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RESUMO

O artigo sugere um modelo de processo de gestdo estratégica sob a dptica da complexidade
organizacional para um escritério de engenharia. Elegeu-se a pesquisa intervencionista como
método capaz de produzir contribuicdes teoricas e praticas. Os resultados evidenciaram que a
aplicacdo de artefatos gerenciais propicia celeridade na apreciacao de estratégias e modelos de
negdcios. Os artefatos foram constituidos em uma esfera colaborativa, abrangendo elementos
de planejamento estratégico, em um framework batizado de “Matriz de ag¢des corporativas”,
que contempla agdes de curto, médio e longo prazo, estruturando uma base de dados para
assisténcia a tomada de decisdo. As contribuicGes teoricas sdo evidenciadas na proposicdo dos
modelos: conceitual do processo de gestdo estratégica e do processo continuo, além da
expansdo do uso do questiondrio MENSUPLEX (cynefin) na avaliacdo da complexidade
organizacional, elevando a participagdo de diferentes stakeholders no processo por intermédio
da pesquisa intervencionista. A pesquisa ampliou o conhecimento da complexidade
organizacional sob a visdo de Snowden, pela aplicagio do cynefin framework na
categorizacdo de ambientes. Raras pesquisas abordam a complexidade sob essa perspectiva,
integrando as ferramentas de gestdo (BMC, SWOT, BSC, RFC, cynefin, DT) a um novo
modelo de processo de gestdo estratégica de maneira detalhada. A Pesquisa Intervencionista
no escritorio de engenharia objeto do estudo aumentou a colaboragdo e conexdes entre o
pesquisador, lideres e colaboradores no estudo. Permitiu —se o intercdmbio interno de saberes,
elevando a competéncia dos envolvidos no apoio a formacéo da estratégia.

Palavras-chave: Gestdo estratégica; Complexidade organizacional; cynefin; MENSUPLEX;
Pesquisa intervencionista.

ABSTRACT

The paper suggests a strategic management process model from the perspective of
organizational complexity for an engineering office. The Interventionist research was chosen
as a method capable of producing theoretical and practical contributions. The results showed
that the application of managerial artifacts provide speed in the assessment of strategies and
business models. They were constituted in a collaborative sphere, covering elements of
strategic planning in a framework called “Corporate Action Matrix”, which includes short,
medium and long-term actions, structuring a database to assist decision-making. The
theoretical contributions are evidenced in the proposition of the models: conceptual of the
strategic management process and the continuous process, in addition to the expansion of the
use of the MENSUPLEX questionnaire (cynefin) in the assessment of organizational
complexity, increasing the participation of different stakeholders in the process through
interventional research. The results expanded the knowledge of organizational complexity
under Snowden's view, through the application of the cynefin framework in the categorization
of environments. Rare research address the complexity of this perspective, integrating the
management tools (BMC, SWOT, BSC, RFC, cynefin, DT) to a new model of strategic
management process in a detailed way. The Interventional Research at the engineering office
increased collaboration and connections between the researcher, leaders and collaborators in
the study. The internal exchange of knowledge was allowed, increasing the competence of
those involved in supporting the formation of the strategy.

Keywords: Strategic management; Organizational complexity; cynefin; MENSUPLEX;
Interventional research.

Revista Liceu On-line, Sdo Paulo, v. 14, n.2, p. 125 - 155, Jul./Dez.,2024.

126



PROPOSTA DE UM MODELO DE PROCESSO DE GESTAO ESTRATEGICA SOB A OPTICA DA
COMPLEXIDADE ORGANIZACIONAL: INTERVENCAO EM UM ESCRITORIO DE
ENGENHARIA
Ivam Ricardo Peleias, Wagner da Silva Gomes

1. INTRODUCAO

A complexidade organizacional (CO) desencadeia a busca das empresas, inclusive
Pequenas e Médias (PME’s), para profissionalizar sua gestdo estratégica, via o planejamento
estratégico (PE). A Lei n. 123 (2006) define as PME segundo a receita bruta anual, visando a
impulsionar o progresso e a concorréncia. As PMEs compdem 99% das corporacdes no
Brasil, concentram 54% dos empregos formais, e 76,7% estdo em funcionamento apds dois
anos de sua abertura (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE],
2020).

Esse modelo de empresa estda em evolucdo e traz limitacbes na gestdo e acesso
tecnoldgico, carecendo de dados para consolidar o plano de negdcio, avaliando riscos,
possibilidades e recursos (Peleias, 2011). Cerca de 26,4% das PME findam seus negdcios
antes de dois anos de duracdo (SEBRAE, 2020), em parte devido a auséncia de PE (Perufo &
Godoy, 2019). Para Neis, Pereira e Maccari (2017), o método de implantacdo do PE é um
desafio; porém, o PE é imprescindivel ao éxito da companhia (Grapeggia, Lezana, Ortigara, &
Santos, 2011). Conforme Wolf e Floyd (2017), o PE pode se adaptar e otimizar os métodos na
mudanca organizacional, e se usado de maneira propicia, coopera com a tomada de decisdo
(Grant, 2003).

No ABC, Sdo Paulo, uma PME esta lidando com desafios na administracao,
inicialmente, por ndo ter um método de PE. E um escritério de engenharia que atua no ramo
de automag¢do industrial. Seu diretor expde a “dificuldade de adaptagdo na dinamica dos
negécios e a auséncia de um PE”, questdes oriundas da gestdo estratégica e descritas pela
caréncia de uma metodologia de gestdo em contextos complexos. Segundo Stacey (1995),
essa disciplina é singular para o campo da gestdo, aperfei¢coando a estratégia, a comunicagdo e
0 meio. Snowden (2003) explica que, no ambito da complexidade, sdo indicadas condutas
distintas para a gestéo.

Alicercado nos fatos, entende-se a urgéncia de investigar a tematica e qualificar as
pessoas como opcao a solucdo das questdes estratégicas. O gestor administrativo da empresa
propbs ao dirigente participar de um programa de mestrado em Ciéncias Contabeis. O
dirigente acatou a opinido, emergindo a ocasido do pesquisador (co-autor deste artigo)
colaborar em um estudo capaz de produzir ganhos a empresa e a ciéncia.

Optou-se pela pesquisa intervencionista (PI), na qual o pesquisador atua com a

empresa no escopo, sem o dominio pleno do experimento, examinando método e efeitos a luz
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da ciéncia (Jonsson & Lukka, 2006). O desafio é unir os resultados a teoria, gerando um
contributo tedrico. A atuacdo do sujeito é compreendida por reflexdes externas (etic
perspective), além de considerar os fatos e as experiéncias por ele vividas (emic perspective)
(Atkinson & Shaffir, 1998), o que valida os argumentos assertivos da PI (Baard, 2010).

