabela 7, pag. 74), foi feita uma entrevista informal no
departamento financeiro, para identificar o processo ou ferramenta que, na percepcao da equipe,
poderia ser implementado ou otimizado.

Verificou-se a partir da entrevista que a equipe usa uma planilha eletronica denominada
“FLUXO DE CAIXA” para o controle financeiro, quase que diariamente, para registrar todo o
movimento financeiro da empresa (entradas e saidas). Como principais caracteristicas, a
planilha tem quatro colunas: na primeira, registra-se a data; na segunda, o “movimento do dia”
(eventos de entrada ou saida de dinheiro); na terceira, os valores positivos (se “entradas”) ou
negativos (se “saidas”); e na quarta, o saldo positivo ou negativo do periodo. Essa planilha ¢
reconciliada com o extrato bancario semanalmente, mantendo-se as informagdes atualizadas do

ano corrente. A Figura 28, adiante, ilustra o fluxo de caixa:

A B C D E
~© . 01/01/2019 FERIADO - Confraternizagdo Universal (Feriado Nacional) ~ 162.852,99
14 02/01/2019 Movimento do dia 132.906,79 205.759,73
15 Pagto Leonilda - Ret. Detlef - 12-2018 -311,44 [ 162.541,55
16 RECEBTO MF 549 VW BRASIL - (1174) - PD 900044247 34.763,07 217.304,62
17 Recebto NF 533 VW Brasil (1174) 78.465,16 295.769,78
18 TARIFA BANCARIA - SANTANDER -10,00 295.759,78
19 03/01/2019 Movimento do dia -16.168,48  279.501,30
20 Pagto licenciamento + IPVA 2019 - Defender - AGF 7 -1.268,29 294.491,49
21 Pagto licenciamento + IPVA 2019 - Outlander - FAN Z -2.000,17 292.491,32
22 Pagto NF 031 W5 Gomes -3.387,10 289.104,22
23 Pagto NF 032 WS Gomes -819,28 288.284,94

Figura 28. Fluxo de caixa
Constatou-se que a planilha eletronica de fluxo de caixa apresenta as informagdes
detalhadas e atualizadas, quase que diariamente, o que ¢ um aspecto positivo. Contudo, ha

consideravel “perda de tempo” para o tomador de decisdes, que precisa de uma maneira pratica
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e rapida de acessar a planilha e tomar uma decisdo. Ocorre que as informagdes dispostas de
forma detalhada fazem com que o usudrio tenha uma perda de tempo, caso opte por apenas
verificar a informagdo consolidada (que ndo existe nesse formato) ou obter uma perspectiva
panoramica da situacao financeira da empresa.

Com base nos estudos da ferramenta Rolling Forecast (Gimenez et al., 2009; Huang et
al., 2011; Lorain, 2016; O’Connor et al., 2000), sugeriu-se sua implementacdo a partir da
planilha de fluxo de caixa existente. Para criar o modelo consolidado, algumas modifica¢des
foram feitas: inseriu-se mais uma coluna, com o registro da letra “E” para entradas
(recebimentos e rendimentos) e “S” para saidas (pagamentos, tarifas, IOF, IR), totalizando

cinco, conforme a Figura 29, adiante:

B c | D £

1241

13 02/01/2020 Movimento do dia 279.420,86 455.875,36
14§l S Pagto NF 3579 INPR -673,66 175.780,84
15§l S Pagto NF 115966 Siemens Industry - Manutengio -633,60 175.147,24
16 5 Pagto NF 116529 Siemens Industry - Manutencdo -486,27 174.660,97
170 S Pagto NF 115963 Siemens Industry - Manutencio -4.800,61 169.860,36
184 S Pagto NF 115990 Siemens Industry - Manutengio -409,69 169.450,67
19 5 Pagto NF 115964 Siemens Industry - Manutencdo -963,53 168.487,14
208 5 Pagto NF 116171 Siemens Industry - Manutencio 1.066,77 167.420,37
2111 E Recebto NF 642 VW (1195) - emitida 01-11-2019 177.117,53 344.537,90
2211 E Recebto NF 643 VW (1196) - emitida 01-11-2019 77.053,57 421.591,47
23 E Recebto NF 644 VW (1196) - emitida 01-11-2019 27.193,14 448.784,61
24y E Recebto NF 645 VW (1196) - emitida 01-11-2019 7.704,58 456.489,19
25 \f/ Pagto ND 1301005972 VW - des. Com alimentagdo -603,83 455.885,36

Figura 29. Adaptacao do fluxo de caixa

As letras auxiliam o preenchimento de uma nova planilha eletronica pelo uso de uma
formula do Microsoft Excel, o “SOMA SE”, exemplo:

=SOMASE('FLUXO 2020''B341:B602;"E";'FLUXO 2020''E341:E602) — para somar
as entradas e =-SOMASE('FLUXO 2020''B341:B602;"S";'FLUXO 2020''E341:E602) — para
somar as saidas.

A versdo 00 da planilha eletronica de Rolling Forecast foi criada e pode ser analisada
na Figura 30, a seguir. E possivel perceber agora o resumo mensal tanto da “ENTRADA” e
“SAIDA”, com o respectivo saldo, além do planejado x realizado e a projegdo de cenarios
futuros (Rolling Forecast), elaborada apds a revisio do realizado e atualizado pelo Indice
Nacional de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA). Foram inseridos dois indicadores para
facilitar a visualiza¢do e a tomada de decisdo com uma breve andlise. Segundo Churchill (1984),

o RFC ¢ um prognéstico do que pode suceder.
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| ROLLING FORECAST

[ sapo2019 [ 176.454,50 |

jan/20 fev/20 mar/20 abrf20 mai/20 jun/20 jul/20 ago/20 set/20 out/20 novf20 dez/20
ENTRADA| 902.294,35 | 756.289,42 395.673,26 406.047,62 | 742.164,68 | 233.892,44 | 357.082,95 - - - - -
SAIDA 914.363,79 | 752.658,99 551.684,18 409.565,74 | 526.803,87 | 244.551,68 | 223.687,46 | 225.158,03 259.763,12 250.863,12 254.803,12 272.003,12

SALDO 164.385,06| 168.015,49 12.004,57 8.486,44| 223.847,25| 213.188,01| 346.583,50| 121.425,47 -138.337,65| -389.200,77| -644.003,89| -916.007,01
IPCA [ 5% ]
janf21 fev/21 mar/21 abrf21 mai/21 jun/21 jul/21 ago/21 setf21 out/21 novf21 dez/21

ENTRADA| 947.409,07 | 754.103,89 415.456,92 426.350,00 | 779.272,91 | 245.587,06 | 374.937,10 - - - - -
SAIDA 960.081,98 | 790.291,54 579.268,39 430.044,03 | 553.144,06 | 256.779,26 | 234.871,83 | 236.415,93 272.751,28 263.406,28 267.543,28 285.603,28

SALDO -028.679,92 | -924.867,97 | -1.088.679,44 | -1.092.373,46 | -866.244,62 | -877.436,82 | -737.371,55 | -973.787,48 | -1.246.538,76 | -1.509.945,03 | -1.777.488,31 | -2.063.091,59

1.000.000,00 1.200.000,00

900.000,00
800.000,00 1.000.000,00

700.000,00
£00.000,00

600.000,00
500.000,00 600.000,00

400.000,00
300.000 00 400.000,00

200.000,00
200.000,00

100.000,00

O & ] (3 £ O ] (v} i) ] ]
SRR R R R R R R R A R R
o ) A A o ) o 3 A 2 b ‘U b

RO T S P \?,'\‘\ &N @’b‘\ o 6@\ \Qe\ & ®,g\ &8 (\s‘\ &

HENTRADA MSAIDA W ENTRADA WSADA

Figura 30. Rolling forecast versao 00

O modelo ficou em teste durante o periodo de janeiro a margo de 2020, momento esse
que coincidiu com a necessidade de a investigada tomar recursos de terceiros para
complementar o fluxo de caixa. Ainda, houve critica por parte dos gestores, pois ndo era
possivel identificar, nas entradas, o que era dinheiro oriundo da operacdo ou de empréstimos.
Da mesma forma, nas saidas, ndo era possivel controlar de maneira dindmica o quanto era
devido a terceiros na amortizacao dos empréstimos. Diante disso, sugeriu-se a segregacao das
entradas entre: recursos da operacdo e de terceiros, € para as saidas, seguiu-se 0 mesmo
principio.

