\__/m} =
' CONEXAo
/]

niciAL

Reynaldo Cavalheiro Marcondes
Lilian Aparecida Pasquini Miguel
Marcos Antonio Franklin
k Gilberto Perez

Metodologia para
trabalhos praticos e
aplicados

Administracao
e Contabilidade

Editora



Metodologia para
trabalhos praticos
e aplicados

Administracao e
Contabilidade



\__/m} _
' CONEXA0
P!/ IICIAL

18

UNIVERSIDADE PRESBITERIANA MACKENZIE
Reitor: Benedito Guimaraes Aguiar Neto

Vice-reitor: Marco Tullio de Castro Vasconcelos

EDITORA DA UNIVERSIDADE PRESBITERIANA MACKENZIE
Conselho Editorial
Helena Bonito Pereira (Presidente)

José Francisco Siqueira Neto

Leila Figueiredo de Miranda
Luciano Silva
Maria Cristina Triguero Veloz Teixeira
Maria Lucia Marcondes Carvalho Vasconcelos
Moises Ari Zilber
Valter Luis Caldana Junior
Wilson do Amaral Filho

COLEGAO CONEXAO INICIAL

Diretora: Maria Lucia Marcondes Carvalho Vasconcelos



Reynaldo Cavalheiro Marcondes
Lilian Aparecida Pasquini Miguel
Marcos Antonio Franklin

Gilberto Perez

Metodologia para
trabalhos praticos
e aplicados

Administracao e
Contabilidade

Editora
Mackenzie



© 2017 Reynaldo Cavalheiro Marcondes, Lilian Aparecida Pasquini Miguel,
Marcos Antonio Franklin e Gilberto Perez

Todos os direitos reservados a Editora Mackenzie.

Nenhuma parte desta publicagdo podera ser reproduzida por qualguer meio ou
forma sem a prévia autorizacao da Editora Mackenzie.

Coordenagao editorial: Ana Claudia de Mauro
Capa e projeto gréfico: Rubens Lima
Diagramacao e adaptacdo de capa: Ana Claudia de Mauro
Preparagao de texto: Ménica Rocha
Revisdo: Fabio Gongalves

Dados Internacionais de Catalogagao na Publicacao (CIP)
(Camara Brasileira do Livro, SP, Brasil)

Metodologia para trabalhos praticos e aplicados [livro eletronico] : administracao e conta-
bilidade / Reynaldo Cavalheiro Marcondes...[et al.]. -- Sdo Paulo : Editora Mackenzie,
2017. -- (Colegao conexao inicial ; 18 / diretora Maria Lucia Marcondes Carvalho Vas-
concelos) 2 Mb ; PDF

Outros autores: Lilian Aparecida Pasquini Miguel, Marcos Antonio Franklin, Gilberto Perez
Bibliografia.
ISBN: 978-85-8293-637-5

1. Administragdo 2. Contabilidade 3. Pesquisa - Metodologia 4. Trabalhos cientificos -
Metodologia 5. Trabalhos cientificos - Redagéo I. Marcondes, Reynaldo Cavalheiro. II.
Miguel, Lilian Aparecida Pasquini. Ill. Franklin, Marcos Antonio. IV. Perez, Gilberto. V.
Vasconcelos, Maria Lucia Marcondes Carvalho. VI. Série.

17-04792 CDD-808.066

indice para catalogo sistematico:
1. Trabalhos académicos : Metodologia : Retérica
808.066

EDITORA MACKENZIE
Rua da Consolagéo, 930
Edificio Jodo Calvino, 72 andar
Séao Paulo - SP — CEP 01302-907
Tel.: (5511) 2114-8774 (editorial)
editora@mackenzie.br
www.mackenzie.br/editora.html

Editora afiliada:

==V =

Camara
Brasileira
Associagao Brasileira do Livro

das Editoras Universitarias

ANOS


mailto:editora%40mackenzie.br?subject=Metodologia%20para%20trabalhos%20pr%C3%A1ticos%20e%20aplicados
http://www.mackenzie.br/editora.html

APRESENTACAO

Os mestrados profissionais tém crescido significativamente nos
ultimos anos, em todo o pais, sobretudo nas areas de administragao
e contabilidade. Contudo, a metodologia para o desenvolvimento do
trabalho de conclusao desses cursos, alternativamente a dissertacao,
nao esta ainda suficientemente tratada.

Isso se deve a alguns fatores, entre eles a preocupacgao de que
esse trabalho nao deve ter qualidade inferior aquele dos mestrados
académicos, o que ¢ indiscutivel. Outro fator & que a aplicacao da
metodologia cientifica utilizada na elaboracao de dissertagoes de na-
tureza tedrico-empiricas acabou consolidando um modelo voltado
essencialmente para publicagdes em periddicos classificados dentro
dos critérios do Qualis/Capes.

Uma terceira justificativa, que nos parece ser uma restricao rele-
vante, é a pouca disponibilidade de material referente a metodologia
cientifica aplicada para orientar os trabalhos de conclusao dos mes-
trados profissionais dessas areas.

Para nds, autores deste livro, metodologia cientifica aplicada é
aquela que se inicia com a definicdo de um problema concreto, a ser
resolvido na empresa, ou uma oportunidade a ser aproveitada que
orienta todo o desenvolvimento da solucao até se chegar a uma pro-
posta concreta vidvel ou a mudanga de uma realidade. Para isso, é
necessaria a elaboracédo de procedimentos que sejam passiveis de
serem defendidos e reproduzidos, nos moldes de qualquer trabalho
cientifico. Uma das diferencas mais significativas entre a metodologia
aplicada e a académica esta no seu produto final, pois a primeira
busca um resultado concreto para um beneficiario explicito e a se-
gunda, um conhecimento novo ou um teste de teoria. Outra diferenca
esta na fundamentacgéo tedrica, que na metodologia aplicada € exigi-



da nas diversas etapas do desenvolvimento do trabalho, enquanto na
académica costuma ser objeto de um Unico capitulo.

Para a elaboracéo deste livro, fizemos uma pesquisa extensa e
profunda na literatura nacional e internacional sobre metodologias
aplicadas a administracao e a contabilidade e encontramos poucos
livros, bem como artigos sobre o assunto.

Um dos textos mais contributivos para a elaboracao deste livro
teve por base a experiéncia de mestrados voltados a formagao pro-
fissional de uma importante universidade europeia, que utiliza técni-
cas tradicionais de business problem solving no desenvolvimento de
trabalhos dos seus alunos, diretamente nas empresas.

O livro esta organizado em dois capitulos principais. O primeiro
trata da solucao de problemas e/ou o aproveitamento de oportunida-
des, em que é apresentado o detalhamento do processo para o de-
senvolvimento dessas duas situagdes, com base em um projeto es-
pecifico compreendendo as etapas de entendimento do problema/
oportunidade, diagnéstico, proposta de solucao, plano de acoes, in-
tervencao e avaliagdo. O segundo capitulo é dedicado a pesquisa
aplicada para a decisao, que utiliza grande parte da metodologia
cientifica académica, mas tem um produto final concreto com indica-
cbes das decisdes a serem tomadas, seus riscos e seus ganhos. O
conteudo dos dois blocos pode ser aplicado de maneira concomitan-
te no desenvolvimento do trabalho. Um terceiro capitulo apresenta
uma sugestao de roteiro para o trabalho de conclusao, com a finali-
dade de facilitar a sua elaboragao pelo leitor. O quarto capitulo é tam-
bém um roteiro sugerido, mas para a publicacao e a divulgacao dos
trabalhos concluidos, em diferentes veiculos e midias.

Como uma recomendacao final, este livro pode ser muito Util tam-
bém para os trabalhos de final de curso de especializacao Lato Sen-
su, de MBA executivo e de graduacdo em administracdo e em conta-
bilidade, estes ultimos conhecidos por TCC.

Um bom proveito!

Os autores.
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INTRODUCAO

Os trabalhos praticos e aplicados em Administragao e Contabilidade
tém se tornado parte cada vez mais relevante do processo de formacéao
de alunos de graduacéo e de pés-graduagao, tendo em vista a deman-
da de empresas e organizagdes por profissionais que saiam da univer-
sidade ja preparados para atuar de maneira produtiva. Eles sao igual-
mente relevantes para o desenvolvimento profissional dos professores
dessas areas, seja eles docentes, pesquisadores ou consultores.

Trata-se da elaboracéao de trabalhos a partir de questdes e desafios
concretos enfrentados pelas empresas na gestao dos seus negocios,
com vista ao crescimento, ao desenvolvimento e a sua sustentacdo no
decorrer do tempo. Portanto, sao trabalhos que precisam ter um bene-
ficiario previamente definido para atribuir valor aos resultados concre-
tos obtidos por meio da contribuicéo de alunos e professores.

O trabalho voltado a pratica nas empresas deve ter em vista resul-
tados passiveis de serem observados e avaliados, representados sem-
pre por melhorias e/ou inovagdes de produtos e/ou processos que
aumentem a eficiéncia e a eficacia dos negécios. Portanto, busca aju-
dar a resolver problemas concretos ou aproveitar de oportunidades de
mercado em que ha sempre um beneficiario explicito (executivo, pro-
prietario ou acionista), o qual precisa tomar decisdes que afetam clien-
tes, funcionarios, recursos financeiros, parceiros, fornecedores etc.

Esse tipo de trabalho, contudo, ndo dispensa a bagagem tedrica,
pois a fundamentacao cientifica possibilita verificar, identificar e tratar
questodes relevantes para as empresas, problemas ou oportunidades
reais. O trabalho pratico difere do académico, cujo objetivo é ampliar o
conhecimento tedrico sobre fendbmenos da administracao e da conta-



Introducao

bilidade, desenvolvido com base em metodologias amplamente divul-
gadas na literatura cientifica. Os trabalhos académicos tém os seus
resultados geralmente divulgados na forma de artigos publicados em
revistas académicas nacionais e/ou internacionais, mas sem o compro-
misso de solucionar problemas ou aproveitar oportunidades.

O conhecimento na Administracao e nas Ciéncias Contabeis, as-
sim como nas demais areas, é gerado na interacdo entre trabalhos
praticos e tedricos, em movimentos circulares em que a solucéao de
um problema pratico suscita uma investigacao cientifica para se en-
tender como este foi tratado, que fendmenos estavam envolvidos.
Dessa forma, eles geram novos conceitos e teorias que ajudarao na
solugcao de novos problemas.

Entre as varias alternativas para a realizacao de trabalhos praticos
e aplicados, duas delas sao tratadas nesta obra por serem as mais
difundidas e adequadas para o desenvolvimento profissional: a Solu-
¢éo de problemas empresariais e/ou aproveitamento de oportunida-
des e a Pesquisa aplicada para decisao.

A modalidade voltada a problemas e oportunidades parte da iden-
tificacéo de questdes reais da empresa, apresenta as solucdes e alter-
nativas de acao que provocam mudancas em processos, estruturas e
rotinas da empresa, e a sua implantacéo, tendo em vista a melhoria de
sua produtividade. As questdes sao definidas em conjunto entre o alu-
no e o gestor da empresa que acompanha o trabalho, bem como as
demais pessoas envolvidas nesse processo. E conduzida por meio de
um projeto que envolve negociagdes entre essas duas partes em qua-
se todas as fases do seu desenvolvimento.

A pesquisa aplicada, da mesma maneira, parte de questdes con-
cretas para obter informacoes visando a decisdes de negécios, a pro-
blemas e a oportunidades, como também para tornar claros os as-
pectos que favorecem ou ameacam os negdcios da empresa. E a
alternativa que mais se aproxima da pesquisa académica quanto ao
Seu processo.
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A adocéo de qualquer uma dessas alternativas depende da natu-
reza das questdes concretas que estiverem em consideracao para o
desenvolvimento do trabalho. Ha situacoes em que ambas sao utili-
zadas, dada a natureza e extensao da questao.

A literatura apresenta diversos métodos e técnicas que dao su-
porte a utilizacdo dessas duas alternativas, sendo alguns deles indi-
cados nesta obra. A intencao, contudo, € estimular o protagonismo
do aluno e o desenvolvimento do professor na busca de outros mé-
todos e no desenvolvimento de novos.



1

Projeto de solucao de
problemas empresariais
e/ou aproveitamento de
oportunidades

1.1 INTRODUCAO

Entende-se por problema todo obstaculo que dificulte ou impega a
empresa de melhorar a sua eficiéncia e/ou eficacia, em qualquer dimen-
sao do negécio, especialmente quando vindo dos concorrentes. Por
oportunidade entende-se aquela que existe essencialmente no ambiente
externo e que desencadeia a busca pela conquista e/ou retencao de
clientes. Toda oportunidade decorre de necessidades percebidas nos
clientes/consumidores, atuais ou potenciais, sendo algo ainda nao des-
coberto ou suficientemente atendido por um concorrente, que se torna
passivel de criagao de valor superior aos produtos/servigos da empresa.

Nao obstante a inexisténcia de um guia genericamente aceito
para a elaboracao desse tipo de trabalho, adotou-se aqui um roteiro
com foco na solucao de problemas empresariais (Business Problem
Solving), baseado no que segue:

a) metodologia adotada em cursos de pés-graduacao em Admi-
nistracao da Universidade Eindhoven da Holanda (AKEN; BERENDS;
BlJ, 2012);

b) metodologia utilizada em consultoria de planejamento de solu-
¢cbes organizacionais. (VANDENBOSCH, 2003).
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Os trabalhos praticos realizados com base na solugao de proble-
mas sao iniciados com um problema real enfrentado pela empresa
objeto do trabalho, ou com uma oportunidade percebida no mercado
do produto ou servico que se pretende aproveitar. O seu desenvolvi-
mento é feito por meio de uma relacéo tripartite, ou seja, envolve o
aluno, o orientador e o gestor da empresa que acompanha o traba-
Iho. Tem como base um projeto (PSPE/AQ), que é realizado em dois
ambientes de maneira interativa (na universidade e na empresa), pro-
porcionando ao aluno o aprendizado da aplicacao das teorias, con-
ceitos e técnicas obtidos em sala de aula.