A empresa oferece projetos complexos de linha de montagem e maquinas especiais
para ambientes complexos; porém, sem uma conduta especifica para sua gestdo (Snowden,
2003). Para o autor, o cynefin framework (CF) é um artefato de classificacdo de ambientes em
dominios (simples, complicado, complexo, caotico e desordem). O objetivo é determinar as
praticas de gestdo de acordo com os dominios (Snowden, 2002, 2003).

Com base nas evidéncias, elaborou-se a questdo de pesquisa: Qual é o modelo de
processo de gestdo estratégica sob a Optica da complexidade organizacional para um
escritorio de engenharia? O objetivo geral é propor um modelo de processo de gestdo
estratégica sob a dptica da complexidade organizacional para um escritério de engenharia. E
os especificos, que detalham o processo: a) conhecer a percep¢do dos gestores sobre gestao
estratégica (praticas e desafios) e a complexidade, segundo o CF; b) propor e aplicar um
modelo de processo de gestdo sob a dptica da complexidade organizacional (CO), que apoie a
tomada de decisdo; c) verificar se 0 modelo proposto atendeu as expectativas; e d) evidenciar
a dindmica do processo continuo de adequacdo da estratégia.

As empresas precisam operar em ambientes instaveis a medida que evoluem; assim,
elaborar o PE pode elevar as possibilidades de sustentabilidade nos negocios. Para
Kirschbaum e Guarido (2011), a estratégia deve ser aprimorada em virtude do aumento de
artefatos gerenciais. A pesquisa se justifica, pois a época da investigacdo, a empresa nao
dispunha de artefatos da contabilidade gerencial para apoio a gestdo, performance e tomada
de deciséo.

A contribuicdo pratica buscada € oficializar os itens basicos do PE, no apoio a
concepgdo da estratégia, elevando a percepcdao de médio e longo prazo, criando novas
possibilidades e promovendo a concentracdo de saberes. A contribui¢do teorica sugere um
“modelo de processo de gestdo estratégica a luz da CO”, que permita incorporar técnicas
gerenciais e metodologias, além de expandir o debate sobre complexidade, na visdo de
Snowden (2002).

A Pl é uma alternativa para otimizar a performance da PME, permitindo expansdo
do conhecimento aos participantes (Jonsson, 2010). E no ambito da Contabilidade

Gerencial, pode apresentar contribui¢des tedricas (Suomala & Lily-Vrjandinen, 2010).
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Complexidade Organizacional (CO) e o Cynefin Framework (CF)

Uma perspectiva da complexidade é multidisciplinar e transpassa por disciplinas,
como a matematica, sistemas, economia, meteorologia e telecomunicag¢fes (Kurtz &
Snowden, 2003). A CO decorre da anélise de componentes como o porte, alicerce financeiro e
seus informadores de desempenho (Fama & Jensen, 1983; Kaveski & Cunha, 2016).
Pesquisadores investigaram a CO em diferentes planos e aspectos (Frota, 1978; Vesterby,
2008), no exterior (Bushman, Chen, Engel, & Smith, 2004; Ferreira, Ferreira, & Raposo,
2011; Huvaj & Johnson, 2019) e no Brasil (Farias, 2012; Zambra, Malaquias, Rech, &
Pereira, 2019). As criticas concentram-se no modo como a CO foi aplicada nas empresas
(Burnes, 2005; Zhichang, 2007).

Uma ferramenta que contempla a diversidade da CO é a Cynefin Framework (CF),
com cinco areas (dominios): simples, complicada, complexa, cadtica e desordem (Czinki &
Hentschel, 2016; Kurtz & Snowden, 2003; Snowden, 2003, 2005). Emergiu na gestdo do
conhecimento, segregando associacdes formais e informais, expressando a correlacdo de
ambos com métodos alicercados em ambiente incerto. Seu uso é recorrente no ambito da
estratégia, gestdo, treinamento, mudanca cultural, desenvolvimento de produtos, branding,
lideranca, relagdes com o cliente e cadeia de suprimentos (Kurtz & Snowden, 2003). E muito
usada no exterior (Lunghi & Baroni, 2019; McLeod & Childs, 2013), mas, no Brasil, ocorre o
oposto.

Miranda (2019) usou o dispositivo MENSUPLEX (fundamentado na CF) para
investigar o ambiente de unidades de negocio, para obter a “integracdo de praticas de
controladoria em um processo de S&OP”. A lacuna na literatura dd ensejo a esse tipo de

estudo.

2.2 Gestao Estratégica (GE) e o Planejamento Estratégico (PE)

O estudo da gestdo estratégica (GE) intensificou-se a partir de 1960, dada a caréncia
das empresas anteverem sua gestdo. Henry Mintzberg (Crafitting Strategy, 1971 e Strategy
Safari, 1998), Alfred Chandler (Strategy and Structure, 1962) e Igor Ansoff (Corporate
Strategy, 1965) sdo referéncias. A GE pode ser sumarizada em planos de longo prazo da
corporacdo, na definicdo de préticas e outorga dos recursos essenciais ao cumprimento dos
interesses (Chandler, 1990). Para Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006), a estratégia €
um sistema que abarca objetivos, concepgdes e acdes de uma corporacdo. Pode ser um
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processo racional de andlise deliberada (Porter, 2004), um agrupamento de normas decisorias
(Ansoff, Declerck, & Hayes, 1990) ou ser emergente (Mintzberg, 1978; Mintzberg & Waters,
1985).

O PE é um componente da GE (Ansoff & Mcdonnell, 1993). Seu pressuposto é
garantir a perpetuidade da corporacdo (Evered, Schendel, & Hofer, 1980), por meio de
missdo, visdo e valores, bussolas para guiar a obtencdo dos proventos. Passa pelo
planejamento tatico, que articula o que foi deliberado com o operacional no cumprimento da
estratégia (Guerreiro & Souza, 2015). Face a amplitude no estudo da area da GE, essa percebe
varias criticas e esta em constante transformacéo (Frederick, 2008; Ghoshal, 2005). O assunto
é debatido no Brasil (Borniger, Schmidt, Schreiber, & Branco, 2015; Engelman, Erthal,
Froehlich, & Nodari, 2019) e no exterior (Dad, 2019; Furrer, Thomas, & Goussevskaia,
2008).