Com essa nova demanda, elaborou-se a versdo 01 da planilha eletronica de Rolling
Forecast, apresentada na Figura 32, adiante, com uma legenda para detalhar a nomenclatura
usada para descrever os recursos; no resumo mensal, segregou-se o que € recurso proprio e de
terceiros. Assim, houve uma melhora na visualiza¢do da informacao por natureza dos recursos,
objetivando a uma rapida verificacdo para a tomada de decisdo. Essas alteragdes evidenciam a

flexibilidade e dinamica da ferramenta (Leon et al., 2012):
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ROLLING FORECAST

| SALDO 2019 176.454,50 Legenda
ENTRADAS E
RECURSOS DE TERCEIROS RT
SAIDAS 5
DEVOLU (}AO DE RECURS05 DE TERCEIROS DRT
jan/20 fevf20 mar/20 abr/20 maif20 jun/20 jul/20 ago/20 setf20 out/20 nov/20 dezf20
E 502.294,35 | 756.285,42 395.673,26 406.047,62 | 742.164,68 | 233.892,44 | 357.082,55 - - - -
RT - - 150.000,00 130.000,00 | 170.000,00 - - - - - - -
5 914.363,79 | 752.658,99 551.684,18 409.565,74 | 526.803,87 | 244.551,68 | 223.687,46 | 225.158,03 259.763,12 250.863,12 254.803,12 272.003,12
DRT - - 80.000,00 120.000,00 | 250.000,00 - - - - - - -
SALDO 164.385,06 | 168.015,49 82.004,57 88.486,44 | 223.847,25| 213.188,01| 346.583,50| 121.425,47| -138.337,65| -389.200,77 -644.003,89| -916.007,01
IPCA [ 5%
jan/21 fevf21 mar/21 abr/21 maif21 jun/21 jul/21 ago/21 set/21 out/21 nov/21 dez/21
ENTRADA 947.409,07 | 794.103,89 415.456,92 426.350,00 | 779.272,91 | 245.587,06 | 374.937,10 - - - - -
SAIDA 560.081,98 | 750.291,%4 579.268,39 430.044,03 | 553.144,06 | 256.779,26 | 234.871,83 | 236.415,93 272.751,28 263.406,28 267.543,28 285.603,28
SALDO -928.679,92 | -924.867,97 | -1.088.679,44 | -1.092.373,46 | -866.244,62 | -877.436,82 | -737.371,55 | -973.787,48 | -1.246.538,76 | -1.509.945,03 | -1.777.488,31 | -2.063.091,59
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HE WS HENTRADA W SAIDA

Figura 31. Rolling forecast versao 01

Por meio de uma andlise interna pelo departamento financeira, em meados de abril de

2020, uma nova alteragdo foi feita no RFC, para se adequar a realidade atual da empresa e trazer

uma previsdo futura mais assertiva. Com a chegada do COVID-19 e a declaragdo de uma

pandemia global, os projetos em andamento foram congelados e a empresa passou a nado ter

mais previsdo de entradas futuras, pois ndo fazia sentido projetar o futuro para o préximo ano

se ndo existia uma perspectiva de novas entradas. Dessa forma, conforme a Figura 32, foi criada

a versao 02, para adequacao a realidade atual da empresa. Vale ressaltar que, assim que houver

um descongelamento dos trabalhos que estavam em andamento ou a entrada de um novo

trabalho, o documento seré revisado de maneira a modelar a nova realidade da organizagao.
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| ROLLING FORECAST

[ SALDO 2019 [ 176.453,50 | Legenda
ENTRADAS E
RECURSOS DE TERCEIROS RT
saiDas s
DEVOLUCAD DE RECURSOS DE TERCEIRDS ORT
jan/ 20 fev/20 mar/20 abrf20 maif20 jun/f20 julf 20 agef20 set/20 out/20 now/ 20 dez/20
E 90229435 | 75628942 | 39567326 | aoeoarea| 7a21es18| 233Emasi| 2s0ese50 BE.935,69 23.449,36 i 2
RT g { 150.000,00 | 130.000,00 | 170.000,00 2 E v T . 7 .
5 914.363,79 | 75265893 | 55168418 | 409.56574 | Sa5.997.13| 24578760 | 23005252 | 22793309 | 204as54.20| omiesazo| 2sese3aa| 31600312
DRT . - §0.000,00 | 120.000,00 | 250.000,00
SALDO 164.385 06 168.015,49 B2.004,57 BE.486,44 204,654, 49 192.761,40 243.378,318 102, 380,98 -T8.323 86 -362.178,06 -651.981,18 -967 984,30
jan/21 fev/21 mar/21 abef21 maif21 junf21 julf21 ago/21 set/21 out/21 nov/21 der/21
saipa 328.124,95 | 320.110,85 | 32011085 | 322.11085] 327.11085| 320.1085| 32711085 | 32661085 | 32706085 | 32011085 | 32261085 | 356.610,85
SALDO -1.296.109,25 | -1.616.220,10 | -1.936.330,95 | -2.258.441,80 | -2.585,552,65 | - 2.905.663,50 | -3.232. 774,35 | - 3.559.385,20] - 3.886.446,05 | -4.206.556,90 | -4.529.167, 75 | -a.885.778,60
1.000.000,00 400.000,00
L 350.000,00
£00.000,00
300.000,00
700.000,00
o 250.000,00
500.000,00 200.000,00
ATLGR00 150.000,00
300.000,00
100.000,00
200.000,00
100.000,00 J 50.000.00
5 B o 5 i
:h'f’ Fe "‘\é\'\» ~g\.:\, 6‘_.?'1, 0\» S qp_i\‘l ‘;0 é\'*' 1}‘1' \.1' ‘;} i+ 3‘:' '\.{L \,x \
HE E5 W ENTRADA WSAIDA

Figura 32. Rolling forecast versdo 01
A respeito da implementacdo do RFC na empresa investigada, as analistas do

departamento financeiro relataram o seguinte sobre a ferramenta: “a melhoria € perceptivel.
Com a implantacao do RFC a visualizagdo de entradas e saidas para os proximos meses ficou
claro. Desta forma nos auxilia a tomar decisdes preventivas”. De acordo com elas, ¢ possivel
“acompanhar se foi devolvido o valor total do capital de terceiros e com a ultima versao
conseguimos ver um valor mais proximo do real de desembolso monetario para o proximo ano”.

Isso corroborra os achados de Lorain (2016), ao concluir que o RFC ¢ “muito 1til para
o gerenciamento financeiro e o processo diario de tomada de decisdes”. No ponto de vista do
executivo principal da organizacdo, ao implementar o RFC, “vocé ja tem uma informagao de
onde esté e para onde vai. Otimo para quando precisa de uma informagio rapida”. E o que pode
melhorar segundo seu ponto de vista ¢ “salvar um historico da informagdo para comparar o

previsto com o realizado a longo prazo”.
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4.4 Avaliacao dos resultados - intervencio
4.4.1 Analise de dados — terceira fase - EMIC
4.4.1.1 Criacdo do modelo de intervengado

Apo6s consolidar os dados iniciais da pesquisa, foi possivel identificar as principais
fragilidades ocasionadas pela auséncia de um processo formalizado de gestdo estratégica.
Constatou-se, ainda, a auséncia dos ritos basicos de planejamento estratégico e operacional,
plano de treinamentos / capacitacdo, definicdo da missdo, visao e valores, entre outros.