Como beneficio para a empresa, ha uma contribuigcao relevante
por contar com pessoas (alunos e professores orientadores) que de-
tém conhecimentos tedricos atualizados, possuem competéncia cri-
tica e nao estao envolvidos no dia a dia da gestao dos negdcios, que
podem trazer insights de valor para a solucéo de problemas e para o
aproveitamento de oportunidades.

O Projeto de Solucao de Problemas Empresariais/Aproveitamento
de Oportunidades (PSPE/AQ) foca a melhoria do desempenho, de
uma unidade de negdcio, de uma area ou de um setor da empresa,
que ajude a melhorar a sua produtividade interna para obter a vanta-
gem competitiva. Alguns exemplos, a seguir, ajudam a entender os
produtos de projetos dessa natureza:

a) melhoria da eficiéncia de um sistema de controle de estoques de
uma industria para reduzir o prazo de entrega dos seus produtos
aos clientes, de maneira a diferenciar-se da concorréncia;

b) desenvolvimento da estrutura e dos recursos para que o langa-
mento do produto em um segmento especifico de mercado obte-
nha sucesso;

C) operacao de um novo sistema de custos de um centro de distri-
buicao de produtos de consumo nao duraveis, visando a reduzir
0 seu preco para ampliar a participacao de mercado;
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d)

melhoria do desempenho das vendas via comércio eletrénico de
uma pequena empresa, com base na identificagao de um novo
nicho de mercado;

adocao de um sistema de acompanhamento e avaliacao da atua-
cao da equipe de vendas de uma empresa varejista de médio
porte, para identificar as oportunidades que nao estdo sendo de-
vidamente exploradas;

melhoria dos resultados dos programas de treinamento de aten-
dentes de uma grande loja de varejo, dado o surgimento de um
novo concorrente na mesma area geografica;

implantacdo de procedimentos de acompanhamento e avaliagdo
na introducao de novos soffwares em uma empresa que utiliza
alta tecnologia de producéo, buscando identificar se os seus cus-
tos nao vao provocar a necessidade de aumento dos precos dos
produtos finais;

aumento da eficiéncia dos controles internos de uma empresa,
visando a melhoria da governanga com relatdrios contabeis de
maior confiabilidade, para a tomada de decisdes mais efetivas em
relacao aos stakeholders;

criacdo de sistema de avaliagao de resultados por unidades de
negoécios de uma empresa, indicando quais as acdes a serem
tomadas para a melhoria das que apresentam resultados abaixo
do esperado;

implantagao de novos procedimentos contabeis em empresa de
médio porte para a melhoria dos relatérios aos usuarios externos,
diante da perspectiva de uma fuséo.

1.2 0 PROCESSO

N&o obstante o desenvolvimento do PSPE/AO exigir um roteiro

para garantir a disciplina e a racionalidade minima, visando a produ-
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tividade dos resultados, sao indispensaveis as interagoes entre aluno,
orientador e gestor desde o inicio, passando pela negociacéao do pro-
blema concreto ou da oportunidade de mercado, os levantamentos e
as suas consequentes validacoes, até a aceitagao das propostas de
solugdo. Ao longo desse processo, sao inUmeras as idas e vindas do
aluno entre a empresa e a universidade para a realizagcao de reunides
com o gestor e com o orientador.

O esquema de processo do PSPE/AQO adotado nesta obra esta
ilustrado na Figura 1:

Entendimento
do problema
/ ou da ™~

oportunidade

Relatério final Diagndstico e
andlise
Avaliacao Propos{a da
solugao
5 Plano da
Intervencao -
acao da
mudanca

Figura 1 — Modelo de processo do projeto.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Para que se obtenha a produtividade na execucéao do projeto,
alguns critérios de qualidade precisam ser levados em conta, pois
este deve:

a) gerar valor concreto positivo para os resultados da empresa, fo-
cando na melhoria do seu desempenho; ser motivador para o
aluno e também para o orientador, pela ampliagdo dos seus co-
nhecimentos e experiéncias sobre o tema do trabalho.

O comprometimento com a contribuicao para a melhoria de resul-
tados da empresa, para a formacao do aluno e para o desenvolvi-
mento do professor é o tripé garantidor do sucesso dos trabalhos
praticos e aplicados.

b) estar comprometido com a empresa para ajudar na solucao de
problemas ou no aproveitamento de oportunidades, de maneira
mais critica e menos passiva.

A elaboragao do PSPE/AO é um instrumento importante para a
“contratagao” (psicoldgica) entre o aluno e a empresa, pois define o
que se espera obter e o que sera feito, de maneira que evite improvi-
sacOes e retrabalhos durante a sua realizagao.

c) estar centrado em um “cliente interno” — o gestor —, que recebe e
acompanha o aluno e apresenta-lhe as questdes concretas, no
papel de responsavel pelo projeto dentro da empresa.

O foco do projeto no cliente predispde positivamente esse gestor
e outras pessoas da empresa envolvidas no projeto a receberem as
contribuicdes do aluno. Isso traz outro importante aprendizado pro-
fissional para o aluno: o de compreender e atender as expectativas
daqueles que serao seus clientes internos nas empresas em que tra-
balharem ou vierem a trabalhar.

d) apoiar-se em fundamentacao cientifica para o diagndstico e a ela-
boracao de propostas de solucéo.

Nao obstante o projeto tratar questdes concretas da empresa, as
propostas e as sugestdes devem estar fundamentadas na literatura,
pois ha muito conhecimento disponivel que pode ajudar nos insights
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para se obterem solugcdes avancadas e produtivas ndo encontradas

no senso comum (experiéncia das pessoas).

e) apresentar justificativas claras e objetivas na discussao das
propostas.

A clareza e a objetividade das justificativas € um aspecto impor-
tante, pois o aluno precisa convencer o gestor de que as solugdes
propostas podem trazer os resultados positivos esperados. E também
ponto alto no aprendizado do aluno, porque ajuda a desenvolver as
habilidades de objetividade e comprometimento com resultados, os
quais sao aspectos relevantes para a atuacao profissional.

A seguir estao os detalhes das fases da realizacdo do PSPE/AQ.

1.2.1 Entendimento do problema ou da oportunidade
A clareza no entendimento de um problema ou de uma oportuni-

dade ¢ essencial, pois esta deve levar a solucdes que efetivamente

melhorem desempenhos especificos dentro da empresa. O primeiro
desafio é a sua descricao (materialidade), o mais objetiva possivel,
para que o problema seja tratado de maneira produtiva.

Em se tratando de um trabalho pratico, o problema ou a oportu-
nidade nao deve ser algo apenas percebido ou idealizado pelos ges-
tores e pelas pessoas envolvidas com a empresa. E importante levar-
-se em conta algumas caracteristicas inerentes aos problemas e as
oportunidades nas empresas, entre as quais:

a) sao influenciados por uma profusao de varidveis (a grande maio-
ria delas ndo identificada), que atuam gerando um verdadeiro
caos no ambiente da empresa;

b) geralmente sdo envoltos em valores pessoais, interesses nao de-
clarados, julgamentos dos afetados, disputas de poder e muitos
outros aspectos que nao facilitam o seu entendimento e sua
delimitacéo;

c) nao conduzem a uma Unica solucao 6tima, mas a varias boas
solucdes, dai surge a dificuldade para se utilizar modelos mate-
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maticos de otimizagdo ou qualquer outro modelo que considere

essencialmente a racionalidade econémica;

d) usualmente sao dependentes de prazos para a sua solucao;

e) dificilmente ha informacbes completas, adequadas e confidveis
sobre os problemas e as oportunidades;

f) asolucao definitiva de problemas e o aproveitamento de oportu-
nidades ocorrem por meio de mudancas da situacao atual e da
inovacao, necessarias para a melhoria de um desempenho pre-
definido ou desejado. Qualquer mudanca, contudo, sempre exige
alteragcdes de natureza politica, técnica, financeira e cultural, mui-
tas vezes de dificil administracao.

Como o entendimento do problema ou da oportunidade corres-
ponde a primeira fase do processo do PSPE/AQ, é preciso identificar
o contexto em que este ocorre, quais sao os aspectos envolvidos e
os intrinsecos a sua manifestacéo, ou seja, as suas causas, raizes,
conexdes e desdobramentos.

Como primeiro passo, € necessaria uma reunido inicial entre o
aluno e o gestor responsavel na empresa, com a finalidade de fazer
o “acordo de colaboracdo mutua” para viabilizar o PSPE/AQ. E reco-
mendavel, mas ndo obrigatdria, a presenca do orientador nessa reu-
niao, dada a sua experiéncia e responsabilidade perante o aprendiza-
do que devera ocorrer. Essa reunido, no entanto, precisa ser bem
preparada para causar um impacto inicial positivo perante o gestor e
as demais pessoas da empresa, com a demonstracao da motivacao
do aluno em se tornar parceiro na solugao do problema e no aprovei-
tamento da oportunidade. O resultado deve ser a definicao de interes-
ses iniciais mutuos que atendam aos critérios de qualidade para o
projeto, apresentados anteriormente.

Nesse sentido, requer-se a obtencao prévia de informagoes sobre
a empresa como um todo ou sobre uma de suas unidades de neg6-
cios, 0s seus produtos e/ou servigcos, 0s seus consumidores e/ou
clientes-alvo, os concorrentes mais préximos, a dindmica e o desem-
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penho do setor nos Ultimos anos, o tamanho da companhia no ramo
do negdcio, a sua estrutura bésica interna, sua atuacao geogréfica, a
sua historia, entre outros elementos que possam ser relevantes para
situar o problema ou a oportunidade com as suas possiveis causas,
conexodes e implicagoes.

Nessa reuniao, o gestor apresenta o problema ou a oportunidade,
com alguns detalhes e implicacdes, e o aluno deve estar preparado
para fazer perguntas visando ao seu entendimento, conforme as su-
gestdes a seqguir.

No caso de um problema

a) Que desempenho é considerado insatisfatério? Que sistemas,
processos, recursos, provocam o baixo desempenho? Ha impli-
cacgdes para a atuagao no mercado?

b) Qual é a relevancia dessas dificuldades e deficiéncias para o al-
cance de objetivos dos negocios?

c) Quais seriam as possiveis causas dessas deficiéncias?

d) Houve tentativas anteriores de solugdes? Se sim, que resultados
foram obtidos?

No caso de uma oportunidade

a) Que fatia de mercado ainda nédo esta bem atendida? Ha clareza
sobre as suas razbes?

b) Que demandas especificas nao estdo sendo atendidas? Sao co-
nhecidas as necessidades e as expectativas dos clientes/
consumidores?

c) Que oferta de valor do produto apresenta a melhor resposta?

d) Halancamentos de produtos em futuro préximo? Para atingir que
publico-alvo?

e) As informacdes sobre os clientes e concorrentes sdo suficientes
para se conhecer o nivel de satisfacao dos clientes/consumidores
atuais?
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f)

Em que aspectos o produto/servico é superior ao dos concorrentes?
As informacgodes obtidas inicialmente, contudo, nem sempre per-

mitem uma leitura objetiva dos problemas e das oportunidades da
empresa, ndo deixando claras muitas das implicagdes estratégicas da
situagao atual. Nesse sentido, devem também ser incluidas perguntas
de natureza estratégica que compreendam alguns aspectos de maior
abrangéncia, tais como:

a)

o gz

(©)

o
- = -

—h
=

As possiveis mudancas, decorrentes da solugao do problema ou
do aproveitamento da oportunidade, serao aceitas pela cupula e
pelo pessoal gerencial?

A quem se deve satisfazer?

O que a empresa quer que aconteca como resultado do projeto?
Quem avaliara/julgara a eficiéncia e eficacia do projeto?

Como este projeto se encaixa com o que esta em desenvolvimen-
to ou mudanca na empresa?

Existem elementos dentro e/ou fora da situacao que podem ser
vistos como imutaveis/intocaveis no processo?

Como estao o nivel do relacionamento interpessoal, a estrutura e
o atendimento as normas e aos valores da empresa?

Quem toma as decisdes e como estas acontecem?

Que passos e agoes ja foram visualizados para a solugéao do pro-
blema ou da oportunidade?

Que pessoas, equipamentos, informacoes, financiamento e ou-
tros recursos serao utilizados para promover a solugao ou a
oportunidade?

Quais serao os critérios e medidas para avaliar o andamento do
projeto?

Em sintese, é essencial o entendimento sobre aquilo que a em-

presa pode e ndo pode fazer, em razdo de como as coisas “funcio-
nam” dentro dela. Somente a partir desse ponto € que inicia-se a
definicdo do escopo do projeto.
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Ao final da reuniao, deve ser confirmado, por parte da empresa,
o nome do gestor responsavel para o desenvolvimento do PSPE/AQ.

Na sequéncia, o aluno se reune, nas dependéncias da empresa,
com outras pessoas que tém a ver com a solugao do problema ou
aproveitamento da oportunidade, para obter outras perspectivas além
daquelas transmitidas pelo gestor na primeira reuniao. O roteiro utili-
zado naquela reuniao pode ser aproveitado, mas deve ser revisto e
aperfeicoado, com base na experiéncia obtida, para as novas reu-
nides. O orientador podera ajudar efetivamente para o aprimoramento
do roteiro.

A intencao é avaliar se o problema ou a oportunidade seria rele-
vante, ou até mesmo se poderia ser assumido como tal, pois a insatis-
facao com um desempenho ou um sistema, ou a expectativa positiva
em relacdo ao comportamento de um segmento de consumidores,
nao caracteriza necessariamente um problema ou uma oportunidade.
E possivel que sejam necessérias varias reunides até que fique bem
claro o problema ou a oportunidade que sera trabalhada pelo aluno.

Essas reunides com o gestor e com outras pessoas precisam ser
anotadas, se possivel gravadas, para que se tenham informacoes
concretas e dados disponiveis para serem tratados e analisados.

No segundo passo, sao organizadas as informagoes coletadas
por meio das anotagdes e/ou das transcricbes das gravagoes das
reunioes e conversas, de maneira a permitirem uma analise mais so6-
lida e objetiva do que foi transmitido.