2.3 Criticas & GE sob a Optica da CO

Em razdo das criticas recebidas, tedricos retornaram a teoria dos sistemas e suas
ramificacOes para explanar ocorréncias sociais e de estratégia (Capra, 1983; Mintzberg,
Ahlstrand, & Lampel, 2005). Parametros objetivos (Farjoun, 2002; Smets & Jarzabkowski,
2013) e narrativas (Bin & Salles-Filho, 2012; Stacey, 1995) tornaram-se frequentes no
dominio da estratégia, denotando novas vertentes firmadas no caos e na complexidade como
um ato humano (Mintzberg et al., 2005).

A literatura revela empenho em dirimir questdes sobre estratégias flexiveis e CO.
Mesmo logrando éxito, como Cilliers (1998) e Zohar e Marshall (1991), algumas obras
negligenciaram o assunto do ponto de vista de Kurtz e Snowden (2003). Por isso, 0 CF é uma
abordagem que angaria adeptos pela facilidade do uso, ajudando na estratégia (Snowden,
2010), pela categorizag@o de questdes relativas a complexidade (Gorzen-Mitka & Okreglicka,
2014).

2.4 Praticas de Gest&o sob a Optica da Ccomplexidade e a Operacionalizacdo da Estratégia

O ambiente complexo das empresas motiva a busca de solu¢fes na area da gestéo e
tecnologia. Motivacgédo e resultado podem ser vistos em retrospecto e requerem praticas de
gestdo emergentes, levando a experimentag@o, sem uma previsao de resultados (Gorzen-Mitka
& Okreglicka, 2014). O consenso é o género indicado no gerenciamento, e a colaboragdo é o
modelo de trabalho estimulado (Gardner, 2013; Gorzen-Mitka & Okreglicka, 2014).
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Os pesquisadores sugerem um constructo para relacionar as caracteristicas do
ambiente complexo x préaticas de gestdo, pela correlagdo na equiparacdo das palavras em
destaque. Serdo usadas ferramentas e praticas de gestdo que apresentam potencial para

auxiliar na elaboracdo de estratégias, conforme Figura 1, adiante, com o detalhamento do

objetivo e uso na sequéncia, com base na literatura:

Figura 1: Caracteristicas e praticas x ferramentas e aplicaces

CONTEXTO COMPLEXOQ |

Cararterisbeas  Prabcas Incentivadas Ferramentas Cararcterisbcas e Apheagbes
Sugerndas
Praticaz Colaborativas . . ..
- . i 1 - Diesenvolvments & implementacis de estratdsias;
. Flu.}u:- _E_ Crie a.thtEﬂ ® 1 - Matriz Swot melhor compreensio do ambimte: processo iterativo e
imprevisbilidads u_p&nm.entnsqm“ nio linear; geracio de ideiaz; zimplez e ampla
parmitam que ospadrdes | _ o utilizacio;
Mio hd respostas surjarm. 2 -Design Thinking
certas; Subir nivels de interacio = 2 -Processode formagio de estratésia; inovacio;
comunicacio 3 - Modela i:riai_:'a:o de ideiaz; trabalho colaborative; ambiente
Padrdes instutmos Usemeétodos que possam. experimental;
: idad Die Megdeios Canv
Emerg&n‘t;ﬂ ajudar a gerar ideias sEamas s 3 -Criacio 2 entrega de= valon, explomeis s inovacio
Colaborative . . i . do maodelo de negdrios; otimmizar a compreensio,
Abraadiscussio (através 4 - RollingForecast comunicacio, inovacio & mensimagio nas inlc@ativas
Muitas ideias dz métodos de gropos pblicas;
COnoOITates grandes)
4 - Walhorar a precisio daprevisio; antecipar
. Diefinir barreiras decizoes; ferramenta agil; envolymento depoucas
Anecessidadade Estimular atratores: pessoas; acompanhar az acbes; orpamento fl=divel 2
a.'b{l:-rdla._eeus Encorajardis = .e dinimico de plansjameato sstatégico; mais partes
criativas 2 di J idad participem dos processoz; gerenciamenta dedadas =
inovadoras S técnicas financeira: dinfimicas adaptiveis a rapidas
i _ mudancasz; ferramenta dz contole 2 de comunicacio.
Lidaranga bassada Gﬂwumde
- partida e monitorar a
am padrdes N
emergéncia

1 -{Savklistal., 2012; Dy son, 200; Phadermmod, Crowde & Wills, 2019

2 - {Brown & Katz, 2011; Meinel & Leifa, 2011)

3 - {(Osterwalde & Pignear, 2010; Quak, Balm & Posthmnuas, 2014)

4 - (0" Connor, Femus & Griges, 2000; Parizi et al, 2011 ; Lomin, 2016; Leon,
Rafferty & Herschel, 2012 ; Magro & Lavarda, 201 5)

{Kurtz & Snowden, 20032; Snowday,
2002, 2003, 2005, 2010; Snowaden &
Boone, 2007; Md.eod & Childs, 2017)

AUTORES

Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

1) A matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) propde formar
estratégias apos reconhecer forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas no ambiente
de negdcios (Dyson, 2004). Hill e Westbrook (1997) apontam a importancia do
artefato. Alguns autores divergem, alegando incompletude para analises (Coman &
Ronen, 2009; Wilson & Gilligan, 2005), porém, é usada amplamente (Aldo &
Borges, 2019; Nathasya, 2020; Pereira, 2020; Yan, Xia, & Bao, 2015).

2) O Design thinking (DT) opera nas empresas no auxilio a formagdo de estratégias e
inovacdo, englobando modos de solucdo de questdes, geracdo de ideias
alicercadas no trabalho colaborativo e na ampliacdo dos horizontes (Meinel &
Leifer, 2012). O processo possui trés etapas: Inspiracdo (Contextualizacdo do

problema), ldealizagéo (Brainstorming) e Implementacdo (Execucdo das ideias)
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(Brown, 2008). E um modelo &gil e ndo linear, sem ordem definida para cada
processo (Brown & Wyatt, 2010), e estudos comprovam seu uso (Elsbach &
Stigliani, 2018; Hoolohan & Browne, 2020; Redante, Fritz, & Medeiros, 2019).

3) O Business Model Canvas (BMC) é um modelo de negdcio com nove blocos de
construcdo, que ajuda o gestor a enxergar de modo amplo os niveis de operacdo da
empresa, quanto a captura, criacdo e entrega de valor de seus produtos e servigos
(Osterwalder & Pigneur, 2010). O BMC vem sendo usado (Brillinger, Els, Schéfer,
& Bender, 2020; Quak, Balm, & Posthumus, 2014; Reis et al., 2019).