No contexto geral, além da proposicao de um modelo tedrico de processo de gestao
estratégica, foi proposto um de processo continuo, para ilustrar a dinamica de operacionalizagao
das acgdes estratégicas e a integracdo das demais atividades do planejamento estratégico.
Incentivou-se a criagdo de um ambiente colaborativo na rede computacional da empresa, para
centralizar os documentos e procedimentos bdsicos que compdem o processo de gestdo
estratégica, oriundo dos resultados da mensuragdo da complexidade organizacional.

A elaboragdo do instrumento ocorreu em abril de 2020. Uma das premissas para elaborar
a ferramenta centrou-se na reduc¢do do custo de desenvolvimento, pois esse periodo coincidiu
com a pandemia do COVID-19, impactando as financas da empresa, que congelou seus projetos
desde a 2* quinzena de marco de 2020.

A equipe da administragcdo, o pesquisador e o coordenador de simulagdo roboética
ficaram responsaveis pelo desenvolvimento dos conceitos, aprovagdo na diretoria e a
elaboracdo da ferramenta no formato de planilha eletronica no software Microsoft Excel (sem
custo de software). As caracteristicas da ferramenta sdao descritas a seguir. Na primeira “aba”
da planilha eletronica, abaixo do logo da empresa, foi adicionado um botdo, que, ao ser

acionado, abre uma “caixa box” para cadastrar a agdo, conforme a Figura 33, a seguir:
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LT ¢ r e = =
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Tipo:
A
1 {
Categoria desta acao: A
2 {
- prr=y v s L CC
. Acao necessaria para resolver o problema ou atingir o objetivo:
3 adastro de agéo 5 -
(Aquisicdo de software)
|.n Tipo. Problema f Objetivo / Contexto ne

Melharar controle de projeto,

1 Acdo 3
planejar cronograma.

Classifique o nivel de importancia da acdo (4 sendo mais
importante):

Planejamento de Treinamentd
dos gestores e colaboradores
(11,1%) / Melhoria continua dg
Gestdo
5 Emissor da acdo: Responsavel pela acdo:

Comprar ou locar uma nova

3 Acdo  sede (Falta de acessibilidade) L] 20

refeitorio) 9,9%

2 Agdo

7
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Figura 33. Cadastro d.e. acoes versao 01

No primeiro campo, descreve-se o “Problema, Objetivo ou Contexto”, que originou a
acdo. No segundo, seleciona-se o “tipo”, que pode ser “A¢do ou Info” (informativa). No
terceiro, seleciona-se a ‘““categoria da acdo” (Financeiro, Pessoas, Estratégias, Operacional,
Gestao de Projetos ou Comercial), apds, define-se a “Ac¢do necessaria para resolver o problema
ou atingir o objetivo”.

No proximo campo, classifica-se o nivel de importancia da agao, que pode variar de 1 a
4, em que 1 ¢ baixo e 4 ¢ alto. Na sequéncia, registra-se o emissor da ac¢do e o responsavel por
ela, ambos ja pré-cadastrados na ferramenta, e insere-se a data do diagndstico e de fechamento

(pretendida). Em seguida, responde-se a seguinte pergunta: se o responsavel sabe executar a
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acao? Seleciona-se o botdo de “Sim ou Nao”, e se o responsavel precisa de capacitacao?
Seleciona-se o botdo de “Sim ou Nao”.

Logo abaixo, classifica-se a classe de custo da agdo, que parte de 1) até R$1.000,00, 2)
de R$1.000,00 a R$5.000,00, 3) de R$5.000,00 a R$10.000,00, 4) de R$10.000,00 a
R$50.000,00 ¢ 5) de R$50.000,00 em diante. E por ultimo, pode-se informar o “status %” de
conclusdo da acdo, que segue a escala de 0%, 25%, 50%, 75% e 100%. Cabe ressaltar que a
planilha eletronica “prioriza as a¢des”, calculando o peso relativo da acdo, que ¢ o produto da
multiplicagdo da “importancia” pelo “custo atribuido a acao”.

Apos preencher todos os campos, clica-se no botdo verde “cadastrar”, para que a agio
seja registrada de forma automatica na “Matriz de a¢des corporativas”. Essa matriz ¢ uma tabela
de dados composta por linhas e colunas, que além das informagdes ja apresentadas
anteriormente, tem alguns campos adicionais descritos a seguir, localizados na linha 4, e as
colunas serdo explicadas na sequéncia.

Na coluna “A”, o campo “ID”, que ¢ o nimero de identifica¢do da acdo na coluna “K”,
¢ o campo do “Deadline revisado”, caso a a¢do fique em atraso. Na coluna “M”, o campo que
registra a quantidade de dias em atraso, caso houver. Na coluna “N”, um local para adicionar
um link que disponibiliza evidéncias, demais informag¢des e documentos da referida acdo. Na
coluna “S”, denominada de “Evolucdo relativa”, ¢ realizado um calculo automatico que
multiplica o “peso relativo” e o “percentual %” de conclusdo das agdes, usado posteriormente
como variavel para calcular o percentual das agdes concluidas. E por fim, nas colunas “T” e
“U”, sdo registrados respectivamente “Status relativo” e Status de conclusao da acdo. A matriz

de acdes corporativas € representada na Figura 34, a seguir:
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Figura 34. Matriz cie a:(;ées corporativas versao 01

Na segunda “aba” da planilha eletronica, foi desenvolvido um painel de dashboard para
ilustrar e simplificar o status de andamento das agdes. Sao quatro indicadores: o primeiro traz
o nimero de ag¢des por nivel de importancia, o segundo reproduz as acdes com necessidade de

capacitacdo, o terceiro reporta o status das acdes em relagdo ao prazo, e o quarto e ultimo
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demonstra as agdes por classe de custo. Nesse painel, também foi declarada a Missdo, Visao e
Valores da empresa para comunicar a lideranga, seus objetivos e metas de longo prazo (Parisi

& Megliorini, 2011).

Missao: “implementar a melhor tecnologia através da melhor engenharia”
Visao: “Contribuir para que a engenharia receba novamente o status de exceléncia”

Valores: “Melhoria Continua, Unifo, Etica, Sustentabilidade e Orientacao a resultados”

Ao lado esquerdo do painel de indicadores, foram adicionados botdes com filtro de
acdes por categoria, responsavel e status relativo. E ao lado direito superior, a informacao do
total de acdes abertas e percentual das agdes concluidas. Na Figura 35, a seguir, o “Painel de

dashboard”, em sua primeira versao:
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Figura 35. Painel de dashboard versado 01
Essas foram as premissas basicas para criar a “Matriz de a¢des corporativas” na versao

1, versdo inicial.
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4.4.1.2 Implementado a solu¢do “matriz de agoes corporativas”™

No dia 29 de abril de 2020, houve a reunido de apresentagao e testes da ferramenta para
a equipe administrativa e pesquisador, realizada pelo coordenador de simulagdo robotica.
Foram feitos alguns testes entre os dias 29 e 30 de abril de 2020, simulando a inclusdo e
exclusdo de acgdes, validando célculos, testando o painel de dashboard e botdes auxiliares. Apos
a conclusdo dos testes, agendou-se uma reunido em 04 de maio de 2020, para apresentacao
oficial da ferramenta a diretoria e as liderangas presentes na empresa.

Na reuniao, foram demonstradas todas as funcionalidades da ferramenta com sucesso, €
no geral, ela agradou e foi aceita pela diretoria e liderangas presentes no dia. Solicitou-se aos
presentes que criticassem a ferramenta, apontando o que poderia ser melhorado para o futuro.