As anotacoes e transcrigdes, contudo, costumam gerar um volu-
me elevado de textos, os quais requerem reducao para se chegar a
algumas frases sucintas ou mesmo palavras-chaves, com significado
claro para facilitar a comunicagdo com o gestor e demais pessoas na
empresa. Essa tarefa pode ser facilitada utilizando-se uma planilha
em que constem as perguntas formuladas aos entrevistados, os tre-
chos mais relevantes das suas respostas e as sinteses daquilo que
possa ser mais aderente ao que foi perguntado.
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O Quadro 1 ilustra a configuracéao da planilha:

PERGUNTAS

12 PESSOA 22 PESSOA 32PESSOA SINTESES

Que desempenho é
considerado
insatisfatério?

Quais seriam as
possiveis causas
dessas deficiéncias?

Que fatia de mercado
ainda nao esta bem
atendida?

Sao conhecidas as
necessidades e
expectativas dos
clientes/
consumidores?

Quadro 1 - Planilha de sintese das anotagdes e gravagdes de reunides e

As sinteses sao obtidas por meio da leitura no sentido horizontal
da planilha, partindo da pergunta e fazendo o confronto e as conden-
sacgodes entre as frases sucintas ou palavras-chaves de cada partici-
pante de reunido ou entrevistado inseridas nas colunas. As sinteses
resultantes na Ultima coluna devem representar a esséncia do que foi
falado nas reunides e nas entrevistas iniciais. As varias perguntas

entrevistas.

Fonte: Elaborado pelos autores.

formuladas devem resultar em poucas sinteses.
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Como terceiro passo, as sinteses sao discutidas pelo aluno e pelo
orientador para tornar clara a esséncia das reunides sobre o proble-
ma ou a oportunidade inicialmente apresentado(a) ao aluno. Com
base nisso, é elaborada uma proposta a ser negociada com o gestor
responsavel, como a condicao inicial necessaria para o desenvolvi-
mento do projeto.

A redacao da proposta acerca do problema ou da oportunidade
a ser tratada no PSPE/AQ deve conter algum tipo de referéncia inicial
para facilitar a sua identificacdo, conforme alguns exemplos: proble-
ma de comunicagao interna; problema de logistica de materiais; opor-
tunidade de diversificacao de produtos; oportunidades em novos ni-
chos etc.

A proposta deve oferecer uma visdo geral do projeto e do seu
desenvolvimento ao gestor, as pessoas potencialmente envolvidas e
aos demais interessados nos seus resultados. E um procedimento
indispensavel, tendo em vista que o aluno depende de autorizagao
para se movimentar livremente no ambiente interno da empresa e
interagir com outros gestores e funcionarios para realizar o seu
trabalho.

Para tanto, deve ser preparado previamente um texto sucinto que
permita visualizar toda a estrutura do PSPE/AQ, nao obstante alguns
itens constarem apenas como indicativos, pois s6 se efetivarao ao
longo do seu desenvolvimento, conforme segue:

a) problema/oportunidade a ser validado(a) pelos beneficiarios e
demais envolvidos/interessados no projeto;

b) andlise (apenas o que foi obtido nas reunides e nas conversas ini-
ciais) e diagnéstico (apenas como indicacao, pois sera realizado
da fase seguinte) das suas causas e das consequéncias mais
relevantes, levando-se em conta diferentes perspectivas: das pes-
soas a serem entrevistadas na empresa, do aluno e dos envolvi-
dos na sua solugao;
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c) planejamento da solugéo ou da oportunidade com alternativas e
suas possiveis implicagdes (também apenas como indicacao,
pois sera efetivado mais ao final do projeto);

d) sugestao de estratégias de implantacao (apenas como indicagao);

€) apoios e recursos necessarios a realizacao do projeto na empre-
sa (aqui ja devem ser indicadas as necessidades iniciais).

Quanto a esse ultimo item, é importante indicar as necessidades
de apoios e recursos da parte do gestor e das demais pessoas envol-
vidas, o tempo de dedicacgao deles e o orgamento, quando for o caso.
A indicacéo dos recursos do projeto pode ser feita por meio de uma
planilha demonstrativa dessas necessidades. Um exemplo de planilha
encontra-se no Quadro 2:

INiCIoO DO DURANTE O PARA A
RECURSOS ~
PROJETO DESENVOLVIMENTO IMPLANTACAO
Gestor
(cliente)

Participantes
da empresa

Prazos

Orgcamento

Quadro 2 - Planilha de necessidades de recursos para o projeto.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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O tempo e a atencdo do gestor que serao dedicados ao projeto
constituem restricoes relevantes que devem ficar claras logo no inicio
do processo, pois quanto mais alto for o nivel desse profissional, me-
nor sera o tempo disponivel para a interacdo com o aluno. Essa orien-
tacao também é valida para os demais participantes da empresa.

Com relagao aos prazos, é importante que seja definida a duracao
necessaria para cada fase, considerando alguma folga para imprevis-
tos, especialmente para a melhoria de processos e de estruturas.

No tocante ao orgamento, & necessario identificar o quanto a em-
presa esta disposta a investir na execucdo do PSPE/AQ, indireta ou
diretamente, ou seja, utilizando as horas de trabalho dos funcionarios
no projeto ou destinando recursos financeiros para a sua execugao.

O quarto passo é a negociagao efetiva da proposta de trabalho
entre o aluno, o gestor e os demais envolvidos, abrangendo todo o
periodo da execucao do projeto, e pode ou ndo contar com a presen-
ca do orientador. O objetivo é obter o compromisso mutuo com a
solucdo do problema ou o aproveitamento da oportunidade.

E preciso levar em conta nas negociagdes que as restricdes ao
projeto muitas vezes ndo se encontram nos recursos € nem mesmo
sdo explicitas, pois podem estar na cultura da organizacao, nos valo-
res partilhados, que representam barreiras muito mais dificeis de se-
rem superadas. Estas podem inviabilizar a sua execugao, mesmo que
nao seja explicitamente admitido por quem toma as decisoes.

O fluxograma apresentado na Figura 2 ajuda a entender o desen-
volvimento dessa primeira fase:
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Realizar reunides
para aprofundamento

do entendimento do
Descrever os proble_ma/
primeiros detalhes oportunidade

r e informacbes da l
empresa
Elaborar projeto
de PSPE/AO
Ambiente da
empresa l
o Negociar o
H:r:?rlr%c; :a projeto de
P PSPE/AO
Realidade do
setor/segmento

SIM
Realizar reuniao
L,| para entendimento

do problema/
oportunidade

Figura 2 — Primeira fase: Entendimento do problema e/ou da oportunidade.

Fonte: Elaborado pelos autores.

1.2.2 Diagnostico do problema ou da oportunidade

A finalidade do diagndstico é encontrar as causas efetivas dos
problemas ou as condi¢des objetivas das oportunidades de mercado
para os produtos e/ou servicos da empresa. Nao obstante o fato de
o problema ou da oportunidade terem sido definidos na fase anterior
por meio de discussbes entre a empresa e 0 aluno, nesta fase séo
aprofundadas as conexdes para se entender as suas implicacoes
efetivas.

A partir daqui, o aluno precisa atuar mais proativamente, pois
cabe a ele as iniciativas para a validacao daquilo que foi entendido
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como problema ou oportunidade na fase anterior. Tal validacao é fun-

damental, pois o entendimento pode nao ser confirmado pelo diag-

néstico, o que exigira ajustes por meio da renegociacao entre o aluno

e o gestor da empresa. E importante que o aluno seja supervisionado

pelo orientador nessas atividades.

Todo diagnéstico implica, em esséncia, a coleta de dados e infor-
macodes — e, consequentemente, sua analise. Para tanto, antes de
iniciar os procedimentos desta 22 fase, é preciso definir:

a) abrangéncia necessaria do diagnostico e da analise do problema
ou a oportunidade: um produto, um departamento, uma filial, um
projeto, um processo, um parceiro;

b) que informacdes e dados precisarao ser coletados;

Cc) a maneira da coleta de dados e informacgoes: entrevistas, docu-
mentos, internet;

d) como os dados serao tratados e analisados.

Para o diagnéstico e a analise do problema ou oportunidade, a
literatura académica tem uma contribuicao relevante pois, com corre-
lag6es e relagOes causais evidenciadas e descricdes de fendmenos
em uma quantidade expressiva, amplia as perspectivas e os insights
nas andlises. Nela, podem ser encontrados, por exemplo, estudos
sobre o comportamento de um fendmeno que tem a ver com parte do
problema ou da oportunidade, facilitando o entendimento de suas
causas e/ou de seus efeitos. Além disso, os estudos académicos ofe-
recem perspectivas diferentes sobre fenémenos envolvidos no pro-
blema ou na oportunidade, o que amplia a compreenséao da sua
manifestacao.

A coleta de dados é o levantamento de tudo aquilo que tenha a
ver com o problema ou com a oportunidade, e toma a forma qualita-
tiva ou quantitativa. As suas fontes podem ser de diferentes nature-
zas, uma vez que as coletas de dados qualitativas envolvem os rela-
tos de experiéncias com gestao, tecnologias, fatos internos, histérias,
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como as coisas sao feitas, sentimentos, emogoes, processos, estru-
turas, decisdes, lideranga, conflito, enfim tudo aquilo que tem a ver
com a vida das pessoas na empresa.

Outras fontes de coleta sdo também feitas junto a pessoas, mas
de maneira mais estruturada, quantitativa, quando se quer realizar
algum tipo de mensuracao. Esse tipo de pesquisa é conduzida quan-
do se quer, por exemplo, averiguar o nivel de satisfacao dos funcio-
narios, a sua motivacédo no trabalho, a percepcéo de clientes com a
utilizacéo de produtos ou servicos.

Ha também outra categoria de fontes considerada como secun-
daria, por meio da qual sao coletados dados e informagoes ja dispo-
niveis, como anudrios estatisticos nacionais ou especificos por cate-
gorias de negdcios, estudos promovidos por entidades empresariais,
por agéncias governamentais, relatérios de institutos de pesquisa,
publicagcbes académicas especificas, bem como a prépria documen-
tacao disponivel na empresa.

A coleta e o tratamento dos dados qualitativos e quantitativos
serao tratadas com mais detalhes no Capitulo 2.

Ha diversos métodos e instrumentos disponiveis para a coleta e
a analise de dados encontrados na literatura tecnolégica. Entre os
mais difundidos estao a analise empirica e a analise de processos,
apresentadas adiante apenas como sugestao inicial. Esses métodos
tratam tanto dos dados qualitativos quanto dos quantitativos.

A analise empirica contempla levantamentos das mais variadas
naturezas sobre a realidade da empresa com o objetivo de se ouvir
histérias e conhecer valores sociais e culturais, bem como analisar
documentos e informagdes disponibilizados para o projeto. Para isso,
séo utilizadas técnicas de coleta de dados adotadas em estudos aca-
démicos, especialmente em entrevistas, na observagao e na andlise
da documentacédo. No entanto, nesta fase, sdo ouvidas mais pessoas
do que aquelas do inicio do projeto, para que existam opinides e ex-
periéncias diferentes sobre um mesmo problema ou oportunidade.
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Para se obter a esséncia do contelido captado nas novas entrevistas,
pode ser utilizada a planilha de sintese dos depoimentos sugerida no
Quadro 1.

A analise de processos é outro instrumento tradicional para se visua-
lizar os fluxos entre atividades por meio de representagoes graficas, com
recorte claro de inicio e fim. Um exemplo dessa analise em uso pode ser
vista no fluxograma que utiliza simbolos padronizados para indicar agoes
e atividades: o diagrama de Ishikawa ou “espinha de peixe”.

Outras possibilidades para as realizacoes das analises sao a ar-
vore de deciséo, os 4Ps de marketing, os 5 Cs de estratégia, a matriz
de Ansoff, a matriz BCG de analise de portfdlio de produto, benchmar-
king, brainstorming, a analise de Kano, a teoria de necessidades de
McClelland, a estrutura 7S de McKinsey, PESTEL, as 5 forgas de
Porter, a anélise SWOT, o modelo do Prémio Baldrige, a anélise da
cadeia de valor, softwares especializados de diagnostico, além de
muitas outras possibilidades encontradas na literatura tecnoldgica.
Cada uma dessas ferramentas procura atender a uma necessidade
especifica de diagndstico e andlise de problemas e oportunidades.

A analise empirica, a analise de processos e as ferramentas men-
cionadas anteriormente sao recursos que podem ser utilizados de
maneira integrada, ndo necessariamente de forma sequencial, pois o
relatério sobre o diagndstico e a analise devera ter um eixo Unico que
ligue as constatacdes, as justificativas e as argumentacdes sobre as
proposicoes.

E importante alertar que os procedimentos de diagndstico nem
sempre seguem uma sequéncia logica, exigindo algumas idas e vin-
das com retornos aos levantamentos ja procedidos, para completar
ou mesmo refazer entrevistas e fluxos. Pode haver também retornos
a literatura para a revisao das constatacdes e/ou ampliacao de novos
aspectos que se mostraram relevantes para a efetividade do diagnés-
tico e das andlises.
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Os dados coletados, qualquer seja a sua natureza, devem ser su-
ficientes para convencer todos os envolvidos — gestor, stakeholders,
bem como outros interessados —, com robusta fundamentacéo.

Os achados devem ser sumarizados apds cada coleta, de manei-
ra que apresentem a sua relevancia e se transformem em informa-
¢cdes objetivas. Cada achado pode complementar e enriquecer a in-
formacao inicial, transformando-a em algo valioso ou irrelevante.

As conclusées sao pré-andlises que representam declaracoes de
diagndstico, com base nos dados e nos achados. Podem se transfor-
mar em hipdteses que devem ser aprofundadas, pois acabam levan-
do a algum caminho ou proposta.

ACHADOS

CONCLUSOES

HIPOTESES

Estratégia de vendas nao

clara.

O plano de vendas
favorece produtos com

menor margem.

Produtos com baixa

As vendas sao pobres
devido a estratégia
pouco clara para os
produtos de maior

margem sdo duas vezes margem.
mais vendidos que os de
alta margem.
Marketing nao distingue
entre produtos de alta e
Os sistemas

baixa margens.

Produtos de baixa margem
sao vendidos por precos

abaixo da concorréncia.

Produtos de alta margem
sao vendidos por precos

acima da concorréncia.

organizacionais nao
dao suporte suficiente
para a venda de
produtos com alta

margem.

As estratégias desses
produtos nao estao
considerando o valor
esperado pelos
consumidores.