4) Rolling Forecast (RFC) é a previsdo continua, para afericdo periddica dos
resultados da empresa, apontando potenciais desvios financeiros e comparando a
previsdo inicial, aprimorando o rigor da previsdo e antecipando decisdes
(O’Connor, Remus, & Griggs, 2000). Identificam-se as ameagas e oportunidades, o
que propicia as empresas o direcionamento dos recursos com agilidade, facilitando
planejamento e controle financeiro (Huang, Hsieh & Farn, 2011). E observado em
varios estudos (Bhimani, Sivabalan, & Soonawalla, 2018; Leon, Rafferty, &
Herschel, 2012).

A operacionalizacdo da estratégia pode se dar pelo uso simplificado de objetivos,
indicadores, metas e acOes baseados no Balanced Scorecard (BSC), usado para aferir
desempenho financeiro e ndo financeiro, amparando a gestdo estratégica em varios setores da
corporacgdo, abrangendo objetivos e metas a longo prazo (Kaplan, 2009). Oferece quatro
perspectivas de visdo: do cliente, interna, aprendizado e financeira, equalizando os objetivos

de curto e longo prazo (Kaplan & Norton, 1997).

2.5 Modelo Conceitual do Processo de Gestao Estratégica

Snowden (2002, 2003) aponta que a CO foi proposta com o uso do CF para
categorizar e definir artefatos Uteis a cada contexto. Apds o diagndstico inicial (contexto
complexo) por meio dos resultados, houve a revisdo da literatura, indicando artefatos de
potencial colaborativo e agil: a matriz SWOT (Sevkli et al., 2012), o DT (Brown & Katz,
2011), o BMC (Osterwalder & Pigneur, 2010; Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2005) e 0 RFC
(Lorain, 2016; O’Connor, et al., 2000). Apos a inclusdo dos artefatos ao modelo, espera-se
identificar maior agilidade na adequacgéo das oportunidades, ameacas e alocacdo de recursos
(Dibrell, Down, & Bull, 2007). O modelo conceitual do processo de gestdo estratégica é

proposto conforme a Figura 2, adiante:
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Figura 2: Modelo conceitual do processo de gestdo estratégica

Complexidade Contextual

Corporativo, Unidade de Negdcio, Area de Responsabilidade

Planejamento Estratégico

Planejamento Escolha da Estrategia

Modelo de Modelo de
MNegicio fit de valor
Canvas Canvas

Rolling Design
Forecost Thirking

Gestio e Operacionalizagho
da Estratégia

Macro estratégia: Crescimento, Sustentacdo e Colheita
Estratégias Diferenciadas para Mercados e Clientes
Modelo de Megocio [ Estratégias Flexiveis

Ambiente Proximo
Ambiente Interno

;
-
1
:

Fonte: Adaptado de “Contabilidade Gerencial”, de C. Parisi, & E. Megliorini, 2011, p.104.

O processo abrange a celeridade em adequar o PE as variagdes no meio competitivo
(Burns & Stalker, 1961), colaborando com a perpetuidade da corporacdo, a partir da
compreensdo de sua estratégia (missdo, visdo e valores) e avaliando a intervencdo do meio
externo/interno, no modelo de negdcio e proposicdo de valor (Parisi & Megliorini, 2011).
Consequentemente, define sua estratégia, outorga responsabilidades, confronta o planejado

com o efetuado e pode atuar em intervencgdes corretivas (Anthony & Govindarajan, 2008).

3. METODOS

A pesquisa é descritiva, com abordagem qualitativa, na forma de Pesquisa
Intervencionista (P1). Tripp (2005) a define como uma op¢ao a pesquisa-a¢ao, que usa meios
de andlises renomados, que carecem de seguir o0s critérios globais de estudos académicos para
sua originalidade e licitude. Thiollent (2005) relata que os cientistas priorizam metodologias
de natureza colaborativa, meios de escrituracdo, ordenagdo, apresentacdo dos resultados,
arguicdes e procedimentos de entrevista que complementem as informacdes.

A falta de colaboracdo entre praticos e tedricos na contabilidade gerencial motiva
discussdes (Dumay, 2010; Jonsson & Lukka, 2006). Isso corrobora a interacdo entre eles para

gerar solugdes inovadoras. Assim, sugere-se um framework baseado em Jonsson e Lukka
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(2006), para detalhar o passo a passo da pesquisa, trazendo maior robustez, conforme Figura
3:

Figura 3: Framework da pesquisa intervencionista

A) Identificacdio do BE) Pezquizadores
problema pritico e Profissionais
com potencial de experts no tema
Pesguiza Tedrica - - Conhecimento
Diagndztico C) Planejamento
K) demonstrar a & estratézia de
contribuicio Atnacio -
tedrica a partr | Ezcopo
da contribuicio |
pratica :

J) identificar
0= processos -
de melboria a =
Curto e ——— 4 — Avahacio

Longo Prazo doz Resaltados
I} Teztar e

Amnalizar sua .

aplicabilidade
F) Coleta e
Amnilize dos

Ddados
&) Criacio do
H) implementar modelo de
a zolucao Intervencao

Fonte: Adaptado de “Modelo conceitual e funcional de identificagdo e acumulagdo de resultados para a
mensuracao de rentabilidade por cliente: Uma proposta para empresa de salide ocupacional”, de R. G. Dannibale,
2017, p. 73.

No ambito da contabilidade gerencial, a Pl tem potencial para unir tedricos e praticos e
elaborar algo para elucidar problemas praticos. Presume-se a presenca do esforco tedrico,
e se a conclusao for satisfatoria, € plausivel inferir que h4 uma teoria da Contabilidade
Gerencial que sustenta o fato (Malmi, Jarvinen, & Lillrank, 2004). O pesquisador é
incentivado a participar da rotina da empresa, colaborando com dirigentes e outros
profissionais, adquirindo elementos relevantes para o avango do estudo, produzindo
conhecimentos teoricos e praticos inovadores (Suomala & Lily-Vrjandinen, 2010).

Os dados priméarios foram obtidos via questionérios, entrevistas semiestruturadas
formais e informais, com a direcdo, geréncia, coordenadores de area, especialistas,
observacdes e anélise documental. Em razdo de semelhanga com o estudo de caso, o cientista
deve aplicar métodos analogos a etnografia (estudos descritivos), apoiado em observacdes,
entrevistas e verificagdo documental (Dumay, 2010). A pesquisa ocorreu em trés fases.

Na 12 (Diagnéstico inicial), adotou-se a matriz SWOT (Gurel & Tat, 2017; Yuan,

2013), para posicionamento do negdcio e apoio ao processo estratégico. Usou-se o CF via o
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“Mensuplex”, elaborado por Miranda (2019), para definir o contexto de complexidade da
empresa.