O executivo principal da empresa sugeriu um “filtro para gerir as agdes corporativas que
estdo em atraso”, o gerente de engenharia sugeriu a “criagdo de um histérico de reunides” para
que cada reunido fosse registrada com o nome dos participantes e para registrar a quantidade
de reunides realizadas.

O pesquisador solicitou a “criacdo de um grafico”, que permitisse enxergar na linha do
tempo a evolugdo da porcentagem de conclusdo das agdes. Apos as observagdes dos presentes,
a ferramenta foi implementada e disponibilizada no diretdrio adiante, espaco esse colaborativo,
de acesso a todos os interessados, mediante uso de usudrio e senha para acessar a documentagao
armazenada em nuvem.

Diretorio da versao 1, inicial:

Gestao Corporativa - Documents\Planejamento

Estratégico\matriz_corporativa\99_versoes_antigas

REBR 5W2H matriz_corporativa.xlsm

4.4.1.3 Testando e analisando a “matriz de agoes corporativas”™

A partir da disponibilizagdo da ferramenta, a equipe administrativa comegou a
“alimentar” a matriz corporativa com as agoes retroativas, desde meados de setembro de 2019.
Essa opc¢ao foi proposital por dois motivos: o primeiro € para que a estrutura tivesse uma massa
critica de informacdes a serem analisadas; o segundo ¢ mais uma maneira de evidenciar as agdes
estratégicas tomadas ao longo do processo da pesquisa. Nessa matriz, as informagdes aparecem
de forma organizada, em ordem cronolodgica e consolidada, o que pode facilitar a analise das
informacdes.

Paralelamente ao trabalho que estava sendo desenvolvido pela equipe administrativa, o

coordenador de simulagdo robdtica fez uma copia da ferramenta e comegou a trabalhar para
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implantar as melhorias solicitadas. A primeira foi inserir um “filtro para gerir as agdes
corporativas que estdo em atraso” e a segunda, acrescentar um botdo “participantes da reuniao”
ainda no leiaute do painel de dashboard, representado na Figura 36, adiante, indicado por setas

na cor vermelha:
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Figura 36. Painel de dashboard versao 02
Ao clicar no botdo “participantes da reunido”, a ferramenta direciona para a terceira
melhoria implantada, a “criagdo de um histérico de reunides”, representada na terceira “aba”

da matriz corporativa de a¢des, conforme a Figura 37, adiante:

A B | c | B | E F 6 | H | L | ¥ | K ] L | M | N 1€
3
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7 EVENTOS. DATA|[-| Detle:| Sato- Andre- Mar:el‘Wagm- Cristir - Bruni - Tipo |~ % Geral % "Estratégias" |- Observagbes |-
8 REUNIAO 1 29-Apr-20 X X X Presencial 0% 0% Emiss&o inicial.

9 | REUNIAO2 | 04-May-20 x x x X Presencial 70% 80% Fup

10 REUNIAO3 | 10-Jun-20 X X X Presencial 80% 90% FUP

Tl REUNIAO4 | 17-Jun-20 X X X Presencial 68% 85% FUP

12 REUNIAO 5 07-Jul-20 X X X Presencial 89% 94% Validagio da ferramenta
£ REUNIAO 6 15-Jul-20 X X X Presencial 89% 94% Fup

14 REUNIAD 7 27-Jul-20 X X X X Conference call 89% 94% Apresentagdo 4 DORES
15 REUNIAO 8

16 REUNIAO 9

7 REUNIAC 10

Figura 37. Matriz de encontros versdo 02

A “Matriz de encontros”, representada por uma tabela de dados formada por linhas e
colunas, traz, na coluna “B” e linha 7, o campo “EVENTOS”, em que ¢é registrado o numero de
cada reunido. Os campos sdo identificados na linha 7 e as colunas explicadas na sequéncia.

A coluna “C”, no campo “DATA”, registra a data de ocorréncia da reunido; as colunas
“D a J” sdo os campos de registro dos participantes; a coluna “K”, no campo “TIPO”, registra
o tipo da reunido, por exemplo, se é presencial, um conference call, ou reuniao on-line. A coluna

“L”, no campo “% Geral”, calcula automaticamente pela ferramenta o percentual geral de agdes,
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a coluna “M”, no campo “% Estratégias”, calcula somente o percentual de evolucdo das a¢des
estratégicas. E a ultima coluna, a “N”, no campo “Observacdes”, descreve a finalidade da
reunido, por exemplo, de acompanhamento € monitoramento das agdes, que a empresa entende
ser um “FUP” (follow up).

A tltima melhoria implantada € a “criacdo de um grafico que permite enxergar na linha
do tempo a evolugdo da porcentagem de conclusdo das agdes”. O objetivo desse grafico, além
de demonstrar o percentual de conclusao das agdes, ¢ evidenciar a performance da empresa no
tratamento das agdes gerais e estratégicas ao longo tempo. O grafico esta representado na quarta

“aba” da Matriz de acdes, conforme a Figura 38, adiante:
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49 ao longo do tempo.

Figura 38. Historico de performance das a¢des versao 02

——% Geral

a9 "Estratégias”

A empresa definiu ainda uma meta para a resolucao de agdes, > ou = 50 %. A linha na
cor laranja representa o percentual de agdes estratégicas, e a linha na cor azul, o percentual de

acdes gerais. A versao 2 foi disponibilizada aos interessados no enderego a seguir:

Diretorio da versao 2, final:
Gestao Corporativa - Documents\Planejamento Estratégico\matriz_corporativa

REBR 5W2H matriz_corporativa_revS 20200727.xlsm
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4.4.1.4 A visdo do cliente sobre os negocios (aplica¢ao da SWOT)

Pela aplicagdao de questiondrio e entrevista, foram coletadas informagdes importantes
sobre a visdao do cliente ¢ montada uma SWOT. Apos a analise das informagdes, foi possivel

montar uma SWOT com a vis@o do cliente conforme a Figura 39, adiante:

Oportunities (Oportunidades) Threats (Ameacas)
b
Oferecer alocacio de mAo-de-obra especializada {a) |Pandemia na saiide (Cowvid-a%) {af}:’{} )
c
Trabalhar também no ramo de desenvolvimento de . .
{a) |Crise no setor automobilistico (a)

produtos

Aproveitar a fase de baixa oferta de trabalhos para
farer treinamentos com multipicadores (1m projetista

e
g ensina wm simulador e vice versa). Fica mais facil de {a) |Possivel demora na retomada de atividades {a)
+ [trabalhar em equipe se um entende exatamente a
f dificuldade e necessidade do outro.
— . . Custo alto pode representar wma ameaca
.§ Process_. hunlan & um san.m;? que tem se mostrado (EXEMPLO: Projeto 1184 informac3o do
'S [necessdrio na planta da VW, representa uma (b) . ) (b)
N . comprimento de cola com valores diferentes
E oportunidade de fornectmento .
- em varios documentos)
Automacio na parte de montagem final o robé
acompanhando a linha (representa wma complexidade (b) Politica Trabalhista do Brasil (sucateamento (c)
maior, necessidade de maior inserg3o de logicas); da Mio de Obra Técnica)
atuar com robds colaborativos
Industria 4.0 (c)
Integracio de Linhas com comissionamento (c)
Strengths (Pontos fortes) Weaknesses (Pontos a Melhorar)
Conhe.-cnn_mto I'?Cf].lco-'Expmmma-'Know How em |[{a)/(b) Melhorar o feedback ao cliente (a)/(b)
= |Engenharia Mecanica flc)
=
:q:; Idoneidade {a) |Resisténcia no envio de materiais preliminares (a)
=
= |[Organizacio Financeira {a) |Suporte via celalar (a)
q.‘a . . . "
E— 7
E |Commicacio acessivel (b) Dﬁ?’g-enma de informacides nos documentos (b}
= (mais mmportante de todos).
= Acessibiidade as novidades tecnologicas na (c) |Comunicagzo entre Projeto e Commicagio (<)
= |Alemanha
Experiéncia no desenvolvimento e Padroes das . . .
: y c
Linhas VW (c) |Desenvolvimento das Andlises de Risco {c)
Acessibilidade dos Profissionais {c)