A oferta de valor dos
produtos de maior
margem sofre da miopia
das equipes de

marketing.

Quadro 3 — Exemplo de diagrama légico.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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O relatdrio desta fase, que é para a empresa, deve ser aperfeicoa-
do pelo aluno, sob a supervisao prévia do orientador, de modo a ser
discutido, negociado e aprovado pelo gestor para a continuidade da
execugao do projeto.

Para facilitar o entendimento do desenvolvimento desta fase, as
atividades estdo detalhadas no fluxograma da Figura 3:

Estabelecer qual — Conclusoes iniciais
é o objetivo

¥

Levantar Elaborar relatério
literatura
— + - Relatério
‘ Andlise empirica ‘ preliminar
Andlise de Entregar para a
processos

empresa em reuniao
com o gestor

Coletar informagoes responsavel

internas e externas

l SIM
Aprovar?
Sumério dos dados —

Figura 3 — Segunda fase: Diagnostico do problema e/ou oportunidade.

Fonte: Elaborado pelos autores.

1.2.3 Proposta da solugao do problema ou
do aproveitamento da oportunidade

A proposta de solucao do problema ou aproveitamento da opor-
tunidade deve ser apresentada na forma de uma nova pratica, com-
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preendendo novos processos, procedimentos, estruturas, estratégias,
recursos, parcerias, enfim, algo novo ou inovador.

Nesta terceira fase, sdo elaborados os detalhes da solucédo do
problema e do aproveitamento da oportunidade, compreendendo a
sintese, a avaliagdo e a revisao, a cada vez que uma proposta surgir
como a possivel solucao ou oportunidade.

A exploracao de alternativas de solucoes ¢ a atividade mais inten-
sa e deve ser sempre supervisionada previamente pelo orientador,
como preparacao para as discussdes e negociagdes posteriores com
o gestor, os tomadores de decisao e os que estarao envolvidos na
implantacéo e, por fim, para que seja aprovada.

A criatividade e a liberdade de gerar ideias devem estar presentes,
pois o foco esta no que seria melhor para a empresa, diferentemente
da primeira do PSPE/AQO, em que foram ouvidas pessoas para enten-
der as necessidades da empresa e definir o problema/oportunidade.

A literatura é uma fonte relevante de ideias pelas teorias e pelos
possiveis casos semelhantes publicados em periédicos académicos e/
ou em revistas especializadas em gestao empresarial, publicacoes de
associacoes empresariais e cAmaras de comércio, Uteis para fazer com-
paracoes, benchmarking e obter insights. Sao interessantes as aplica-
¢Oes de ferramentas como: Design Thinking, Canvas, entre outros.

O detalhamento das solugdes deve levar em conta alguns requi-
sitos para viabilizar a proposta, tais como:

a) atender a algumas condigdes bésicas:

e ser amigavel na sua implantacao;

e acatar as exigéncias legais;

e obedecer as politicas da empresa quanto aos stakeholders;

¢ ser compativel com a cultura da empresa;

* nao alterar os processos na empresa além do nivel (do depar-

tamento, da geréncia, da unidade).
b) propiciar resultados concretos predefinidos e mensuraveis;
c) obter beneficios com a solucdo superior aos seus custos
predefinidos;
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assegurar que responsavel e demais envolvidos na solugao tenham
suficiente nivel de decisdo para a sua implantacao (podem ser os
mesmos indicados no Quadro 1, apresentado anteriormente);
verificar se existem recursos disponiveis para implementar a so-
lucao (considerar a partir do Quadro 1);

definir prazo para conclusao.

Para facilitar a comunicagao entre os participantes da reuniao, o

documento deve ter o seguinte roteiro, levando em conta os requisi-
tos antes apresentados:

a)

sintese do problema ou da oportunidade adotada para o projeto,
dando destaque aos pontos que se tornaram relevantes para a
formulacao da proposta;

apresentacao da proposta de maneira clara e obijetiva;

razdes de a proposta ter chances de solucionar o problema ou
aproveitar a oportunidade de maneira produtiva;

analise do custo/beneficio a ser incorrido na adogéao da proposta
(no caso de a empresa disponibilizar dados para essa finalidade).

A proposta da solugao/oportunidade deve enfatizar as mudancgas

que necessariamente decorrerdo da sua adogao.

O fluxograma da Figura 4 ilustra o processo desta terceira fase:
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Elaborar as Considerar as
alternativas de implicagoes de
solucao/ recursos,

oportunidade tempo e
T responsaveis
pela elaboragao
Elencar todas as
alternativas l
viaveis para a
solugao de Ganhos com a

problema/
oportunidade

!

Levantar
literatura

solugao

— SIMm

Figura 4 — Terceira fase: Proposta da solugao do problema ou oportunidade.

Fonte: Elaborado pelos autores.

1.2.4 Plano de a¢6es da mudanca

Como toda melhoria implica mudancas, o plano de acbes é ne-
cessario para dar disciplina e racionalidade ao processo, tendo em
vista que este esta sempre sujeito a fatores imponderaveis e restriti-
vos, especialmente os de natureza politico cultural do ambiente, co-
muns em mudang¢as organizacionais. Aqui, mais uma vez, a literatura
oferece subsidios para a sua construcao.

Um plano de agdes deve especificar os seguintes pontos: as
acoes necessarias, como a proposta deve ser implantada, quem vai
lidera-la, quem participara, qual o prazo, onde as atividades devem
ser desenvolvidas e os seus custos, conforme ilustrado no Quadro 4:
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Descreva-a, iniciando sempre com um verbo de ac¢ao, tais como:

obter, promover, criar, inibir, realizar etc.

Acao

Como

Responsavel

Envolvidos

Indicacéo do que
efetivamente tera

de ser mudado

Especificacao dos
procedimentos a

serem adotados

Indicacao de quem
tomara as decisoes

durante o processo

Grupo ou equipe
de pessoas

envolvidas e

e a decisao final afetadas
Prazos Areas Custos
Setor,
Intermediarios e departamento, filial, Despesas e

final

unidade de

investimentos

negocio

Quadro 4 — Plano de agoes.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Como toda implantagao de plano de agdes para mudancgas en-

volve riscos, estes devem ser avaliados antecipadamente para cada
acao proposta, de maneira a garantir a eficiéncia dos seus resultados.
Os riscos a serem conferidos sao:

a)
b)

Tempo curto: o cronograma pode nao ser cumprido.

Custo subestimado: o projeto pode custar bem mais do que o
planejado.

Qualidade fora da expectativa: a solugao pode nao se adequar a
organizacao ou ndo ser suficiente para atingir o objetivo.
Recursos insuficientes: as pessoas necessarias nao estao dispo-
niveis ou as que estao disponiveis podem nao ter as habilidades
exigidas.

Escopo alterado: o ambiente pode mudar, assim como os objeti-
vos do projeto, no curto prazo.

Tamanho excessivo: quanto maior o projeto, maiores as chances
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de que algo saia do controle ou nao tenha sido previsto.
g) Baixa confianca: quanto menor a confianga, menores as chances
de sucesso.
Para essa tarefa, pode ser utilizada uma matriz simples de avalia-
¢ao de riscos, apresentada no Quadro 5:

ACAO
RISCO PROBABILIDADE IMPACTO
PREVENTIVA
(Alta) (Medio)
(Baixa) (Alto)

Quadro 5 — Matriz de avaliagao de risco.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Caso o risco de alguma solugao proposta nao compense 0s seus
beneficios, esta deve ser modificada ou abandonada.

E importante ressaltar que a existéncia do plano de agdes por si
s0 ndo garante que o previsto seja realizado de maneira linear, pois
as acdes sempre dependem do contexto politico, social e psicolégico
em que estao inseridas. Com isso, ndo é possivel garantir que os re-
sultados obtidos sejam exatamente iguais aqueles previamente esta-
belecidos. Eles podem ficar aquém ou além do esperado, o que nao
diminui a importancia de se planejar a mudanca. No entanto, isso s6
€ constatado durante o processo de execugao na empresa.

O plano de acbes é apresentado pelo aluno e discutido com o
gestor e outros interessados para efetivar a sua aprovacao. Nesse
momento, o PSPE/AQO pode ser encerrado ou aprovado para ser im-
plantado na empresa, dai a importancia das suas justificativas esta-
rem bem objetivas e fundamentadas.

E oportuno nos lembrarmos de que nem sempre o trabalho do
aluno avancga para a fase seguinte — a da intervencdo —, dada a ne-
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cessidade de um conhecimento mais especifico e aprofundado em

processos de mudanga organizacional.
O fluxograma da Figura 5 ilustra o desenvolvimento desta fase:

Definir a solugao/ ) Definir sobre: —>
oportunidade O que e Como deve

l ser realizado
Acoes prioritarias !
Definir sobre: Quem
l realiza e Quando
deve ser realizado
Custo total direto T
l Identificar areas
ou pessoas
Levantar responsaveis pela
literatura execucgao das
l acoes
+
Tfag:’ A‘;gg‘" 1+ Definir e detalhar os
recursos para a
execucao
!

Apresentar o Plano
em reuniao com os
gestores da empresa

SIM

Figura 5 — Quarta fase: Plano de agdes da mudanga — alternativa escolhida.

Fonte: Elaborada pelos autores.

1.2.5 Intervengao
Por se tratar de algo que mexe com o conforto das pessoas, exis-

te uma certeza: ha sempre baixa ou grande resisténcia a mudanca,
seja ela localizada, seja generalizada. E oportuno nos lembrarmos de
que a expressao “intervencao” nao tem, por si sO, a conotagao pejo-
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rativa de fazer com que as pessoas obedecam a uma autoridade su-
perior, enquadrando-se na nova realidade. Os préximos paragrafos
tratardo as diversas dimensodes dessa questao.

Como esta € uma das mais sensiveis fases do projeto, a experién-

cia e a maturidade do orientador é relevante, pois o aluno devera atuar
entre os interesses do gestor e os dos envolvidos e afetados.

Inicialmente, & preciso levar em conta que as resisténcias geral-

mente decorrem de fatos como:

a)

b)

medo: a solucdo pode ameacar o poder das pessoas, 0 seu status,
o controle que possuem sobre o espaco pessoal e profissional;
entendimento incompleto: quando a mudancga ou, mais grave ain-
da, as suas consequéncias para as pessoas afetadas nao estao
suficientemente claras;

diferencas de opinido: as pessoas até podem entender a proposta
e a mudanca esperada, mas nao concordam com ela por inimeras
razoes de natureza técnica, econdmica ou meramente pessoal;
baixa confianca nos gestores: quando 0s responsaveis pela mu-
danca na empresa tém as suas intengdes postas em duvida, por
suas atitudes e comportamentos anteriores, ou porque sao per-
cebidos como pouco comprometidos ou com pouca competén-
cia para liderar a tarefa.

receios quanto as mudangas: como os seus resultados ndo tém
como ser garantidos com precisao, pode haver receios quanto a
perda de algumas praticas e politicas consideradas eficazes, a
reducao do ambiente colaborativo, a necessidade de transferén-
cia de pessoas para outros setores e mesmo a demissao de pes-
soal. Enfim, é o risco de se alterar histéricos de sucesso sem que
haja certeza sobre o futuro.

conflito de interesses: como as empresas sao constituidas por
diferentes stakeholders (acionistas, clientes, funcionarios, forne-
cedores, governo etc.), ha sempre o calculo sobre quem ganha e
quem perde com a mudanca.
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A literatura oferece grande ajuda sobre as reflexdes para o enten-
dimento da realidade e da conducao do processo da mudanca, pois
este assunto tem sido intensamente pesquisado pela ciéncia. H4 mui-
tos estudos sobre processos de intervencao, seus condicionantes,
estratégias e casos de sucesso.

Para a mudanca ser efetiva, é preciso estabelecer uma estratégia
que conquiste as pessoas sobre a necessidade de sua efetivacao, de
maneira a reduzir e/ou superar grande parte das resisténcias, ja que
anula-las é impraticavel. Nesse sentido, a estratégia da mudanca
pode contemplar trés linhas de acéo: técnica, politica e cultural.

Na linha de atuacao técnica, o recurso relevante é a documenta-
¢ao que constitui 0 PSPE/AQ, por ter resultado de conversas e escla-
recimentos, com os envolvidos e afetados pela mudanca, sobre o
problema ou a oportunidade, a relevancia da solugao proposta e
perspectivas de resultados positivos para a empresa, como um todo,
e particularmente para departamentos, setores, filiais, parceiros etc.

Na atuacao politica, sao utilizados procedimentos como a tomada
de decisao pelo gestor responsavel pelas mudancas ou pela direcao
da empresa, anunciada diretamente aos funcionarios, divulgada por
meio de um ato formal, um comunicado interno ou outro instrumento
de comunicacao utilizado na empresa.

Na linha de atuac&o sobre a cultura da empresa, o recurso rele-
vante ¢é a participagao de boa parte dos envolvidos e afetados pela
mudanga, desde o inicio do PSPE/AQ. Ha mais chances de sucesso
se for estimulada a atitude de aprendizado dos participantes, fazendo
com que as pessoas se sintam copatrticipantes da solugéo.

Essa fase € desenvolvida conforme o fluxograma da Figura 6:
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Elaborar estratégia ) 62
de implantagao FAS

|

Implantar o Plano de
Acéo proposto

SIM
Aprovar?

Figura 6 — Quinta fase: Intervengéao.

Fonte: Elaborada pelos autores.

1.2.6 Avaliacao

A avaliacéo final do PSPE/AO tem a finalidade de verificar a eficacia
dos resultados obtidos em relagao aos esperados e a eficiéncia dos
procedimentos adotados ha sua execucao. Deve ser conduzida com
vistas a propiciar um aprendizado relevante quanto a efetiva solucao
dos problemas na empresa ou o aproveitamento das oportunidades.

Essa fase é relevante também como contribuicao para o avanco
do conhecimento, tendo em vista a fundamentagao académica e tec-
noldgica utilizada na elaboragao e na execugéao do projeto. Outra im-
portante contribuicdo da avaliagio esta no desenvolvimento do aluno,
do orientador e das pessoas na empresa por terem vivido uma situa-
cao critica real, o que deve colaborar para o crescimento e 0 amadu-
recimento profissional de todos os envolvidos no projeto.