Na 22, aplicou-se 0 BMC (Osterwalder & Pigneur, 2010), uma matriz SWOT e Canvas
de valor (Yan et al., 2015; Ying, 2010; Yuan, 2013), para conhecer a visao estratégica do
principal cliente em relacdo a investigada. Implantou-se 0 RFC como sugestdo de otimizacao
do fluxo de caixa. A adocdo dessa ferramenta pode melhorar a performance na tomada de
decisoes, por seus atributos preditivos e ageis (O’Connor et al., 2000).

Na 3% propds-se um modelo de processo continuo, derivado do método de
planejamento exponencial, desenvolvido por Russo e Parisii O modelo sugere o
funcionamento das atividades, integrando de maneira dindmica, continua e recursiva, como se

vé na Figura 4:

Figura 4: Modelo de processo continuo

Diagnosticar
0 Evento ou
o Contexto
Desempenho Modelar e
Realizado Priorizar
(Projetos e Agdes (Plano
Planos) \ de Agdes)
Processo
Operacional
Monitorar e
Reavaliar Capacitacdo
Estratégias/Su Continua
gerir Novas (Plano de
Acgdes (Mapa Treinamentos)

Operacional
da Estratégia)

Fonte: Adaptado de “Planejamento exponencial”, de Accrescere, 2020. Recuperado de https://c21366d3-f39a-452¢-
9e81-d037fadefa5f. filesusr.com/ugd/4bfl6c_aachla71362442a3b65e60127fef343d.pdf

4. DIAGNOSTICO E ANALISE DA INTERVENCAO

4.1 Diagnostico, Planejamento e Nivel da Intervencéo

A conformacdo dos interesses da empresa e do cientista (contribuicdo teorica) é
complexa e pode mudar no curso da investigacdo (Suomala, Lyly-Yrjanédinen, & Lukka,
2014). O diagndstico decorreu a partir da questdo de pesquisa, e essa circunstancia pode
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influir a tomada de decisdo, na medida em que, ao néo se avaliar a complexidade do ambiente
da empresa, ndo é possivel adotar artefatos gerenciais pertinentes.

Participaram da pesquisa o diretor presidente (30 anos de experiéncia), gerente de
engenharia (22 anos de experiéncia) e gerente administrativo (18 anos de experiéncia),
dirigentes da corporagdo. A investigada é um escritorio de engenharia (EE), com sede no
ABC/SP desde 1999, que atua na area de planejamento, desenvolvimento e projeto mecanico
de linhas de producéo para industria automotiva e automacao industrial.

A estratégia de atuacdo restringe-se ao campo ético, envolvendo as areas participantes
do estudo (Tripp, 2005). O pesquisador atua na préatica e colabora na solugdo das questdes,
monitorando e validando as a¢des (Thiollent, 2005). Validadas as restricbes apontadas pelos
dirigentes, definiu-se um plano para o nivel da pesquisa intervencionista, com uma agenda de
trabalho flexivel dentro da disponibilidade dos participantes. Ao longo do tempo, as
perspectivas émica (experiéncia interna acumulada) e ética (experiéncias externas a
corporagdo) séo relevantes na doutrina de uma sociedade (Patton, 2010), contribuindo para

corporacgdes adotarem esse método, visando a avangos na sua gestao.

4.2 Coleta, Andlise e Execucdo

Foram 23 respondentes da pesquisa. Os dados foram transcritos em planilha
eletronica, permitindo uma andlise de contetdo consistente, com a aplicacdo de técnicas
estatisticas (frequéncia simples, relativa, média) para classificar os dados conforme a matriz
SWOT e o CF.

4.2.1 Resultados da Primeira Fase

Principais pontos fortes: 20,2% qualificacdo e experiéncia dos empregados; 12,8%
reputagdo no mercado e 10,6% infraestrutura (hardware, software, local de trabalho) e
exceléncia nos servicos prestados. Pontos a melhorar: 11,1% auséncia de um Plano de
Treinamentos; 9,9% compra ou locacdo de uma nova sede e falha na comunicacédo interna;
6,2% concentragdo do faturamento em poucos clientes e concessdo de beneficios.
Oportunidades: 18,9% crescente demanda na fabrica digital — industria 4.0; 16,2% apoio na
abertura de filial na Alemanha; e 8,1% cambio favoravel na exportagdo, novas parcerias e
investimentos de montadoras no pais. Ameagas: 13,9% escassez de grandes projetos e
instabilidade politica; 11,1% aumento da concorréncia, concorréncia desleal e fechamento de
grandes fabricas; 8,3% queda de servicos e recessao da economia e 5,6% queda do valor dos

projetos.
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Na visdo de Phadermrod, Crowder e Wills (2019), os dados classificados na matriz
SWOT cooperam para a concepc¢ao de ambiente (interno e externo), ampliando oportunidades
e observando ameacas. Para o diretor, “ajuda a consolidar ideias e organizar informagdes para
futuro planos de a¢des”, corroborando Giirel e Tat (2017), ao afirmarem que, além de permitir
a elaboracédo de proposta de agdo, a SWOT denota o estagio presente de uma corporagéo.

Os autores esclarecem que a avaliacdo interna e externa é o inicio de um estudo
aprofundado na técnica de planejamento, e a matriz SWOT, isolada, € incapaz de determinar o
PE. E unanime o consenso entre os autores de que se trata de um artefato valioso, que auxilia
no PE e produz dados relevantes para a tomada de decisoes.

A expectativa recorrente no exercicio do PE ¢ a “melhoria continua dos processos
internos para atender a complexidade dos trabalhos”, com 24,2%; e com 12,1%, surge “maior
participacdo dos empregados nas decisdes e melhoria continua da gestdo”; 9,1% tém
“expectativa positiva”; 6,1% aguardam um método que garanta a qualificagdo continua dos
empregados e a elaboracdo do PE de médio e longo. Os dados alinham-se a literatura.

Para O’Regan e Ghobadian (2002), na formalizacdo do PE, ocorre maior empenho dos
empregados. Mintzberg (1973) afirma a relacdo entre estratégias e decisbes. Robinson e
Pearce (1984) agregam a urgéncia no controle de recursos e processos, fortalecendo a
sustentabilidade da empresa (Evered et al., 1980). A média geral de 8,1, categorizou a
empresa no contexto complexo, corroborando Miranda (2019). A correlagdo entre razéo e
consequéncia € entendida apenas em retrospec¢do, denotando uma acao emergente (Snowden,
2002; 2003).