Figura 39. SWOT - visdo do cliente - respondentes (a), (b) e (¢)

Os trés respondentes apontaram que conhecimento técnico, experiéncia e Know How
em engenharia sdo pontos fortes da empresa estudada, sendo seu diferencial. Entre os pontos a
melhorar, apontou-se a necessidade do feedback ao cliente, pois hd uma morosidade nas
informagdes. Em oportunidades, destacou-se a perda de negdcios, como por exemplo, a
integracao de linhas com comissionamento e desenvolvimento de produtos. A pandemia global
(COVID-19) foi destacada com uma ameaga relevante, o que levou a outras ameagas, como a

crise automobilistica (paralisagdo/congelamento de projetos) e o alto custo de projetos.

4.4.1.5 A proposta de valor (aplicagdo do canvas de valor)

Ao analisar as respostas do questionario aplicado, desenvolveu-se um canvas de valor
com a visdo do cliente. O cliente elencou algumas tarefas que tenta realizar, como por exemplo,
“Desenvolvimento dos trabalhos com base em fundamentos de engenharia sempre

apresentando inovagdes”, “Comunicagdo entre os departamentos do cliente”.
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Foi possivel perceber também as dores que o impedem de fazer essas tarefas: “Falta de
disponibilidade”, “uma assertividade baixa”, “ndo oferecer as solugdes de seguranca que
abrange as analises criticas e estado de ergonomia” e “uma velocidade lenta para resposta”.

Com relacao aos ganhos que deseja ter com o servigo oferecido, destaca-se “integracao
mecanica e elétrica”, “conhecimento técnico existente”, “Process Human”, “Know how em
comissionamento virtual”, “seguranga e sigilosidade da informag¢ao” e “ndo rotatividade de

pessoal”. Com os dados levantados, elaborou-se o canvas de valor, conforme Figura 40, adiante:

Criad: G
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experientes talentos Iniogragha
Meciénica e Elétrica Provess Heman
Produtos e
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protegio de dados oferecer Process virtual informacio Desenvolvimento dos
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: e : ca que
=== reivioe | | e
criticas e estudo de

ergonomia

Mao de obra especializada em
estudo de ergonomia

Figura 40. Canvas valor (cliente)

Com as informacgdes do canvas de valor, a empresa fez uma proposta personalizada e
implementou os seguintes analgésicos: “controle de qualidade de planejamento”, “feedback
mais rapido”, “envio de prazos confidveis” e “mao de obra especializada em estado de
ergonomia’”.

Em relacdo aos ganhos esperados pelo cliente, a organizacdo pretende manter os
colaboradores experientes, treinar colaboradores, providenciar a certificagdo em protecdo de
dados (TISAX) e um dar atendimento personalizado por meio de ferramentas ageis (Microsoft

teams, whatssap empresarial).

4.4.1.6 Aplicag¢do do modelo de negocios canvas — projetos de baixa complexidade

Para lidar com os atuais desafios do mercado, consequentes da pandemia global, e o
congelamento dos projetos em andamento por parte dos clientes, a empresa precisou ampliar

seu mercado. Os executivos elaboraram uma estratégia para atuar em um novo campo de
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negdcio, desenvolvendo projetos de baixa complexidade. Assim, elaborou-se um modelo de

negdcios canvas, conforme Figura 41, adiante:

I Parcerias Chaves

I Atividades Chaves

I Oferta de Valor

I Relacionamento

I Segmentos de Clientes

- Prestadores de - Projetos de baixa - Entrega de solugdes de - Atendimento - Integradoras de
servigo (PI) de projeto complexidade (projetos engenharia de alta presencial e virtual Sistemas Automotivos;
mecanico, simulacio com numero reduzido qualidade a prego acessivel personalizado;

robatica, de robds (de 1a 4 aos clientes; - MOTOMAN;

planejamento; robds) com poucas . N COMAL; ABE;
estagdes (de 1 ad) e - Capacidade de Gestao SPI: KUKA: NGC:

Rede de baisca diversidade de diferenciada (Raow How) GME; ACTEMIUM:

relacionamentos; produtos (max. 2). ARITEX; ETC...

- Base de dados D&B - Alimentos e bebidas /

(ampliacio da Paletizagdo;

carteira de clientes);

I Recursos Chaves

I Canais

- Automacio de

- Representante - Mao de obra - Venda de projetos; processos de produgio
Comercial p/ novos terceirizada para de solda de produtos
clientes; execucio; seriados;

- Equipamento e

- Automacio de
processos de montagem
de produtos seriados de
qualquer segmento;

software adequado;

- Mio de obra interna
para gerenciamento de
projetos, vendas e
Adm;

I Estrutura de Custos I Fontes de Receita

- Mio de obra de projetistas, simuladores, planejadores; - Vendas de projetos de baixa complexidade;
- Gerenciamento de servigos terceirizados;
- Mio de obra de apoio administrativo;

- Otimizacio do uso de recursos ji existentes na estrutura;

Figura 41. Modelo de negdcios canvas — projetos de baixa complexidade

Segmento de Clientes: definiu-se que, neste modelo de negdcio, atuando com projetos
de baixa complexidade, a empresa poderia atuar com integradoras de Sistemas Automotivos,
Alimentos e bebidas, Automagao de processos de produgdo de solda e Automagao de processos
de montagem.

Oferta de Valor: a empresa atua na area de engenharia com projetos de alta
complexidade, sendo o seu produto principal. Assim, definiu-se que poderia oferecer aos
clientes uma gestao diferenciada (Know How), de alta qualidade e com preco mais acessivel.

Canais: os canais para venda sdo via envio de or¢amentos solicitados pelos clientes,
para participar de cotagdes e posteriormente, aprovacao.

Relacionamento: o EE atende presencial e virtualmente, conforme a necessidade
particular de cada cliente.

Fontes de renda: as receitas sdo auferidas em consequéncia de vendas de projetos de

baixa complexidade.
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Recursos — chaves: o EE tem um know how para contratar empresas terceirizadas para
executar os servicos; mao de obra interna especializada para gerenciar projetos, vendas,
administracao e equipamentos com software adequados.

Atividades — chaves: a atividade-chave para este mercado sdo projetos de baixa
complexidade, com poucas estagdes e baixa diversidade de produtos.

Parcerias — chaves: a empresa tem parcerias com prestadores de servico de projeto
mecanico, simulagao robotica e planejamento. Ainda, mantém uma rede de relacionamento, usa
a base de dados D&B (Dun & Bradstreet) para ampliar a carteira de clientes e contratar
representante comercial.

Estrutura de custos: ao analisar os custos para essa nova atividade, os executivos
perceberam que seria necessario, apenas, otimizar o uso de recursos ja existentes em sua
estrutura, sem investimentos adicionais.

Ap0s a analise e elaboracdo do MBC, a diretoria compreendeu que a estratégia de atuar
em novo mercado ¢ uma alternativa para enfrentar os impactos causados em momentos de crise.
Uma base de dados com potenciais clientes para projetos de baixa complexidade esta sendo
desenvolvida e implementada pela empresa.

Quanto ao uso do modelo de negocio canvas para esse fim, o coordenador da area
ressaltou que esse método “possui facil aplicacdo”, “apoia na geragdo de estratégias”, “¢ um
instrumento que leva a reflexdo de problemas” ¢ “colaborativa e agrega agilidade” e “ajuda a
consolidar ideias e organizar informagdes”. O primeiro resultado desse trabalho foi o
fechamento de um projeto em agosto de 2020 para um novo cliente, com os atributos de “baixa

complexidade”.