Para a avaliacdo ser produtiva, € recomendavel que seja realizado
um workshop final com os participantes do projeto, pois 0 comparti-
Ihamento de impressodes e outras revelagdes propicia um clima de
confianga entre a academia e a empresa, criando relagoes e vinculos
futuros que podem abrir portas para outros alunos e pesquisadores.
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Esse evento pode ser estimulado e coordenado pelo orientador, para
evidenciar a relevancia da parceria entre a universidade e a empresa
na criagao de valor matuo, contando com o aluno e demais partici-
pantes do projeto na sua preparacao e realizagao.

A finalizacdo do Trabalho de Conclusdo envolve a avaliagcdo pes-
soal entre o aluno e o orientador, com o objetivo de discutir os apren-
dizados mais significativos adquiridos com o projeto e obter suges-
t6es de melhorias no processo de aprendizagem.

Avaliacdes parciais, contudo, devem ocorrer ao longo do projeto,
durante e apds cada fase, ndo precisando se restringir a do seu en-
cerramento. O que importa € que sejam efetivamente realizadas para
a consolidacao do aprendizado obtido com o projeto.

Nessa fase, é elaborado um Relatério Gerencial destinado a em-
presa com um breve relato do que se pretendeu com o projeto e o
que foi obtido até o seu encerramento. Pode ter a forma de uma cor-
respondéncia, limitada a duas paginas, dirigida ao gestor que acom-
panhou o aluno e a outras pessoas que tenham participado das de-
cisbes ao longo do projeto, e deve incluir os relatérios parciais
discutidos e aprovados.

Essa fase esta detalhada no fluxograma da Figura 7.

Para uma visao completa do desenvolvimento do PSPE/AQ, en-
contra-se na Figura 8 o fluxograma sistémico do processo de resolu-
¢ao de problemas e/ou oportunidades, que contempla todas as fases
até aqui apresentadas.
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62

EAS Elaborar
Relatério
Gerencial

|

Entregar o Relatério
Gerencial em reuniao
com os gestores da
empresa

Aprovar?

Figura 7 — Sexta fase: Avaliacao.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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12 FASE
Entendimento do problema
e/ou da oportunidade

22 FASE
Diagnoéstico do problema
e/ou oportunidade

32 FASE

Proposta da solucao do problema

ou oportunidade

Estabelecer qual é

Descrever os
primeiros detalhes
e informagodes da

empresa

Ambiente da
empresa

Histérico da
empresa

Realidade do
setor/segmento

Realizar reuniao
para entendimento
do problema/
oportunidade

!

Realizar reunides
para aprofundamento
do entendimento do
problema/
oportunidade

!

Elaborar projeto de
PSPE/AO

!

Negociar o projeto
de PSPE/AO

|

NAO SIM

Aprovar?

4

o objetivo

1

Levantar
literatura

1

»| Andlise empirica

1

Andlise de
processos

1

Coletar
informacdes
internas e externas

!

Sumério dos dados

[

Conclusbes iniciais

1

Solugoes iniciais

Elaborar relatério

Relatério
Preliminar

|

Entregar para a
empresa em reuniao
com o gestor
responsavel

SIM
Aprovar?

A4

Elaborar as
alternativas de
solugao/
oportunidade

T

Elencar todas as
alternativas viaveis
para a solugédo de

problema/
oportunidade

l

Levantar
literatura

v

Considerar as
implicagoes de
recursos, tempo e
responsaveis pela
elaboracao

|

Ganhos com a
solucéo

I

Aprovar?

—

Figura 8 — Fluxograma sistémico do processo de solugao de problemas ou

aproveitamento de oportunidades. (continua)
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42 FASE 52 FASE 62 FASE
Plano de ac6es da mudanca — Intervencao Avaliacao
alternativa escolhida
Definir a solugao/ N
4 oportunidade 7’| Elaborar estratégia }
l _> de implantacao Elaborar
Acbes prioritarias
] Implantar o Plano A
Custo total direto de Acao proposto Relatério
l Gerencial
Levantar
literatura Aprovar?

1

_) Tragar o Plano de
Acoes

)

Definir sobre:
O que e Como deve
ser reallizado

¥
Definir sobre: Quem
realiza e Quando
deve ser realizado

Identificar areas
ou pessoas
responsaveis pela
execucgao dessas
acoes

1

Definir e detalhar os
recursos para a
execucao

1

Apresentar o Plano
em reuniao com os
gestores da empresa

!

Aprovar?

NAQ

SIM

Figura 8 — Fluxograma sistémico do processo de solugdo de problemas ou

Entregar o Relatério
Gerencial em reuniao

com os gestores da
empresa

Aprovar?

aproveitamento de oportunidades. (continuacao)

Fonte: Elaborada pelos autores.



Pesquisa aplicada
para a decisao

A pesquisa aplicada tem a finalidade de servir de base para que
os gestores da empresa possam tomar decisdes eficazes sobre no-
vos negodcios, mercados, estratégias, estruturas, parcerias; ou seja,
tudo o que pode fazer os melhores resultados para ajuda-los a au-
mentar a competitividade da organizacao, visando a obter um desem-
penho superior ao dos seus concorrentes.

Da mesma maneira que o projeto de solucao de problemas ou de
aproveitamento de oportunidades, apresentado no capitulo anterior,
a pesquisa aplicada para decisao tem um beneficiario/cliente explici-
to. E também realizada a partir de uma necessidade dada pela em-
presa, por intermédio do gestor que a representa perante o Trabalho
de Concluséo do aluno. Ocorre concomitantemente em dois ambien-
tes de maneira interativa: na universidade e na empresa. Ela propor-
ciona ao aluno o aprendizado da aplicagao das teorias, conceitos e
técnicas obtidas em sala de aula e a oportunidade de ver o seu pro-
duto avaliado por um beneficiario imediato: o gestor.

Do lado da empresa ha um ganho efetivo, pois o aluno pode ofe-
recer insights de valor para andlises e propostas de solugao por nao
estar envolvido no dia a dia da gestao dos negdcios, além de deter
conhecimentos tedricos atualizados e habilidades de critica.

A pesquisa aplicada para decisao néo é intervencionista como no
caso do projeto de solugao de problemas/oportunidades, que busca
mudar uma situacao existente na empresa. A sua natureza é mais su-
pletiva, pois apresenta informacdes, previsdes e recomendacoes, em

forma de parecer, indicando “o que”, “por que” e “como” fazer.



Pesquisa aplicada para a decisao

Nao obstante esse método e o anterior serem aqui tratados sepa-
radamente, ambos podem ser empregados complementarmente, a
depender da decisao a tomar.

Caso a pesquisa aplicada venha a subsidiar parte do Trabalho de
Conclusao iniciado com base no capitulo anterior, esta devera ser
inserida como parte integrante do trabalho.

Seguem alguns exemplos de utilizacao da pesquisa aplicada:

a) definir que mudanca de posicionamento no mercado seria a mais
adequada para uma linha de produtos, aproveitando a imagem
positiva da empresa nos blogs e na midia impressa;

b) ampliar os investimentos no produto campeao de vendas para
garantir a sua sustentabilidade, com base nos recursos e capaci-
dades geradores da vantagem competitiva;

c) estabelecer uma politica de remuneracéo para a equipe de ven-
das e de distribuidores, tendo em vista 0 aumento do faturamento
de produtos com desempenho fraco no mercado;

d) definir critérios para a criacao de uma carteira de fornecedores
para reduzir os custos dos produtos adquiridos;

e) adotar uma politica de precificacdo dos produtos visando a redu-
cao do impacto das obrigacdes tributarias sobre a venda dos
produtos.

O desenvolvimento da pesquisa aplicada a decisdo ocorre tam-
bém por meio de um projeto especifico, conforme apresentado nos
préximos paragrafos.

A primeira fase para o desenvolvimento do projeto envolve reu-
nides na empresa entre o aluno e o gestor responsavel pelo projeto,
para o esclarecimento da necessidade da pesquisa, ou seja, o0 que se
quer descobrir ou entender para a tomada de decisdes. O orientador
pode participar da reuniao ou nao, mas quanto mais complexa for a
guestao, mais relevante sera a sua presenca.

Os procedimentos aqui s&o os mesmos apresentados no subitem
1.2.1, mas devem responder a questao da pesquisa, cujas revelagbes
vao ajudar na tomada de decisdes produtivas.
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A redacao da pesquisa deve ser objetiva e clara para ser discuti-
da e aprovada pelo gestor na empresa, com a supervisao prévia do
orientador. Para isso, sdo levantadas as primeiras informacdes da
empresa, a contextualizacdo do ambiente em que ela esta inserida, o
seu histdrico e a realidade do setor e/ou segmento em que atua. Es-
ses dados podem ser coletados na propria empresa ou em veiculos
de midia.

Esta fase acontece conforme apresentado no fluxograma da Fi-
gura 9, que ilustra a primeira fase do projeto:

Inicio

Descrever os Entender e
primeiros detalhes e descrever
informagdes da o problema e a
empresa oportunidade
Ambiente da l
empresa Negociar o
projeto
Histérico da
empresa

Realidade do
setor/segmento SIM

Figura 9 — Primeira Fase: Entendimento do problema ou da oportunidade.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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A segunda fase corresponde a elaboracao de um projeto para a
negociagao com o gestor, contendo a seguinte estrutura basica:

a) necessidade concreta: o que foi negociado na fase anterior como
a questao de pesquisa;

b) objetivo do trabalho: o que se quer descobrir ou ver revelado ao
final, de maneira clara. O seu entendimento serve como um deli-
mitador da amplitude e do escopo da pesquisa;

c) hipdteses sobre as necessidades: a formulacédo de hipbteses em
relacao as ocorréncias de oportunidades ou problemas € um im-
portante passo na busca do seu entendimento, pois facilita a defi-
nicao do foco e da objetividade no desenvolvimento do projeto.
Uma questao de pesquisa pode ter relagdo com algum estudo

anterior, trazendo importantes insights para a formulacao de hipote-
ses. A busca na literatura ajuda o aluno a desenvolver a habilidade de
identificar teorias aplicaveis a pratica. As fontes nao académicas sao
também relevantes, como as publicagdes voltadas a empresas, pa-
lestras de especialistas e relatos de casos em eventos, opinides de
experts na midia e muitas outras.

d) métodos e técnicas da pesquisa: a escolha do método e das téc-
nicas decorre diretamente do que se pretende encontrar com a
resposta a questao de pesquisa.

No caso de serem envolvidas poucas pessoas na pesquisa (até
no maximo 30), a opcao mais adequada pode ser pelo método qua-
litativo, dada a pouca significancia estatistica para a aplicacao de
questionarios com questoes fechadas perante um nimero pequeno
de pessoas. O método qualitativo é adequado para se observar a
realidade e interagir com as pessoas para entender com detalhes
mais profundos a realidade concreta dos fatos.

Esse método procura responder a questoes genéricas, do tipo “o
que”, “como” e “por que”. Quando estao em pauta as duas primeiras
questdes, o método assume uma caracteristica descritiva, ou seja,
espera-se descobrir, por exemplo, o que esta sendo feito ou como as
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coisas funcionam. No caso de estar voltada a entender o porqué das

coisas, a abordagem é interpretativa. Em alguns casos, essas trés

questdes devem ser respondidas.

Independentemente de o método escolhido ser o qualitativo (pa-
lavras) ou o quantitativo (nUmeros), é preciso indicar como, onde e
quando os dados serdo coletados e quem serao os respondentes: se
serao coletados por meio de entrevistas, da internet, da intranet,
como serao tratados e analisados esses dados primarios; se por meio
de softwares especificos; se serao utilizados também dados secun-
darios, documentais ou outras informacodes relevantes.

Aqui também é importante realizar levantamentos na literatura re-
ferentes a metodologia de pesquisa, qualitativa e/ou quantitativa, para
a sua utilizacao no trabalho.

Nos itens 2.1 e 2.2 deste capitulo estao apresentados em mais
detalhes os métodos qualitativo e quantitativo e as técnicas mais uti-
lizadas em pesquisas aplicadas.

e) Recursos e apoios necessarios: a realizagao do trabalho pode
exigir alguns recursos, como espacos para o aluno se reunir com
as pessoas da empresa, acesso a dados e a informacdes que
possam ser fornecidos, relatérios de trabalhos anteriores e auto-
rizagao para circular nas dependéncias da organizagao e a indi-
cacao do responsavel pelo lado da empresa para as decisoes.
Esta fase se desenvolve conforme os passos apresentados no

fluxograma da Figura 10:
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bI.Estt_abeIzcer °$ " Verificar recursos e —)
objetivos do projeto apoios necessarios

Definir hipéteses l
sobre o problema Negociar o
de pesquisa projeto

v

Aplicar métodos e

técnicas de
X SIM
pesquisa

MeFod_o 1
qualitativo

Método
quantitativo

Figura 10 — Segunda fase: Elaboragdo do Projeto da Pesquisa.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A terceira fase é dedicada ao trabalho efetivo de campo com os
levantamentos com publicos, pessoas e areas envolvidas no projeto,
tanto dentro quanto fora da empresa, seguindo o projeto negociado
previamente com o gestor.

A Figura 11 apresenta o fluxograma do desenvolvimento dessa

fase:

Levantar dados
com publicos,

pessoas e areas Levantar dados
envolvidas na solucao dentro e fora
de problemas/ da empresa

oportunidades

Realizar o levantamento
(o aluno devera fazer
com a supervisao do
professor orientador)

Figura 11 — Terceira fase: Trabalho de campo.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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A quarta fase corresponde ao tratamento e a analise dos dados
levantados no campo, de acordo com o método e as técnicas escolhi-
das. Os procedimentos tanto desta quanto os da fase anterior mantém
similaridade com aqueles dos trabalhos de pesquisa académicos.

O desenvolvimento desta fase se encontra representado no fluxo-
grama da Figura 12:

Tratar os dados _>

|

Analisar os
dados

SIM

Figura 12 — Quarta fase: Tratamento e analise dos dados.

Voltar a
32 fase

Fonte: Elaborada pelos autores.