4.2.2 Resultados da Segunda Fase

Para avaliar possiveis associacOes e abertura de uma filial estrangeira, optou-se pela
matriz SWOT, por suas caracteristicas de simples aplicacdo no apoio a elaboracdo de
estratégias (Phadermrod et al., 2019). Aplicou-se um questionario no diretor para a coleta dos
dados, revelando cinco pontos fortes: ‘“negocios nao concorrentes”, “atividades
complementares (elétrica e mecanica)”, “uma nova solu¢do em mecatronica”, “empresa
financeiramente estavel” e “oportunidade de atuar em outros negocios/’. Oportunidades:
“vantagem competitiva em relagdo a concorréncia” e a eventual criacdo de um “monopolio no
mercado de mecatronica na industria automotiva”. Pontos fracos: “desigualdade financeira”,
“possivel abuso de poder”, “ruidos na comunica¢do” pela auséncia no “alinhamento de
estratégias”, o que poderia causar a “perda de oportunidades”. Ameaga: “ndo-aceitacdo do

mercado” dessa associagao.

Revista Liceu On-line, Sdo Paulo, v. 14, n.2, p. 125 - 155, Jul./Dez.,2024.

137



PROPOSTA DE UM MODELO DE PROCESSO DE GESTAO ESTRATEGICA SOB A OPTICA DA
COMPLEXIDADE ORGANIZACIONAL.: INTERVENCAO EM UM ESCRITORIO DE
ENGENHARIA
Ivam Ricardo Peleias, Wagner da Silva Gomes

Antes de formalizar uma decisdo imatura e desacertada (Coman & Ronen, 2009;
Wilson & Gilligan, 2005), com base apenas na anélise SWOT, o diretor optou por aprofundar
0 estudo com uma analise mais detalhada, considerando o BMC de acordo com Osterwalder
et al. (2005). Aplicou-se, entdo, outro questionario, para a coleta de informacGes e elaboracéo
do BMC.

Em analise ao BMC, destaca-se no bloco das atividades-chave: “solucdo de
automagdo para montagem final”, como um novo negocio capaz de agregar valor a empresa e
seus potenciais clientes, segundo o executivo. Ele afirma que “a ferramenta possui facil
aplicagdo”, e “¢ um instrumento que leva a reflexdo do problema analisado e possui potencial
para estimular novas ideias”, “colaborativa”, pois envolve pessoas e ajuda a “consolidar ideias
e organizar informacdes”. Teixeira e Lopes (2016) usaram o BMC como artefato de gestdo
que produz e oferece valor. O diretor complementa que o uso dos artefatos (SWOT E BMC)
foi positivo e “a experiéncia foi muito interessante, muito bom”. “Porque as vezes temos a
ideia, mas ndo organizamos”. Ap0s avaliagdo, o diretor optou por abrir a filial na Alemanha,

iniciando uma nova parceria, conforme a Figura 5, a seguir:

Figura 5: Modelo de negdcios — filial estrangeira
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

Em resposta a “Melhoria continua dos processos internos para atender a complexidade
dos trabalhos”, com 24,2% das respostas, houve uma entrevista no setor financeiro.
Constatou-se que a equipe usava uma planilha eletronica nomeada de “FLUXO DE CAIXA”,
para controlar o movimento de entradas e saidas financeiras no dia, més e ano, de forma

detalhada, o que ndo contribuia para uma analise rapida para a tomada de decisao.
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A partir da revisdo da literatura (Lorain, 2016), e com a colaboracdo da equipe,
propos-se a implantacdo do RFC, a partir da planilha existente. Agregou-se um resumo dos
totais mensais de entrada e saida, que contempla uma visdo dos anos corrente (planejado x
realizado) e proximo (previsdo de cenarios futuros), pela atualizacdo do indice de inflacdo,
que, conforme Churchill (1984), € um prognostico de cenarios.

Ap0s alguns testes, a primeira versdo recebeu ponderacfes quanto a dificuldade de
identificar a entrada de dinheiro relativo ao capital de terceiros. Dividiu-se a entrada de
recursos em capital proprio e de terceiros, incluindo indicadores e uma legenda para favorecer
a observacgdo e as agOes futuras. Esses avancos demonstram a flexibilidade e dinamica do
artefato (Leon et al., 2012).

Para a equipe financeira, “a melhoria é perceptivel e ajuda a tomar decisbes
preventivas”, permitindo “acompanhar se foi devolvido o valor total do capital de terceiros e
com a ultima versdo pode-se ver um valor de desembolso mais préximo do real para o
proximo ano”. Lorain (2016) afirma que € “atil para a gestdo financeira e o processo decisorio
diario”. E na visdo do diretor, “vocé ja tem uma informacdo de onde estd e para onde vai.
Otimo para quando precisa de uma informagio rapida”. Porém, ainda é possivel melhorar se

“salvar um historico da informagdo para comparar previsto x realizado a longo prazo”.

4.3 Avaliagéo dos Resultados - Intervengéo

4.3.1 Terceira Fase — EMIC (Criacdo do Modelo de Intervencéo)

Constatada a inexisténcia do processo de PE formal e seus elementos basicos, sugeriu-
se um modelo de processo continuo, para evidenciar a execucdo das intervengdes e a juncao
dos processos do PE. Criou-se um local colaborativo na rede da empresa, em “nuvem”, para
unificar os dados e ritos basicos do PE fruto da avaliagdo da complexidade organizacional.

O principio para a criagdo buscou atenuar o custo de concepcdo, coincidente com o
momento da pandemia do COVID-19, acometendo as finangas da empresa. O setor
administrativo, o pesquisador e o responsavel por simulacdo roboética desenvolveram os
conceitos e usaram planilha eletrénica para elaborar o artefato (formado por cadastro de

acoes, painel de dashboard e de encontros). O cadastro é mostrado a seguir, na Figura 6:
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Figura 6: Cadastro de ages versdo 01
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

Foram indicadas a Missdo, Visdao e Valores da empresa, que, segundo Parisi
Megliorini (2011), comunicam aos lideres os propositos a longo prazo. Foram inseridos
botdes com filtro de agdes por “categoria, responsavel e status relativo”, para dinamizar as

buscas. Essa ferramenta foi nomeada de “Matriz de agdes corporativas”.