4.4.2 Demonstrar a contribuicdo teorica - ETIC

A aplicagdo do CYNEFIN de Snowden (2002), para categorizar o ambiente
organizacional das PMEs no Brasil, pela organizagdo objeto do estudo, gera contribuig¢des a
literatura da gestdo estratégica. Ainda, ndo foi observada nenhuma pesquisa que usasse a
ferramenta neste contexto. Classificar corretamente o ambiente organizacional permite que a
empresa conhega e possa optar por ferramentas estratégicas indicadas a diferentes contextos.

Dessa maneira, infere-se que a empresa sera mais assertiva na escolha das estratégias,
aumentando suas oportunidades e planos de agdes. As respostas dos questionarios evidenciam
que a empresa atua em um ambiente complexo. Nesse contexto, recomenda-se o uso de
abordagens que estimulem a interagdo, de modo que os padrdes possam emergir, e ao longo do

tempo, empregar agdes que os converterdo em contextos simplificados.
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A proposta de um modelo conceitual do processo de gestdo estratégica contribui para a
literatura da contabilidade gerencial, uma vez que houve um esfor¢co na adaptagdo de um
modelo existente, evoluindo sob outra perspectiva (complexidade organizacional) na criagao

de estratégia, conforme sua classificacao no contexto da complexidade.

4.4.3 Avaliagdo das técnicas de gestio incentivadas por SNOWDEN (ambiente complexo)

A avaliacao dos resultados ¢ baseada nas técnicas de gestdo para ambiente complexo,

incentivadas por Snowden ¢ Boone (2007)?, descritas a seguir:

1) Criar ambientes e experimentos que permitam que os padrdes surjam;

2) Aumentar os niveis de interacdo e comunica¢ao (use métodos que possam ajudar
a gerar ideias);

3) Abrir a discussdo (por exemplo, via métodos de grupos grandes), definir barreiras,
estimular atratores; encorajar dissensado e diversidade;

4) Gerenciar as condi¢des de partida e monitorar a emergéncia;

Para cada técnica incentivada por Snowden e Boone (2007), foram adotadas
ferramentas® que viabilizaram a utilizagdo das técnicas, como demonstrado a seguir.

Na primeira fase, que ocorreu entre julho e setembro de 2019, foram aplicados dois
questionarios simultaneamente, um para avaliar a complexidade pelo uso do CYNEFIN
framework (MENSUPLEX) e o outro para avaliar o posicionamento atual da organizacdo
investigada com o uso da Matriz SWOT.

Nos dois casos, foram feitas entrevistas informais para explicar e tirar duvidas dos
participantes sobre as técnicas empregadas, evidenciando os topicos 2 e 3 (Aumentar os niveis
de interacfo e comunicacao e abrir a discussdo, definir barreiras, estimular atratores; encorajar
dissensio e diversidade) apresentados por Snowden e Boone (2007), relativos a interagao entre
o pesquisador e os participantes. As respostas dos questionarios foram analisadas, categorizadas
e consolidadas, gerando um plano de agdes ap6s avaliagdo da diretoria, que resultou na segunda
fase da pesquisa.

Na segunda fase, que ocorreu de outubro de 2019 a fevereiro de 2020 pelas acdes

definidas pela diretoria, optou-se pela aplicagdo da Matriz SWOT para avaliar parcerias,

2 Ver figura 6, pag. 32
3 Ver em figura 7, pag. 33
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visando a abrir uma nova filial. Apds a andlise de quatro possiveis parcerias, optou-se por
aplicar um modelo de negdcios canvas para criar 0 ambiente e incentivar experimentos por
meio da reflexdo e desenho de possiveis cenarios de atuacao dessa filial.

Assim, foram incentivadas a comunicacdo ¢ interacdo dos participantes pela
diversidade profissional (executivo principal, gerente de engenharia, pesquisador e parceiro
internacional), possibilitando o monitoramento da emergéncia, como o surgimento de um novo
negdcio inovador na area (entrega de uma solucao de automagado na area de montagem final).

Para viabilizar esse e outros projetos futuros, foi feita uma reunido usando o processo
de Design Thinking (DT) proposto por Brown (2008), baseado na cria¢ao de ideias e trabalho
colaborativo, para avaliar a implantacdo do Rolling Forecast (RFC), pela otimizagdo da
ferramenta de Fluxo de Caixa usada pela empresa. O RFC foi implantado em janeiro de 2020 e
esta na segunda versao.

A terceira fase ocorreu de margo a agosto de 2020, paralelamente a pandemia do COVID
— 19. Na medida em que a pandemia avancou e o governo divulgou medidas rigidas de
distanciamento social, paralisacdo de operagdes, dentre outras medidas, os principais clientes
da empresa anfitrid do estudo comegaram a congelar os projetos em andamento, o que
contribuiu para agilizar a criagdo, implementagao e testes do modelo* de intervencao.

O modelo contempla a criacio de ideias e trabalho colaborativo, pois foi criado com
base nas metodologias sugeridas por Brown (2008), o DT, e a comunicacio ¢ interac¢io pelo
uso simplificado do BSC, proposto por Kaplan e Norton (1997), criando um ambiente (virtual
e interativo), passivel de monitorar as acoes emergentes registradas na ferramenta, conforme
sugerido por Snowden e Boone (2007).

Devido a pressdo econdmico-financeira e social exercida pela pandemia e suas
consequéncias, a organizagdo anfitrid criou um comité de crise formado pelo pesquisador,
gerente de engenharia, coordenador de simulagdo robotica e o executivo principal, para discutir
estratégias de enfrentamento da crise.

A primeira estratégia consistiu na aplicagdo de uma matriz SWOT no cliente principal,
para conhecer seu ponto de vista sobre a organizagdo anfitrid, identificando oportunidades,
ameagas, pontos fortes e a melhorar, como diferencial competitivo frente a concorréncia. E a
segunda foi baseada em algumas reunides usando a técnica de DT para a contextualizacio do

problema ¢ geracio de ideias, que resultou na estratégia de projetos® de baixa complexidade,

*Verdoitem4.4.1.1 a4.4.1.3
3> Ver item 4.4.1.6
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aperfeicoada como um novo negocio a partir da aplicacdo do BMC sugerido por Osterwalder e
Pigneur (2010). A organizagdo anfitrid conseguiu seu primeiro projeto nessa modalidade em
agosto de 2020, o que ajudou a equilibrar seu fluxo de caixa e evitar demissdes durante a
pandemia.

Diante dos fatos expostos, ¢ possivel verificar que o MENSUPLEX (baseado no
Cynefin), sugerido por Miranda (2019), ¢ uma ferramenta de categorizacdo da complexidade
do ambiente que possibilita a formulacao de novas estratégias e apoia a tomada de decisoes, o
que corrobora os estudos de Kurtz e Snowden (2003) e McLeod e Childs (2013). Snowden
(2010) afirma que o framework também ¢ usado no auxilio de gerenciamento de projetos,
equipes, organizagdes e na investigagdo de problemas internacionais.

Nesse cenario, Puik e Ceglarek (2015) aplicaram o CYNEFIN para determinar a
correlagdo entre a “qualidade do projeto e o conhecimento de seu projetista”. Ramaswamy et al
(2018) para categorizar e avaliar as intervengdes de melhoria da qualidade, e Lunghi e Baroni
(2019) empregaram a estrutura no “raciocinio clinico e a tomada de decisdes” na area da saude.
Este estudo, além de utilizar o framework para categorizar a complexidade, apoiar a formagao
de estratégia e tomada de decisdes, amplia e inova seu uso, agregando ferramentas
gerenciais (matriz SWOT, o modelo de negdcio Canvas e as técnicas de Design Thinking e
Balanced Scorecard), combinando-as entre si por meio da pesquisa intervencionista.