A quinta fase é a da conclusdo do projeto com a elaboragao de
um Relatdrio Gerencial para a discussdo com o gestor, elaborado de
maneira sucinta e objetiva. No documento constam a questao da pes-
quisa validada, a pesquisa realizada para entender as suas dimen-
sOes e consequéncias, e as propostas de solucao.

Como a comunicagéo com o gestor e os demais participantes da
empresa é importante para a adocao das propostas, o Quadro 6
apresenta um modelo de Relatério Gerencial:
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ITEM CONTEUDO
L Indicar quem fez a pesquisa (autor), o titulo do
Pagina inicial , . L
trabalho e quem é o cliente/beneficiario.
L. Apresentar a estrutura do texto, com as secoes e
Sumario ~
subsecoes.
Indicar a que veio a pesquisa, como foi feita e os
seus resultados. Redigir de maneira sucinta e
Resumo e o )
. objetiva, sem citagoes, contida em apenas uma
executivo L. . . -
pagina (elaborar este item apds a conclusao dos
demais).
Inserir a necessidade, os objetivos e as justificativas
da pesquisa e a sua contribuicdo. Podem ser
Introducao apresentados alguns dados/informacoes

disponiveis, de dentro ou de fora da empresa, que
foram relevantes para o trabalho.

Descricao dos
métodos

Descrever os procedimentos metodoldgicos, com a
indicacdo do método da pesquisa adotado, dos
instrumentos de coleta construidos, o plano
amostral (quando aplicavel), tratamento e analise
dos dados, técnicas e softwares utilizados.

Apresentacao e
discussao dos
resultados

Introduzir as principais descobertas reveladas com o
tratamento e a analise dos dados, comentadas de
maneira objetiva, em forma de narrativa, com o apoio
de tabelas, gréficos, figuras e quadros, quando for o
caso.

Quadro 6 — Sugestao de estrutura

de Relatorio Gerencial para o cliente. (continua)
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ITEM CONTEUDO

Apresentar propostas quanto ao “o que fazer” e o
“como fazer”. A profundidade e o detalhamento das
L propostas dependerao do tipo de necessidade da
Proposicoes . o,
empresa, podendo incluir até mesmo um plano de
acoes da mudanca semelhante aquele do PSPE/AO

(visto no capitulo anterior).

Fazer uma apreciacao sucinta sobre a dimensao da
necessidade, percebida antes e depois da pesquisa,

. - os seus desdobramentos e efeitos dentro e fora da
Consideracoes . .
finai empresa, de maneira que o leitor perceba o valor do
inais e
_ trabalho feito pelo aluno. As recomendacdes devem
recomendacoes

se referir 2 implementacéo das propostas (estratégias)
com a observancia de aspectos relevantes do

ambiente interno e externo para 0 seu sucesso.

L Incluir os instrumentos de coleta e tratamento dos
Apéndices e , . - .
dados, copias de documentos, URLS, paginas de sites
anexos ,
etc. que forem relevantes e representarem sinteses.

Quadro 6 — Sugestao de estrutura de
Relatério Gerencial para o cliente. (continuagéo)

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A Figura 13 ilustra os procedimentos desta fase:

Concluir a pesquisa
aplicada

l

Elaborar

l

Relatério
Gerencial

|

Entregar o Relatério
Gerencial em reuniao
com os gestores da
empresa

Fim

Figura 13 — Quinta fase: Conclusao da pesquisa aplicada para decisao.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A sexta fase é a avaliacao final do projeto e verifica a eficacia dos
resultados obtidos em relacao aos esperados e a eficiéncia dos pro-
cedimentos adotados na sua execugao. A avaliacao precisa ser con-
duzida com vistas a propiciar um aprendizado relevante sobre o efe-
tivo atendimento das necessidades de decisdo da empresa.

Essa fase € relevante também como contribuicao para o avango
do conhecimento, tendo em vista a fundamentagéao tedrico-metodo-
l6gica utilizada na elaboragéao e na execugao da pesquisa. Outra im-
portante contribuicdo da avaliagio esta no desenvolvimento do aluno,
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do orientador e das pessoas na empresa por terem vivido uma situa-
cao critica real, o que deve contribuir para o crescimento e 0 amadu-
recimento profissional de todos os envolvidos no projeto.

A finalizagao do trabalho deve incluir uma avaliagao pessoal entre
o aluno e o orientador, com o objetivo de se discutir os aprendizados
mais significativos adquiridos com o projeto e obter sugestdes de
melhorias no processo de aprendizagem.

Com o objetivo de oferecer uma visao geral do projeto de pesqui-
sa aplicada para decisao, esta apresentado na Figura 14 o fluxograma
sistémico do seu processo.

2.1 METODO QUALITATIVO

Conforme mencionado anteriormente, o problema concreto da
empresa determina a opcéo pelo método. Assim, por exemplo, se for
sobre os “aspectos que criam valor para determinado produto novo
no mercado”, e estes aspectos (em parte ou no todo) nao tém respal-
do na literatura de Administracdo e Contabilidade, o mais adequado
sera o método qualitativo.

Esse método compreende a coleta, o tratamento e a analise dos
dados com o emprego de técnicas; estdo entre as mais utilizadas a
Analise de Contetido, os Grupos de Foco (focus groups) e a Técnica
Delphi. Essas técnicas sao aplicadas em fungao da necessidade de
decisao, por meio de entrevistas individuais presenciais ou da dina-
mica de grupos com o gestor, dirigentes, funcionarios, clientes, par-
ceiros, direta ou indiretamente envolvidos no projeto.

Os depoimentos obtidos nas entrevistas e nas dindmicas sao tra-
tados e analisados, grande parte de acordo com as técnicas anterior-
mente citadas. Como a literatura é rica nessas técnicas, o aluno deve
se aprofundar em uma delas antes de ir a campo e envolver pessoas
na pesquisa.
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12 FASE
Entendimento do problema
ou da oportunidade

22 FASE
Elaboracéo do Projeto de Pesquisa

Estabelecer os
?

objetivos do projeto

Descrever os primeiros J,
detalhes e informacoes Definir hipéteses
da empresa sobre o problema de

pesquisa

Ambiente da
empresa ’Aplicar métodos e
técnicas de pesquisa

Histérico da Q

empresa
L Método 1
qualitativo
Realidade do
setor/segmento
Método 2
quantitativo —
Entender e descrever o
> problema e a Verificar recursos e
> oportunidade ) apoios necessarios
Negociar o Negociar o
projeto projeto
) NAO SIM
NAO SIM Aprovar?
E— Aprovar? provar:

Figura 14 — Fluxograma sistémico da pesquisa

aplicada para decisao. (continua)
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32 FASE 42 FASE 52 FASE
Trabalho de campo Tratamento e andlise dos Concluséo da pesquisa
dados aplicada para decisao
Levantar dados com Tratar os Conclui )
| pablicos, pessoas e dados | “onc “"I_a p;sqmsa
4reas envolvidas na aplicada
solugéo de problemas/
oportunidades
J’ Analisar os
dados
Elaborar
Levantar dados
— dentro e fora da
empresa l
SIM
Aprovar? Relatério
Gerencial
Realizar o levantamento J
(o aluno devera fazer || Voltar & —
com a supervisao do 32 fase Entreegar o‘RIeIatorlo
professor orientador) erencial em
reuniao com os
gestores da
empresa
Fim

Figura 14 — Fluxograma sistémico da pesquisa aplicada
para decisao. (continua¢do)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Para melhor entendimento da utilizagdo do método qualitativo, a
seguir estao apresentadas, a titulo de exemplos, algumas questoes
concretas para a tomada de decisdes, com a sugestdo da técnica
que seria mais adequada para a coleta, o tratamento e a andlise dos
dados:
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Questao 1

Que recursos e capacidades sdo capazes de criar valor para 0s
produtos da empresa para obter vantagem competitiva?

Os entrevistados mais adequados para descreverem 0s recursos
e as capacidades criadoras de valor seriam os gerentes das areas-
-chaves, como P&D, Producéo, Marketing e Vendas, com base em
um roteiro com perguntas abertas.

* Técnica recomendada: Andlise de Conteudo.

A analise de conteddo de natureza descritiva utiliza um roteiro
padronizado de entrevistas com perguntas abertas elaboradas a fim
de responder a questao de pesquisa para assegurar a consisténcia
das respostas. Isso reduz a dispersao do foco na obtencao das res-
postas. Os depoimentos costumam ser gravados e depois transcritos,
para serem objeto de tratamento que resulte em categorias para per-
mitir a andlise do que foi obtido. As categorias representam uma sin-
tese estruturada daquilo que foi dito de relevante para responder a
questao de pesquisa. Essa técnica é a mesma utilizada na elaboracdo
do Quadro 1 do Capitulo 1.

Questao 2

A imagem da empresa que tem sido passada nos blogs e na midia
impressa nos ultimos seis meses tem ajudado nas respostas positivas
as ofertas dos novos produtos?

* Técnica recomendada: Analise de Contetdo.

Neste caso, em vez de entrevistas pessoais, podem ser utilizados
textos e gravacoes de audio e video disponiveis na midia ou forneci-
dos pela empresa. A andlise das mensagens pode propiciar uma ava-
liagao sistematica do seu contetido nesses ambientes. E uma técnica
também utilizada para analisar jornais, revistas, TV, websites, blogs,
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postagens do Facebook, publicidade e entrevistas, dentre outras,
com resultados confiaveis. Essa técnica € muito semelhante a da
Analise do Discurso, que tem natureza interpretativa.

Questao 3

Que critérios devem ser considerados na escolha de um Enterpri-
se Resource Planning (ERP) que melhor atenda a distribuigao de um
produto da empresa com vendas em crescimento?

Situacéo: A escolha é dificultada em funcéo da grande variedade
de recursos alternativos existentes no mercado.

e Técnica recomendada: Grupos de Foco.

Neste caso, um grupo formado por especialistas em sistemas,
usuarios das areas de marketing e operacoes e mesmo clientes po-
deria ser designado para discutir os critérios para a aquisicao do ERP
mais adequado. O gerente da area de marketing, por exemplo, pode-
ria atuar como moderador. Com isso, os depoimentos e as discus-
sOes levariam a um consenso sobre os critérios para que se chegue
a uma decisao.

Questao 4

O que os executivos da empresa valorizam nas politicas de re-
compensa da empresa que ajuda a aumentar o seu comprometimento
com o desenvolvimento dos negécios?

Situagdo: A empresa tem feito alteragoes nas suas politicas de
remuneracao, reconhecimento e promogao, mas estas nao tém aju-
dado na atratividade e retencao de executivos talentosos, comprome-
tidos com o crescimento e desenvolvimento dos negdcios.
¢ Técnica recomendada: Grupos de Foco.
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Aqui podem ser reunidos dirigentes e gerentes, a fim de conhecer
com mais clareza as percepcoes destes diferentes niveis hierarquicos
por meio da interagao entre eles. Outra alternativa é reunir grupos de
mesmo nivel hierarquico para obter certa convergéncia de percep-
cOes entre eles para depois analisar as dissonancias existentes.

Questao 5

Que oportunidades passiveis de aproveitamento pela empresa
existem diante dos avangos tecnoldgicos na produgéo de automoveis
para os proximos anos?

Situagcdo: A empresa € fornecedora de autopegas para a industria
automobilistica e deseja ter uma ideia mais clara das tendéncias tec-
nolégicas adotadas na mecanica e no desenho de novos produtos,
para efeito de investimentos de retornos futuros.

e Técnica recomendada: Delphi.

Um grupo de especialistas no setor automobilistico, da proépria
empresa ou de fora dela, podera ser consultado para tracar cenarios
e tendéncias nessa industria para os préximos dez anos.

O método Delphi funciona bem quando o objetivo € melhorar a
compreensao dos problemas, oportunidades e solucdes, ou para de-
senvolver previsdes em determinado segmento, setor ou industria.
Esse método envolve a aplicacdo sucessiva de questionarios a um
grupo de especialistas ao longo de varias rodadas.

Questao 6

Que intervalo de tempo seria necessario para o mercado aceitar o
novo produto lancado pela empresa como algo inovador?
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Situagdo: A empresa esta planejando fazer um grande investimen-
to em equipamentos e aquisicdo de patentes para langar um novo
produto com apelo a inovagao, mas precisa ter uma ideia mais clara
do risco sobre o retorno dos investimentos.

e Técnica recomendada: Delphi.

De maneira semelhante, um grupo de especialistas no negécio
da empresa, de dentro e/ou de fora dela, podera ser consultado para
tracar cenarios e tendéncias no médio e longo prazo.

A Figura 15 apresenta como se desenvolve essa fase:

Utilizar, como
sugestao,
Aplicar método Levantar Tratar e analisar exemplos dos
qualitativo literatura os dados itens “Questao”
Co(;(;tda;;)s Andlise de Voltar para a
] contetido 22 fase
| | Grupos de Foco T
(focus groups) 1
L—{ Técnica Delphi

Figura 15 — Método qualitativo na pesquisa aplicada.

Fonte: Elaborada pelos autores.

2.2 METODO QUANTITATIVO

Quando a questao de pesquisa aplicada exige algum resultado
mensuravel, por exemplo, sobre o “nivel de satisfagao dos clientes”,
o método adequado é o quantitativo que utiliza técnicas estatisticas.
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Para tanto, o levantamento da literatura ajudara na definicao das téc-
nicas mais adequadas. Para facilitar o entendimento, apresentamos
alguns exemplos mais adiante.

O método de pesquisa quantitativo tem como finalidade basica
garantir a precisao dos resultados e evitar distorgoes de andlise, con-
ferindo maior margem de confianga em casos em que isto é muito
relevante. Para atingir esse objetivo, trabalha com variaveis que po-
dem assumir diferentes valores, indicando probabilidades, percen-
tuais, desempenho etc.

O instrumento de coleta de dados usualmente utilizado é o ques-
tionario tipo Survey, cujas perguntas (assertivas) sao predominante-
mente fechadas. Geralmente se pede a atribuicao de notas as ques-
tdes perante uma escala que pode variar de 5 a 7 pontos (tipo Likert)
ou de 0 a 10 pontos, entre muitas outras.

As pesquisas quantitativas ajudam em investigacdes que traba-
Iham com varidveis previamente identificadas, com o propésito de
estabelecer relagées de dependéncia, correlagoes, inter-relagoes e
agrupamentos. Por isso, exigem definicoes antecipadas relativas a
amostra e ao seu tamanho.