4.3.2 Implementando, Testando e Avaliando a “Matriz de A¢Ges Corporativas”

O artefato foi implementado e iniciou-se um periodo de testes de uma semana. Houve
a demonstracdo oficial para a Gestdo da empresa, que aceitou e aprovou. Um co-autor
solicitou que os participantes comentassem sobre o instrumento e fizessem sugestdes de
melhoria. O diretor solicitou a inclusdo de um “filtro para gerir as agdes corporativas que
estdo em atraso”, o gerente técnico apontou para a “criagdo de um histérico de reunides” € o
co-autor pediu a “criagdo de um grafico” para demonstrar a linha do tempo das acbes. O
instrumento foi disponibilizado em ambiente corporativo para testes; coube ao coordenador
técnico elaborar as atualizagdes solicitadas e & equipe administrativa alimentar o instrumento
com dados para analise. As alteracdes solicitadas (indicadas pelas setas) foram integradas ao

instrumento, conforme a Figura 7, a seguir:
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Figura 7: Painel de dashboard verséo 02
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

Ao acionar a tecla “participantes da reunido”, o instrumento redireciona para 0

historico de reunides, apresentado na Figura 8, adiante:

Figura 8: Matriz de encontros versdo 02
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

Esse documento registra o historico das reunides, identificando data, participantes,
meio usado e tipo de reunido. Inseriu-se o grafico para acompanhar o progresso das ac@es ao
longo do tempo. A empresa definiu uma meta para solucéo das agdes, > ou = 50 %. A linha
laranja evidencia o percentual de acOes estratégicas, e a linha azul, o percentual de agdes
gerais, conforme a Figura 9, a seguir:
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Figura 9: Historico de performance das agdes versao 02
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

4.3.3 A Visao do Cliente Sobre os Negécios (Aplicagdo SWOT E BMC)

Ao longo da pesquisa, a matriz SWOT e o BMC foram aplicados no posicionamento
do negdcio atual, na avaliacdo de novas parcerias, na abertura da filial, entre outros, com a
participacdo dos empregados, co-autor e o diretor. Isso contribuiu para ampliar a viséo e
apoiar na formacdo da estratégia da empresa. A literatura aponta a aplicacdo desses
instrumentos em variadas areas e setores da industria privada e publica (Nathasya, 2020;
Quak et al., 2014).

Para potencializar as oportunidades e gerar diferencial competitivo, convidou-se o
principal cliente (participacdo acima de 70% do faturamento da investigada) para a pesquisa,
de forma a obter sua percep¢do sobre a investigada. Aplicou-se questionarios e entrevistas
para a coleta dos dados e confeccdo dos instrumentos. Apds a analise documental, elaborou-se
os documentos com base na visdo do cliente.

Obteve-se seis oportunidades: locacdo de méo de obra; desenvolvimento de produto;
treinamento da equipe; fornecimento de “Process Human”; automagdo na montagem final e
integracdo de linhas com comissionamento. Sete pontos fortes: conhecimento técnico;
experiéncia em engenharia; idoneidade; organizacdo financeira; comunicacdo acessivel;
acessibilidade a novas tecnologias; experiéncia no desenvolvimento e padrdes de linha. Cinco
ameagas: pandemia; crise no setor automobilistico; lentiddo na retomada da economia; alto
custo de méo de obra e insumos e politica trabalhista brasileira. E sete pontos a melhorar:

feedback ao cliente; resisténcia ao envio de materiais preliminares; suporte via celular;
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divergéncia de informacgBes nos documentos; comunicagdo entre projeto e simulacdo;
desenvolvimento da analise de riscos e acessibilidade dos profissionais.

A empresa fez a andlise e definiu planos de acdo: a) implementou um controle de
qualidade de planejamento; b) treinou a equipe de simulagdo em “Process Human” e
multiplicou conhecimento em comissionamento virtual; ¢) otimizou o atendimento por meio
de ferramentas ageis (Microsoft teams, whatsapp empresarial); d) fez parceria no
“Desenvolvimento dos trabalhos com base em fundamentos de engenharia sempre
apresentando inovagdes”; e) treinou a equipe de projeto mecanico em software Cad UG
(Unigraphics). Essas a¢fes possuem potencial para otimizar o portfolio de servigos, melhorar
a satisfacdo e fidelizagdo do cliente, reduzindo retrabalhos. Elaborou-se um BMC sob a

perspectiva do cliente, conforme a Figura 10, adiante:

Figura 10: Canvas valor (cliente)
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

4.3.4 A Aplicacdo do BMC — Projetos de Baixa Complexidade

O avanco da pandemia ao longo de 2020 impds a empresa o desafio de inovar em seu
campo de atuacdo. Uma equipe formada pelo coordenador de simulacdo, gerente de
engenharia e o co-autor atuou de forma colaborativa, usando o método do DT para gerar
ideias. Emergiu, assim, um conceito para elaborar projetos de baixa complexidade.

Foi proposto o uso da estrutura existente, ndo necessitando de investimentos, pois a
oferta de valor ¢ a “entrega de solu¢des de engenharia de alta qualidade a preco acessivel aos
clientes” com “capacidade de gestdo diferenciada”. A empresa limita sua capacidade em até
25%; nesse formato, a empresa pode atuar em outros ramos e angariar novos clientes.

Para o coordenador do setor de simulagdo, essa metodologia “possui facil aplicagdo”,
“apoia na geracgdo de estratégias”, sendo “um instrumento que leva a reflexao de problemas” e
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atua de maneira “colaborativa e¢ agrega agilidade” além de “consolidar ideias e organizar
informagdes”. Apos a implementacdo da ideia o primeiro fruto foi colhido, com a investigada
ganhando novo pedido de baixa complexidade de um novo cliente. Utilizou-se um BMC para

aprofundar e avaliar a viabilidade da ideia, conforme a Figura 11, a seguir:

Figura 11: Modelo de neg6cios canvas — projetos de baixa complexidade
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

4.3.5 Demonstrar a Contribuicédo Tedrica- ETIC

O uso do CF de Snowden (2002) para classificar o contexto das empresas no Brasil
gera contribuicdes a literatura da estratégia. Este estudo contribui para preencher a lacuna
existente. Ao categorizar o contexto empresarial, a empresa pode optar pelo uso de
instrumentos gerenciais adequados, otimizando sua estratégia e reduzindo a possibilidade de
erros. A sugestdo do “modelo conceitual do processo de gestdo estratégica” pode contribuir
para a literatura da contabilidade gerencial, pois houve o empenho na otimizacdo de um

instrumento, sob o0 aspecto da CO no apoio a estratégia.