Sobre a implementacdo da ferramenta na empresa, o gerente geral e o diretor executivo
compreendem que “o fato das estratégias estarem armazenadas no mesmo local facilita o
comprometimento da lideranca”, que o recurso “¢ facil de compreender”, que ajuda a empresa
no “registro das informagdes, se tornando uma base de dados para apoiar na tomada de decisdo”,
que a ferramenta “possui a flexibilidade necessaria para alterar e incluir novas estratégias e reter
o conhecimento na empresa” € que, de maneira geral, “a ferramenta melhora a transparéncia e
facilita o processo de tomada de decisao”.

Uma limitacdo ¢ que o estudo ndo pode ser generalizado, pois as ferramentas foram
testadas apenas em um escritorio de engenharia. Contudo, existe potencial para estudos futuros

em outras areas da industria nacional, internacional e do conhecimento.

4.4.4 Avaliacdo da pesquisa intervencionista

A pesquisa intervencionista possibilitou neste estudo uma maior aproximacao do
pesquisador com os lideres da organizagdo, de maneira participativa e colaborativa, de modo

que o pesquisador conseguiu envolver toda lideranga da organizagdo e seus colaboradores para
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participarem ativamente do estudo, reduzindo a distancia entre a academia e os praticos, o que
corrobora os achados de Antunes, Mendonga e Vieira (2016).

O estudo intervencionista trouxe a organiza¢ao um rigor metodologico para avaliar os
desafios que surgiam durante as intervencgdes € proporcionou maior alinhamento e integragao
entre os participantes. Esse rigor metodologico serviu como guia para a reflexdo e resolugao
dos desafios, proporcionando um ganho mutuo para a empresa e o pesquisador, e estd em linha
com Suomala et al. (2014) e Suomala e Lily-Vrjanainen (2010). Esses autores esclarecem que
a investigacdo intervencionista ¢ capaz de conduzir a uma expressiva contribui¢do para o
pesquisador e a empresa, ordenando a pratica com a teoria e abrindo possibilidades ao advento
de insolitos saberes.

No espaco experimental da pesquisa-acao, em que o pesquisador ndo possui controle,
pode ser inerente o surgimento de oportunidades que t€ém potencial de serem pesquisadas
(Suomala & Lyly-Yrjéndinen, 2010; Suomala et al., 2014). Nesse sentido, ressalta-se a ideia da
estratégia de projetos de baixa complexidade, que emergiu das reunides de estratégias
conduzidas pelo pesquisador e lideres, resultando em novo projeto e um novo cliente.

A pesquisa intervencionista possibilitou um intercdmbio interno de conhecimento que
elevou o nivel da equipe. Por exemplo: o gerente administrativo passou de um suporte
financeiro para a diretoria a um Controller Business Partner, que atua diretamente na estratégia
da empresa como parceiro de negocio. O gerente de engenharia passou a assumir parte das
atividades executivas da organiza¢do com clientes nacionais e internacionais na area técnica e
comercial. O coordenador de simulagdo robdtica passou a ser parceiro em novos negocios,
ampliando o mercado nacional e assumindo a funcao de gestor de projetos.

Com base nas evidéncias apresentadas, ¢ possivel verificar a institucionalizagdo da
pesquisa intervencionista na organizacao, com respaldo no depoimento do executivo principal,
que afirma que:

“ Ao longo do prazo, o que ja foi aplicado durante a pesquisa, as ferramentas que vocé
(pesquisador) aprendeu e aplicou tanto no cliente... adorei os comentarios da
Ferramentaria (cliente) ... gostei muito, entdo tem todas estas aplicagdes durante sua
pesquisa e ja deram um resultado na empresa e estou vendo que continua e nao vai ser
sO entre aspas essa sua pesquisa € terminou, estas ferramentas implementadas vamos
com certeza manter e espero aproveitar a0 maximo”.

O executivo principal, quando perguntado se a pesquisa trouxe algum resultado negativo
para empresa, respondeu “ndo, nada negativo”. E ao ser questionado se indicaria a pesquisa

intervencionista a outros empresarios de maneira a apoiar a resolugao de problemas, respondeu:
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“ Eu indicaria... se eles pagam hahaha...” “sim indicaria, sim, porque a grande vantagem
¢ se ela traz algumas questodes, que a gente ou questionarios que a gente nao se questiona,
como muitas vezes a maioria a gente sabe, mas nem quer ou nao toma o tempo € nao
enfrenta assim de cara a cara, entdo as vezes € meio provocativo, € isso € bom né, para
realmente abrir os olhos no momento positivo™.

E ao ser questionado se esta pesquisa correspondeu as suas expectativas, respondeu:

“Na verdade, superou. Nao achei que fosse um trabalho tdo complexo no inicio, apesar
que voceé (pesquisador) me explicou no inicio, mas eu, nem sei até¢ onde vocé€ no inicio
da pesquisa estava ciente da complexidade, me surpreendeu positivamente, bem
complexo, bem detalhado, e surpreendeu”

Ao ser indagado sobre a possibilidade de incentivar outros colaboradores a esse tipo de

pesquisa aplicada em sua organizagdo, respondeu:

“Eu pelo menos estou de olhos abertos, e para tudo isso, ¢ mesmo, se eu tenho uma ideia
posso até incentivar, mas pode ter certeza e passar para todo mundo, quem tem uma
ideia pode passar para mim que eu vejo isso muito positivo..., mas com certeza nao vai
ser a ultima pesquisa que nds fizemos 14 dentro”

4.4.5 Sugestoes de melhoria

O RFC ¢ uma ferramenta que ajuda na composicdo de cendrios futuros e tem
flexibilidade para lidar com mudancas de trajetoria e ajustes em tempo habil. Uma melhoria
sugerida pelo executivo principal ¢ para que a ferramenta possa ter meios de analisar as
mudangas de trajetoria e, a0 mesmo tempo, armazenar essas informagdes para enriquecer os
processos de andlise futura.

A “Matriz de agdes corporativas”, segundo o gerente de engenharia, ¢ de facil uso, pode
apoiar no processo decisorio, tem flexibilidade para incluir ou alterar agdes e contribui para que
parte das estratégias e do conhecimento gerado fiquem retidos na empresa a partir do registro
das informagdes. Contudo, ele sugere como melhoria que seja repensada a utilidade do “grafico
de desempenho das ag¢des”, alterando a escala ou as datas inicio / fim no eixo “x” do grafico.
Outra sugestao ¢ considerar no calculo da meta a quantidade de agdes abertas versus concluidas
por periodo e criar um manual de formulas, para que outras pessoas possam fazer a manutencao
da matriz de a¢des corporativas.

O pesquisador sugere ampliar o uso das ferramentas colaborativas de analise para outros
departamentos da empresa, de maneira a capacitar os colaboradores em relagdo ao potencial de

analise oferecido por elas.
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5 Consideracoes Finais

A questao de pesquisa e o objetivo geral deste estudo foi sugerir um modelo de processo
de gestdo estratégica sob a oOptica da complexidade organizacional para um escritério de
engenharia. Compreende-se que o propdsito foi alcancado e a pergunta de pesquisa respondida.
Sugeriu-se um modelo tedrico de processo de gestdo estratégica, contextualizado sob a
complexidade organizacional, integrando praticas colaborativas de apoio a criagdo de
estratégias.

Em relagdo aos objetivos especificos, entende-se que todos foram alcangados. Quanto
a: (1) conhecer a percepcao dos gestores de um escritdrio de engenharia sobre gestao estratégica
(praticas e desafios) e o contexto de complexidade, segundo o CYNEFIN; no diagndstico
inicial, aplicou-se 0 MENSUPLEX para avaliar o contexto da complexidade organizacional,
evidenciando que todos os departamentos da empresa atuam em contexto complexo.