Com esse método, procura-se mensurar e quantificar os dados
coletados pelo emprego de recursos e técnicas estatisticas descriti-
vas simples, como percentagem, média e desvio-padrao, até aquelas
de uso mais complexo, como a andlise fatorial, a analise de regres-
séo, a andlise de conglomerados e a andlise de correlagoes. A litera-
tura apresenta vasta bibliografia sobre estas técnicas.

Para ilustrar a utilizacdo dessas técnicas, estdo apresentadas, a
seguir, algumas questdes concretas com as sugestdes da abordagem
que seria mais adequada para a coleta, o tratamento e a andlise dos
dados.
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Questao 1

Que fatores caracterizam a adog¢ao de um novo sistema/tecnolo-
gia para prover informagbes em tempo real sobre os consumidores de
produtos de uma empresa?

Situacdo: Ao decidirem implantar um novo sistema/tecnologia, os
dirigentes da empresa desejam conhecer os fatores que caracterizam a
adocao do novo sistema/tecnologia para provimento de informagoes.

e Técnica recomendada: Andlise Fatorial.

O propésito da andlise fatorial € encontrar um modo de resumir
informacdes contidas em diversas variaveis originais em um conjunto
menor de novas dimensdes compostas ou variaveis estatisticas (fato-
res), com uma perda minima. A andlise fatorial fornece as ferramentas
para analisar a estrutura das inter-relacoes a partir de um grande nu-
mero de variaveis, definindo conjuntos de variaveis que sao fortemen-
te inter-relacionadas, conhecidos como fatores, que podem dar a
resposta adequada.

Questao 2

O investimento concentrado na nova campanha de publicidade au-
mentou em que percentual a venda do produto-chave da empresa?

Situagéo: Ao investir na campanha de publicidade para o lancamento
de uma nova linha do produto-chave da empresa, o diretor da area de mar-
keting deseja avaliar o comportamento das vendas apds a campanha.

e Técnica recomendada: Andlise de Regressao Linear.

O principal objetivo da analise de regresséo é usar variaveis inde-
pendentes escalares com valores conhecidos, buscando prever os
valores da varidvel dependente (escalar) em estudo. De maneira ge-
ral, avalia-se o quanto da alteracdo na variavel dependente (vendas)
pode ser explicada pelas variaveis independentes (investimentos).
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Questao 3

Quais séo os grupos de consumidores de produtos da linha popu-
lar da empresa?

Situagéo: O diretor de marketing da empresa deseja conhecer
caracteristicas dos diversos grupos de consumidores dos produtos
com apelo mais popular.

e Técnica recomendada: Andlise de Cluster ou de Conglomerados.

E um conjunto de técnicas, cuja finalidade é identificar subgrupos
ou agrupamentos homogéneos em estudos sobre pessoas e objetos.
Ela apresenta os agrupamentos relevantes em diagramas (dendogra-
mas), mostrando as informacdes por casos de dados agrupados ou
segmentados.

Questao 4

As equipes de produgéo, que estao agora trabalhando apds 20 horas
de treinamento, melhoraram sua produtividade?

Situagdo: Para adotar a estratégia de treinamento, a empresa teve
um custo elevado que, a depender do resultado da pesquisa, pode ex-
pandi-la para outras areas do negdcio, visando a aumentar o seu resul-
tado geral.

e Técnica recomendada: Analise de Correlagoes.

A andlise de correlacoes € uma técnica que procura mensurar a
associacao linear entre duas variaveis escalares mensuraveis. A cor-
relacao estatistica comumente utilizada € a correlagao de Pearson.

Obs.: Tanto as horas de treinamento quanto a produtividade de-
vem ser variaveis escalares.

Esta fase esta ilustrada no fluxograma apresentado na Figura 16:
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Aplicar o método Levantar N Utilizar instrumentos
quantitativo 7 literatura como
Questionario
Coletar os dados Survey
Escala tipo
! Likert
Tratar e analisar
os dados Utilizar, como
7 sugestao, exemplos
- dos itens “Questao”
Utilizar técnicas ¥
estatisticas Voltar para a
22 fase 2

Figura 16 — Método quantitativo na pesquisa aplicada.

Fonte: Elaborada pelos autores.

E oportuno salientar que os métodos qualitativo e quantitativo
também podem ser utilizados no desenvolvimento de projetos de so-
lucao de problemas empresariais ou aproveitamento de oportunida-
des, quando houver a necessidade de responder a questdes mais
especificas dentro do seu escopo.



Relatorio final do Trabalho de
Conclusao

Ap6s o desenvolvimento do projeto, tanto o de solucédo de pro-
blemas quanto o de aproveitamento de oportunidades de mercado e
o da pesquisa aplicada para decisao, deve ser elaborado o relatério
final do Trabalho de Concluséo.

Para tanto, este capitulo apresenta um formato padrao de relaté-
rio para facilitar a elaboracéao e a defesa do trabalho pelo aluno no
final do curso, bem como para estimular a sua posterior divulgacao
por meio da publicagao em peridédicos tecnoldgicos, em revistas,
para fazer apresentacdes em eventos de entidades empresariais e
publicacbes em revistas que atingem um publico formado por execu-
tivos, gestores, empresarios e empreendedores.

3.1 OBSERVACOES RELEVANTES

Algumas observagoes se fazem necessarias para a elaboragao
produtiva do relatério do Trabalho de Concluséo:

a) A estrutura proposta nesta obra refere-se ao texto completo do
Trabalho de Conclusao. Quando for obrigatéria a submissao do
trabalho a um exame intermediario para a sua qualificacdo, como
é o caso do mestrado profissional, usualmente fica a critério do
orientador ou da politica da instituicao definir o ponto de corte para
essa finalidade. Isso ocorre porque 0 andamento do trabalho, por
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ser elaborado na empresa, é de dificil controle. A mesma observa-
cao é valida para os trabalhos de concluséo de cursos da gradua-
¢ao, quando houver essa obrigatoriedade.

O formato de relatério aqui apresentado difere do formato de tex-
to utilizado para a dissertagdo em trabalhos académicos, por re-
sultarem em produtos diferentes.

Os documentos produzidos durante a elaboragéo e o desenvolvi-
mento do projeto, por meio de negociagdes com o gestor e ou-
tros participantes da empresa, devem constar como Apéndices
do Trabalho de Concluséo, por constituirem os testemunhos fac-
tuais da realizacao do trabalho.

Mesmo sendo um trabalho pratico, ele deve apresentar as bases
tedrico-metodoldgicas que lhe dao suporte — nao ha a necessida-
de de um capitulo dedicado a fundamentacéo teérica. Como foi
visto ao longo desta obra, a literatura & apresentada como fonte
relevante nas diversas etapas tanto do projeto de solucao de pro-
blemas empresariais ou aproveitamento de oportunidades quanto
da pesquisa aplicada a deciséao.

E preciso que os Trabalhos de Conclusao obedegam as normas
da Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) — no mini-
mo a NBR 6023 e a NBR 14724 — na sua formatacao, bem como
outras que vierem a ser recomendadas/adotadas na instituicdo do
aluno, por ser um texto com o mesmo valor académico que os
demais.

O Apéndice A contém a estrutura do Relatorio Final do Trabalho

de Concluséao.

A visao geral do processo para elaboracao do Relatério Final do

Trabalho de Concluséo esta ilustrada no fluxograma da Figura 17:



Relatorio final do trabalho de conclusao

diagnéstico do

Elaborar problema e/ou oportunidade
resumo l
l Desenvolver propostas
para o problema
Elaborar e/ou oportunidade
introducéao l
l - Elaborar conclusées
Contextualizar a e contribuicdes

realidade investigada

l

Elaborar
observagao

Fim

Figura 17 — Fluxograma geral do processo para elaboracao do TC.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Divulgacao do Trabalho de
Conclusao

A divulgacao do Trabalho de Conclusédo é uma oportunidade para
o aluno e o seu orientador oferecerem uma contribuigao a comunida-
de empresarial e académica, buscando a melhoria do desempenho
dos negdcios no pais.

Sao inUmeras as alternativas para tornar o trabalho conhecido e
valorizado, como, por exemplo, a publicagcao em revistas tecnologi-
cas reconhecidas por 6rgaos de avaliacdo do Governo, revistas de
entidades empresariais, revistas especializadas em negocios, jornais
de grande circulacao, blogs e muitas outras midias. Mas, para isso, é
preciso que o texto possa ser ajustado as diversas midias, implicando
a reducao do seu tamanho e focando naquilo que interessa aos dife-
rentes publicos.

4.1 RESUMO E ABSTRACT

Sintese do texto em portugués e em inglés que deve conter o
objetivo do trabalho, a realidade investigada, o resultado e as conclu-
sdes/contribuicdes. E a Ultima parte a ser elaborada.

Adicionar de trés a cinco palavras-chaves, em ambas as linguas,
para difusao internacional.



Divulgacdo do trabalho de conclusao

4.2 INTRODUCAO

Descricdo resumida e objetiva da situagao-problema ou oportuni-
dade tratada, indicando a relevancia para a integragdo entre teoria e
pratica. Mostrar as semelhangas do problema ou da oportunidade
tratados no trabalho com estudos, casos e/ou projetos ja implantados
em outras empresas ou em contextos similares, se houver. Justificar
0 seu ineditismo quando for o caso.

Havendo semelhancas, apontar as melhores praticas adotadas
anteriormente em relagdo ao problema ou a oportunidade, citando as
fontes mais relevantes (nao é preciso ser desenvolvido).

Indicar de maneira sucinta a solu¢ao ou a oportunidade tratada,
na forma de uma proposta ou conjunto de agdes, propostas de novo
modelo, processo, metodologia, tecnologia etc.

Ao final da Introducao, é necessario apresentar o objetivo do tra-
balho, o que se pretendeu obter com a solugédo do problema ou com
0 aproveitamento da oportunidade de mercado.

4.3 CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

Indicar as informagdes relevantes para o contexto do estudo e a
identificacao da empresa, destacando: os seus dados basicos; a des-
cricao geral de seu ambiente (interno e externo); o histérico e a reali-
dade do setor em que se insere a empresa e as principais caracteris-
ticas do contexto em que o trabalho foi realizado.

4.4 DIAGNOSTICO DO PROBLEMA E/OU OPORTUNIDADE

Apresentar de forma clara e objetiva o problema ou a oportunidade
de mercado, tendo em vista o fato de este ser o elemento gerador de
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todo o trabalho.

Indicar as fontes utilizadas para o suporte a solucao do problema
ou do aproveitamento da oportunidade de mercado.

Descrever o processo e o0 uso de técnicas para levantamento de
dados e informagoes (primarios, secundarios, documentos etc.), bem
como os participantes da empresa com a indicacao do papel (posi-
¢ao hierarquica) de cada um deles.

4.5 PROPOSTAS DE MUDANCA/INTERVENCAO/
RECOMENDACAO

Nesta secéo, apresentar e discutir as alternativas adotadas para
a solugao do problema ou para o aproveitamento da oportunidade. E
necessario descrevé-las de forma objetiva, indicando as etapas e os
passos percorridos para chegar a construcao da proposta (descricao
do processo/metodologia). Indicar os ganhos gerados, ou a serem
gerados, pelas alternativas de solugado do problema ou da oportuni-
dade de mercado, para a empresa e para os envolvidos no
processo.

4.6 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

Fazer uma apreciacado sucinta sobre a dimensao do proble-
ma/oportunidade, antes e depois da proposta de solugao ou oportuni-
dade, os seus desdobramentos e efeitos dentro e fora da empresa, de
maneira que o leitor possa perceber o valor do trabalho feito por alunos
e professores, utilizando conhecimentos e técnicas cientificas.

Fazer recomendacbes objetivas sobre a maneira como os resul-
tados e aprendizados com o trabalho poderiam ajudar outras empre-
sas a tratar problemas e aproveitar oportunidades semelhantes.
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BIBLIOGRAFIA COMENTADA

AKEN, J. V.;; BERENDS, H.; BlJ, H. V. D. Problem-solving in organizations.
2. ed. New York: Cambridge University Press, 2012.

O livro € baseado na experiéncia dos autores no ensino da solugao
de problemas no curso de pés-graduacéao da Universidade Eind
hoven, na Holanda, em que o trabalho dos alunos é feito nas empre-
sas com orientacdo dos professores.

ALPERSTEDT, G. D.; FARACO, K. M. S. A contribuicao da Design Re-
search para a produgao tecnoldgica em mestrados profissionais em
Administragao. In: ENCONTRO ANUAL DA ANPAD - ENANPAD, 39.,
2015, Belo Horizonte, MG. Anais eletrénicos... Rio de Janeiro: ANPAD,
2015. Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/~anpad/eventos.
php?cod_evento=1&cod_edicao_subsecao=1198&cod_evento_edi-
cao=78&cod_edicao_trabalho=20329>. Acesso em: 7 jan. 2017.

O artigo apresenta a abordagem do Design Research, que defende
que a pesquisa cientifica desenvolve teorias com validade, porém
com pouca relevancia pratica. O trabalho apresenta uma proposta
aplicavel de ensino-aprendizagem na administragao.

HAIR, J. F; BABIN, B.; MONEY, A. H.; SAMOUEL, P. Métodos de pes-
quisa em administracéo. Porto Alegre: Bookman, 2005.

O livro trata da pesquisa na administracdo com aporte teérico apro-
fundado sobre as técnicas quantitativas, mas buscando dar respostas
objetivas a questdes enfrentadas por empresas.
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NIQUE, W.; LADEIRA, W. Pesquisa de marketing: uma orientacdo para
0 mercado brasileiro. Sdo Paulo: Atlas, 2013.

O livro, voltado a pesquisa de marketing de uma maneira objetiva,
oferece subsidios praticos para a pesquisa aplicada focada no apro-
veitamento de oportunidades.