4.3.6 Avaliacdo das Técnicas de Gestdo Incentivadas por SNOWDEN

A integracdo das praticas propostas (SWOT, CF, DT, BMC e BSC) ao modelo do
processo de gestdo estratégica sob a optica da complexidade, estimulada por Snowden e
Boone (2007), permitiu formalizar os elementos fundamentais do PE, promovendo a criagdo
de estratégias, flexibilizacdo de mudancas por meio do instrumento, aumento da colaboracéo

entre os especialistas, fidelizacdo de parceria com clientes, entres outros.
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O gestor de engenharia e o diretor concordam que: “o fato de as estratégias estarem
gravadas no mesmo local facilita o comprometimento da lideranga”; a ferramenta “¢ facil de
entender”’; promove o “registro das informagdes, tornando-se uma base de dados para apoiar a
tomada de decisao”; “possui a flexibilidade necessaria para alterar e incluir novas estratégias e
reter o conhecimento na empresa” e “melhora a transparéncia e facilita o processo decisorio”.
Uma limitagdo é o uso do framework no escritdério de engenharia, & época ainda sem

generalizacdo. Em pesquisas futuras, sugere-se a aplicacdo em outras areas do conhecimento.

4.3.7 Avaliacéo da Pesquisa Intervencionista

A PI permitiu a unido do pesquisador co-autor aos lideres e empregados, estreitando o0s
lacos, de modo a integrar todos ao estudo, confirmando o estudo de Antunes, Mendonca e
Vieira (2016). Esse método apresentou robustez, ao avaliar adversidades surgidas no curso
das intervencGes, promovendo orientacdo, inclusdo e ganho reciproco entre a empresa e 0
pesquisador (Suomala & Lily-Vrjdnéinen, 2010).

Nesse ambiente, podem emergir oportunidades de estudo inerentes ao controle do
pesquisador (Suomala et al., 2014). Houve uma permuta interna de saberes, aumentando a
competéncia do pessoal. O gestor administrativo de suporte foi promovido a Controller
Business Partner, atuando no apoio a formacdo da estratégia, como parceiro de negdcio. O
gestor técnico assumiu parte das funcdes executivas e o coordenador de simulagdo foi
promovido a gestor de projetos. Estes fatos permitem inferir inferir a institucionalizacdo da
pesquisa intervencionista, com amparo na entrevista do diretor, ao confirmar que:

Afirmou que a pesquisa ndo trouxe “n “Ao longo do prazo, o que foi aplicado durante a
pesquisa, as ferramentas que vocé (pesquisador) aprendeu e aplicou tanto no cliente...
adorei os comentarios da Ferramentaria (cliente) ... gostei, entdo ha todas estas
aplicacdes durante sua pesquisa que deram resultado e estou vendo que continua € ndo
vai ser sd entre aspas essa sua pesquisa e terminou, estas ferramentas implementadas
vamos com certeza manter € espero aproveitar a0 maximo”.

ada negativo”. Indagado sobre sua perspectiva, respondeu:

“Na verdade, superou. Nao achei que fosse tdo complexo no inicio, apesar que vocé
(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 questionado sobre o incentivo a disseminacdo da pesquisa na empresa, ele disse que:

“Eu 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 ndo vai ser a ultima
pesquisa que nds fizemos 14 dentro”
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4.3.8 Sugestdes de Melhoria

O diretor sugeriu que o RFC permita avaliar a alteracdo de curso, alem de gravar esses
dados para estudo futuro. Quanto a “Matriz de agdes corporativas” o gerente técnico propds
revisar o “grafico de desempenho das agdes” e a escala no eixo “x” do grafico, e considerar as
acOes abertas versus concluidas por periodo, além de elaborar um tutorial de uso. O
pesquisador co-autor propds ampliar o uso dos artefatos colaborativos em outros setores da

empresa, de modo a qualificar as pessoas no uso desses instrumentos de anélise.

5 CONCLUSAO

O estudo sugeriu um modelo de processo de gestdo estratégica sob a Optica da
complexidade organizacional para um escritério de engenharia. O objetivo foi atingido e a
questdo do estudo respondida. Um modelo teérico foi proposto sob o aspecto da
complexidade, compreendendo préaticas participativas na elaboracdo de estratégias. Os
objetivos especificos foram alcancados, pela aplicacdo dos instrumentos de pesquisa
(questionarios, entrevistas, ferramentas colaborativas e 0 modelo pratico). Constatou-se a
complexidade organizacional no diagndstico inicial, indicando o wuso de artefatos
participativos, para que ideias surjam e sejam uniformizadas. Quanto a gestdo, os
participantes salientaram a “melhoria continua dos processos internos”, como caminho para
lidar com a “complexidade dos trabalhos”.

A matriz SWOT revelou os itens a aperfeicoar, riscos, possibilidades e itens positivos,
que se converteram em intervencGes imediatamente apds a confirmacdo da gestdo, ao
empregar o artefato na empresa com os participantes para monitorar o PE. Pela criacdo e
execucdo da “matriz de agdes corporativas”, confirmou-se 0 acompanhamento, a sugestdo, 0s
encontros de monitoramento e a aprovacdo de intervencdes. O artefato, por meio da
declaracdo do diretor, gestor de engenharia e coordenador de simulacgdo robotica, foi capaz de
fundamentar as intervencOes estratégicas e servir de base de dados no suporte a decisdo.
Atestou-se a “dinamica do processo continuo” no uso dos artefatos colaborativos (SWOT, CF,
Matriz corporativa e BMC) na adaptacdo das estratégias, pela retroalimentacdo de
informagdes.

De forma prética o estudo contribui com: (1) a inser¢do da concepcdo de CO na
corporagédo; (2) implemento de componentes do PE (matriz de ag¢bes corporativas); (3)
implantacdo do RFC no auxilio as financas; (4) aprimoramento e emprego de artefatos
colaborativos (DT, SWOT e BMC), e (5) emprego da Pl como método de solucéo de questdes
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corporativas. As contribuicdes tedricas partem da: (1) iniciacdo e expansao do debate sobre a
complexidade, segundo Snowden (2002); (2) concep¢do de um artefato teérico do método de
administracao estratégico sob a Optica da complexidade organizacional e (3) formacéo de um
modelo tedrico do método continuo de implementacédo de acdes.

As restricbes do estudo s&o: a) intervalo de maturidade do estudo intervencionista
(periodo de testes do método). O artefato foi adotado e experimentado por um tempo médio
de trés meses, e admite-se que € pouco para essa finalidade; e b) generalizacdo dos resultados.
Este tipo de pesquisa demanda estudos em outras areas e empresas para validar os resultados.

Assim, recomenda-se, em investigacOes futuras, a expansdo da testagem do CF,
articulada a outros artefatos colaborativos, em outros setores de empresas publicas e privadas;
por exemplo, na criacdo e adaptacdo de politicas publicas na area da salde para enfrentar
crises e pandemias, em que as mudancas e transformac6es no ambiente podem acontecer com
maior frequéncia. E a difusdo da investigacdo intervencionista como metodologia de

resolucéo de questdes organizacionais em PME.
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