Nessa condi¢do, estimula-se o uso de ferramentas colaborativas para que as solugdes
possam emergir e, com o tempo, tornem-se padronizadas. Quanto a gestdo estratégica, os
envolvidos destacaram a necessidade da melhoria continua dos processos internos, como
alternativa para atender a demanda da complexidade dos trabalhos. Ainda, de maior
participag@o dos colaboradores em processos decisorios, com a melhoria continua da Gestao.

Pela aplicagdo da matriz SWOT, evidenciou-se os pontos a melhorar, ameagas,
oportunidades e pontos fortes, que posteriormente viraram agdes apds validagao da diretoria:
(i1) ao aplicar o modelo na organizagdo com os gestores para acompanhar seu plano estratégico;
mediante elaboracdo e aplicagcdo da “matriz de agdes corporativas”, provou-se 0 monitoramento
das agdes estratégicas, a proposicdo de novas agdes, as reunides de acompanhamento e
validacgao;

(ii1) ao verificar se o modelo proposto atendeu as necessidades e expectativas, pelo relato do
executivo principal, gerente de engenharia, coordenador de simulagdo robotica, comprovou-se
o potencial do framework em apoiar agdes estratégicas e como fonte de informagao para tomar
decisao; e

(iv) ao evidenciar a dinamica do processo continuo de adequagdo da estratégia, a partir do
modelo tedrico proposto, demonstrou-se a aplicagdo por meio dos conceitos envolvidos na
“matriz de agdes corporativas” e aplicadas pelas demais ferramentas (SWOT, modelo de
negaocios canvas, ...).

Com as informagdes obtidas pela aplicacdo dos frameworks, foram criadas a¢des de

melhoria, tornado o processo continuo € sem fim.
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As contribui¢des do estudo sob o enfoque pratico sdo inumeras: (1) introdugdo do
conceito de complexidade na organizacdo objeto do estudo; (2) implantacdo de elementos do
processo de gestao estratégica (matriz corporativa de agdes); (3) implementacao do RFC como
apoio a gestdo financeira e estratégica; (4) ampliagao do conceito e aplicagcdo de ferramentas
colaborativas de andlise estratégica (matriz SWOT e modelo de negdcios canvas), e (5)
ampliacdo e incentivo a pesquisa como meio de resolver problemas organizacionais, pela
aplicacdo da pesquisa intervencionista.

Sob o enfoque teorico: (1) ampliacao da discussdao sobre complexidade organizacional
do ponto de vista de Snowden (2002); (2) criagdo de um modelo conceitual de processo de
gestdo estratégica sob a Optica da complexidade organizacional e (3) criacdo de um modelo
conceitual de processo continuo para implementar agdes estratégicas.

As limitacdes deste estudo residem no tempo de maturagdo da pesquisa intervencionista
quanto a duragdo do tempo de testes do modelo de processo continuo. O modelo foi aplicado e
testado durante um periodo médio de trés meses, e considera-se pouco tempo para esse fim.

Sugere-se como futuras pesquisas ampliar o universo de aplicagdo do framework
Cynefin combinado a outras ferramentas de gestdo, em outras areas do negocio, por exemplo,
em empresas Startup, em que inovacao e mudangas no cenario empresarial ocorrem com maior
frequéncia, em 6rgdos publicos, como apoio a categorizacao de contextos complexos e apoio
na criagdo de estratégias. Ainda, a ampliagdo no uso de pesquisa intervencionista como meio

de resolver problemas praticos em PMEs.
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Apéndice A — Questionario de analise SWOT
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Nome: Idade:

Funcao: Tempo de experiéncia na empresa:
Depto: Tempo de experiéncia na area:
Assinatura: Escolaridade:

1)

3)

4)

5)

Questionario de Analise SWOT
Quais os ltimos acontecimentos (fatos ou tendéncias) de mercado que
representam oportunidades para empresa?
Resposta:

Quais os hltimos acontecimentos de mercado (fatos ou tendéncias) que
representam ameagas para a empresa?

Resposta:

Quais 580 os 5 (cinco) pontos fortes que a empresa possui?
Resposta:

Quais 580 os 5 (cinco) pontos a melhorar que a empresa tem?
Resposta:

Qual ¢ a sua expectativa em relacfio ao exercicio de planejamento que sera
realizado na empresa?

Resposta:



Apéndice B — Avaliacdo da complexidade do contexto organizacional

Nome: Idade:

Funcio: Tempo de experiéncia na empresa:
Depto: Tempo de experiéncia na irea:
Assinatura: Escolaridade:

Orientacdes: Na tabela abaixo apresentamos 14 (quatorze) assertivas com atributos de

Avaliacio da Complexidade do Contexto Organizacional

complexidade do contexto organizacional de sua empresa.

Para cada uma delas, dé uma nota de 0 (zero) a 10 (dez), de acordo com sua percepgio
sobre a aderéncia deles a realidade de sua empresza, sendo () nenhuma aderéncia e 10 total

aderéncia.

Nota

Eventos politicoz — econdmicos impactam fortemente o contexto no qual a
organizagio esta inserida

Agpectos regulatonios e burocraticos (normas procedimentosleis) impactam
fortemente oz nepdcios da empresa

Ag atividades de Diregdo & Gestdo realizadas na empresa exigem grande expertise

3 para serem realizadas

4 | Oz conhecimentos existentes na organizagEo ndo s8o suficientes para 3 gestio

3 | A maneira como a organizagEo & vista por seus clientes se altera ao longe do tempo

6 Mo zegmento da organizacio o surgimento de novos concorrentas & frequente
mmpactando fortemente a competitividade do modelo de negdcios da organizagio

- | A demanda por inovago na atiyidade da empresa & fortemente impactada por

" | grandes mmdangas em tecnologias, processos de gestdo, ete.

3 A maneira como a organizagio & vista por seus colaboradores se altera ao longo do
tempo

9 Az atividades de pestdo realizadas na organizacdo sdo fortemente relacionadas com
as atividades operacicnals desenvolvidas nas outras dress da organizagio

10 | A Engenharia, Administragio e Diretoria se alteram com as necessidades dos clientes

1 Az praticas de gestio de projetos :80 facilmente flexivelz & adaptavels &s demandas
de clientes.

12 | Os conhecimentos utilizados pela gestdo estio em constante evelugio.

13 0O conhecimento necessario para gestdo é perado intermamente de forma participativa
[ colaborativa,

14 Az atividades de gestio da empresa ndo sdo padronizadas e estaticas. (ze az

atividades de gestdo ndo forem evidentes, néo responda)
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Apéndice C — Instrumento de captacio do valor na visdo do cliente

Nome: Data:
Idade: Formagao:
Empresa:

Setor:

Cargo:

Tempo de experiéncia na area: Asszinatura:

Tema: Analise Swot e Fit de Valor na visdo do cliente

Quais os altimos acontecimentos de mercado gue Quais os ultimos acontecimentos de mercado
representam oportunidades para empresa? gue representam ameacas para a empresa?

1 1

2 2

3 3
Cite 3 (trés) pontos fortes que a empresa possui: Cite 3 (trés) pontos a melhorar que a empresa

possui:

1 1

2 2

3 3

Parte 2

4) Quais sdo as necessidades do “cliente” em relagdo ao trabalho desenvolvido pelo
EE?

5) Quais delas que ndo estio sendo satisfeitas?

6) Qual ou quais servi¢os que o EE poderia fornecer para o “cliente” que o tornaria

diferenciado em relagdo a concorréncia?

Comentarios:

Apéndice D — Instrumento de captacio do valor na visao do cliente
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