OYADOMARI, J. C. T.; SILVA, P. L.; MENDONGCA NETO, O. R.; RICCIO,
E. L. Pesquisa intervencionista: um ensaio sobre as oportunidades e
riscos para pesquisa brasileira em contabilidade gerencial. Advances
in Scientific and Applied Accounting, v. 7, n. 2, p. 244-265, 2014. DOI:
http://dx.doi.org/10.14392/asaa.2014070204

O artigo foca a pesquisa intervencionista como geradora de contribui-
cOes relevantes para os praticos e para a sociedade, principalmente
quando contribui para transformar a realidade de organizacdes em
busca de melhores desempenhos.

VANDENBOSCH, B. Designing solutions for your business problems: a
structured process for managers and consultants. San Francisco: Jos-
sey-Bass, 2003.

O livro foca na consultoria da mudanga organizacional, apresentando
estratégias e praticas para reduzir as resisténcias e buscar a adesao
das pessoas, visando ao sucesso neste processo.

WEISS, A. E. Key business solutions: essential problem-solving tools
and techniques that every manager needs to know. Edinburgh Gate:
Pearson Education, 2011.

O livro apresenta uma variedade de técnicas para a solucao de pro-
blemas, dentre as mais utilizadas e conhecidas, mostrando como
cada uma delas pode ajudar neste processo.



GLOSSARIO

Analise de Cluster: conjunto de técnicas de andlise multivariada de
dados, cuja finalidade é identificar subgrupos ou agrupamentos ho-
mogéneos em estudos sobre pessoas e objetos.

Andlise de contetido: Método de andlise de dados qualitativos, que
visa a interpretacdo dos dados coletados em forma de falas e opi-
nides dos entrevistados.

Analise de correlagao: técnica estatistica de analise para pesquisa
quantitativa, que busca entender o relacionamento entre a variavel
dependente e as variaveis independentes.

Analise de regressao: investigacao da influéncia de variaveis inde-
pendentes com valores conhecidos sobre os valores da variavel
dependente em estudo.

Analise de processo: pesquisa feita por meio do mapeamento crite-
rioso de um ou mais processos, visando a identificacao das falhas,
com o intuito de sana-las.

Analise empirica: investigagao feita em dados secundérios ou primé-
rios, coletados pelas mais diversas técnicas, visando a identificar as
causas dos efeitos negativos.

Analise fatorial: técnica para analisar a estrutura das inter-relagoes
em um grande nimero de variaveis, definindo conjuntos de variaveis
que sao fortemente inter-relacionadas.
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Aproveitamento de oportunidades: oferecimento de produtos ou
servicos que possam atender as necessidades de clientes/consumi-
dores, antes dos concorrentes ou de forma mais eficaz do que eles.

Dados documentais: registros que se encontram em documentos,
relatérios, atas de reunides, textos publicitarios, que servem como
fontes de informacao.

Dados primarios: registro ndo existente, ou seja, coletado pela pri-
meira vez, com o objetivo de entender e solucionar os efeitos negati-
vos daquela organizacéao-foco.

Dados secundarios: registros ja existentes e publicados, dentro ou
fora da organizacdo em estudo.

Diagnéstico: processo que visa a identificar as causas dos efeitos
negativos, para que possam ser tratadas.

Diagrama de Ishikawa: também conhecido por espinha de peixe, é
um esquema grafico que apresenta os efeitos e as causas de um
problema, visando a entendé-los para trata-los.

Diagrama légico: quadro do PSPE/AQ, que visa a conectar as infor-
magoes coletadas, cuja andlise conduz a conclusdes que geram pro-
postas de solucéo.

Escopo: abrangéncia tematica em relagao ao que se pretende atingir.

Fluxograma sistémico: fluxo de trabalho, com todos os passos que
englobam o processo completo do PSPE/AQ.



Indice

Focus group (grupo de foco): técnica de coleta de dados, que bus-
ca o entendimento da percepc¢ao do consumidor e/ou cliente sobre
determinados objetos.

Impacto: efeito de cada agéo de solu¢do ou explora¢éo de oportuni-
dade sobre a organizacao e seus resultados.

Intervengao: processo que visa a mudar uma situagdo nao favoravel
para outra que possa trazer melhores resultados.

Oportunidade: necessidades de clientes/consumidores ainda nao
atendidas por um concorrente ou atendidas de maneira incompleta.

Pesquisa aplicada a decisao: pesquisa direcionada ao levantamento
e a analise de dados/informagoes, visando a contribuir para a tomada
de decisao gerencial.

Pesquisa qualitativa: pesquisa elaborada a partir de dados néo nu-
méricos (qualitativos), tais como opinides, falas e observacoes, utili-
zando um roteiro de entrevistas com perguntas abertas.

Pesquisa quantitativa: pesquisa elaborada a partir de dados e opi-
nides avaliadas numericamente (quantitativos), utilizando um questio-
nario com perguntas fechadas.

Plano de acgodes: lista de acdes que devem ser implementadas para
que a solucao do problema e/ou exploracao da oportunidade se torne
realidade.

Probabilidade: chance calculada de a proposta ocorrer ou ndo con-
forme planejado/esperado.
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Problema: tudo aquilo que impede a empresa de obter um desem-
penho desejado nos negdcios.

PSPE/AO: processo da solugao de problemas empresariais e apro-
veitamento de oportunidades.

Proposta de solugao: sugestoes de solugao do problema, formula-
das a partir do diagrama légico, baseadas em apoiadas em autores
ou melhores praticas.

Risco: efeito colateral negativo que pode impedir que uma proposta
nao ocorra ou tenha um desempenho abaixo do esperado.

Solucao de problemas empresariais: metodologia conhecida em
inglés por Business Problem Solving, que trata a resolugao de proble-
mas no ambito das empresas, englobando varias técnicas para diag-
néstico, proposicao de alternativas de solugéo, plano de acdes e in-
tervencao para mudancas.

Técnica Delphi: objetiva melhorar a compreensao dos problemas,
oportunidades, solugdes ou desenvolver previsdes, visando a minimi-
zar o risco de um projeto e/ou decisao.

Variavel dependente: seu comportamento é explicado em virtude de
ser afetada pela variavel independente.

Variavel independente: afeta o comportamento da variavel depen-
dente em estudos quantitativos; € manipulada pelo pesquisador para
verificar o efeito na outra variavel.



APENDICE A

MODELO BASICO DO TRABALHO DE CONCLUSAO
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Universidade/Faculdade...

Fonte Times New Roman negrito, tamanho 16
Mestrado Profissional em... ou Curso de Graduagao
em...

Fonte Times New Roman negrito, tamanho 14

Titulo

Fonte Times New Roman negrito, tamanho 16

Nome do Aluno

Fonte Times New Roman negrito, tamanho 14

20XX



Apéndice

Nome do Aluno
Fonte Times New Roman negrito, tamanho 14

Titulo

Fonte Times New Roman negrito, tamanho 16

Trabalho de Conclusao (ou Projeto de qualificacao)
apresentado ao Curso de (Mestrado Profissional
em... ou Graduagao em...), como requisito (parcial)
para a obtencao do titulo de (Bacharel em..., Mestre
em...), da Universidade/Faculdade...

Orientador(a): Prof./Profa. Ms./Dr./Dra. nome completo

Fonte Times New Roman negrito, tamanho 12

Nome do Estado
20XX
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RESUMO

Resumo do texto em portugués que descreva objetivo, realidade
investigada, resultado e conclusées/contribuigées.

Redigir com um minimo de 15 e um maximo de 20 linhas — Fonte
Times New Roman normal, tamanho 12, com espaco simples entre
linhas e com paragrafo Unico sem recuo.

Palavras-chaves: Adicionar de trés a cinco palavras-chaves em

portugués.

ABSTRACT

Resumo do texto em portugués vertido para o inglés.

Keywords: As palavras-chaves em portugués vertidas para o
inglés.



Apéndice

SUMARIO

1 INTRODUGAO
Situagao-problema/oportunidade
Antecedentes
Solucao adotada
Objetivo do trabalho
2 CONTEXTO E A REALIDADE INVESTIGADA
A empresa, o negécio e o mercado
Contexto histérico
3 ENTENDIMENTO DO PROBLEMA/OPORTUNIDADE
Passos do processo
Apoios ao processo e sua continuidade
4 DIAGNOSTICO DO PROBLEMA/OPORTUNIDADE
Problema/oportunidade tratado
Mapeamento da situagao
- Métodos e técnicas utilizados
- Coleta de informacgodes internas e externas
- Analise das informagé6es obtidas
5 PROPOSTAS DE SOLUGAO
Alternativas para a solucao
Ganhos com a solucao
6 PLANO DE ACOES
Acbes a serem implementadas: responsaveis e prazos
Orcamento: investimentos e custos
7 CONCLUSOES E CONTRIBUIGOES
BIBLIOGRAFIA CONSULTADA E REFERENCIAS
APENDICES
ANEXOS
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LISTA DE TABELAS (SE HOUVER)

Tabela 1 ... XX
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LISTA DE GRAFICOS (SE HOUVER)
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E assim sucessivamente.

Colocar sempre os capitulos que se iniciam em uma nova pagina.
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1 INTRODUCAO

Elaborar esta parte no final do trabalho, por tratar da sua essén-
cia. Deve ser sucinta mas instigante para motivar a sua leitura.

Situacao-problema/oportunidade

Apresentacado sucinta do problema, da oportunidade de mercado
ou a decisao tomada que foi objeto do trabalho, pois isso devera
estar detalhado em item especifico mais adiante.

Antecedentes

Em que aspectos o assunto no qual se insere o trabalho tem ou
nao semelhangas com outros tratados em estudos, casos e/ou proje-
tos ja implantados em outras empresas ou contextos similares.

Solucdo adotada

Sintese da proposta finalizada ou da solucdo implantada, para
ficar bem claro ao leitor, logo no inicio, o seu produto final, pois a
sequéncia do texto é dedicada a demonstrar como se chegou a tal
resultado.

Objetivo do trabalho
O que se pretendeu obter com a proposta ou com a implantagao
da solugao ou com a deciséo.
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2 CONTEXTO E A REALIDADE INVESTIGADA

A empresa, o negocio e o mercado

Identificacao da empresa, do seu negdcio e do mercado em que
atua, apresentando dados e informacdes que tenham relacdo com o
problema, com a oportunidade de mercado ou com a decisao
tomada.

Contexto historico
Indicacdo sucinta apenas dos eventos passados mais relevantes da
empresa que ajudem a entender as origens do problema/oportunidade.

95



96

Colecao Conexao Inicial 18 - Metodologia para trabalhos praticos e aplicados

3 ENTENDIMENTO DO PROBLEMA/OPORTUNIDADE/
DECISAO

Passos do processo

Os passos adotados para se chegar a formulagao do problema
ou da caracterizacao da oportunidade ou da decisao até a sua apro-
vacao pela empresa.

Apoios ao processo e sua continuidade
Apoios recebidos no inicio do processo e aqueles que foram dis-
ponibilizados para a sua continuidade.
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4 DIAGNOSTICO DO PROBLEMA/OPORTUNIDADE

Problema/oportunidade tratado

Descricao clara sobre o objeto do trabalho — solucionar um pro-
blema organizacional, explorar uma oportunidade, com as suas cau-
sas, sintomas, dimensodes e conexodes, ou as decisdes tomadas com
base em pesquisa —, tendo em vista ser este o elemento gerador de
todo o trabalho. Trata-se do problema/oportunidade/decisao aprova-
do pela empresa.

Mapeamento da situacao

Métodos e técnicas utilizados
Métodos e técnicas utilizados com as justificativas de sua escolha
e fontes na literatura para tratar o problema/oportunidade/decisao.

Coleta de informacodes internas e externas

Procedimentos e instrumentos utilizados para os levantamentos
de dados e informacdes com a indicacao do papel/cargo/funcao dos
entrevistados — sem a citacdo de nomes — e das fontes documentais,
da midia etc.

Analise das informacGes obtidas
Indicacao de informacdes relevantes encontradas nos levantamentos.
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5 PROPOSTA DE SOLUCAO

Alternativas para a solucao

Indicacao de cada alternativa com os recursos envolvidos para
sua implementacao, com indicagcao do impacto dessa alternativa na
solugao do problema ou no aproveitamento da oportunidade.

Ganhos com a solucao
Ganhos que a solugao pretende trazer para os clientes, acionistas,
funcionarios e outras partes interessadas diretamente na solucao.
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6 PLANO DE ACOES

Acoes a serem implementadas
Acoes prioritarias para implementar a solucao.

Orcamento: investimentos e custos
Demonstracao dos investimentos necessarios e os custos para a
realizacao das acoes.
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7 CONCLUSOES, CONSIDERACOES E CONTRIBUICOES

Apreciacao sucinta sobre a dimensao do problema/oportunidade/
decisao, antes e depois da proposta de solucao, seus desdobramen-
tos dentro e fora da empresa de maneira que o leitor perceba o valor
do trabalho desenvolvido.

Indicar a contribuicao do trabalho, fazendo recomendacdes de
como os resultados e o aprendizado com o trabalho podem ajudar
outras empresas a tratarem problemas e oportunidades semelhantes.

Indicar também, quando possivel, que linhas de pesquisas aca-
démicas poderiam ser desenvolvidas para ampliar o conhecimento
dos assuntos tratados no trabalho.

Mencionar as limitagdes do trabalho quanto ao alcance para valer
para um numero maior de empresas.
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BIBLIOGRAFIA CONSULTADA E REFERENCIAS

Bibliografia consultada é todo material que foi levantado, tais
como, livros, revistas, jornais, publicacdes especializadas, entrevistas
publicas etc., mas que serviram como insights, e nao como fonte para
as justificativas e fundamentacoes.

Referéncias corresponde basicamente a artigos, dissertacoes,
teses académicas que tém forca de fundamentacao cientifica para
citacoes e validar afirmagodes ou pontos de vista.
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APENDICE(S)

Devem constar aqui todos os quadros, tabelas, planilhas, entre-
vistas transcritas e outros materiais que tenham sido produzidos para
ajudar na elaboracao do trabalho. Numerar cada um na ordem em
que foram inseridos no texto, com as letras A, B, C etc. E necessario
haver indicagao correspondente no texto.



Apéndice

ANEXO(S)

Deve constar aqui todo material obtido — publicagées jornalisti-
cas, revistas, sites de empresas, blogs etc. — que serviu para ilustra-
¢ao, mas nao foi produzido pelo autor do trabalho.
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