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RESUMO

A presente dissertacdo abordou aspectos estraiéd@&servicos através do uso da
tecnologia da informac&o na construcédo de estestégido entendimento da relevancia da
correta estruturacdo de processos mediante o alaaejo de cenéarios e da gestdo do
conhecimento, bem como da observancia da tecnologentada para a gestdo do
conhecimento, alicercadas pelo design estratégievés de ferramentas de visualizagcdo. A
estratégia da dissertacdo, de delineamento qualitattilizou a pesquisa-acao por permitir
adequacdes dos prototipos no decorrer do percorsstddo, o que é aderente as constantes e
necessarias atualizacdes. Como coleta dos dadoguceom técnicas de observacdo e
entrevista com especialista. O presente estudo d@egeguinte premissa: avaliar, inserir
ferramentas de visualizacdo aplicadas a servicosmepnesa de Tl, e propor a partir dos dois
ciclos estudados, uma abordagem de servicos compantiolio de ferramentas mais
participativo, envolvendo o cliente desde o inid® cada projeto. Essa nova formatacao
objetivou a criacdo da inovagdo em servicos ineseeab atendimento de solugdes fiscais,
dessa forma possibilitando uma atuacao diferenagadao intuito de refletir na geracdo de
valores para os clientes e, consequentemente, @béeonhecimento da instituicdo através de
seus servigos inovadores.

Palavras-chave: Estratégia. Gestdo do Conhecimeagign Estratégico. Ferramentas de
Visualizacéo.



ABSTRACT

The current paper has approached strategic aspédsrvices through the use of
information technology in the building of strategji¢the understanding of the relevance of the
right structuring of processes via the planningscénarios and knowledge management, as
well as the observance of technology oriented towkedge management, grounded on
service strategic design through visualization 4odfhe paper’s strategy, which had a
qualitative profile, made use of an action reseaneithod, as it allowed the adaptation of the
prototypes in the course of the study, which, imtuvas adherent to the constant and
necessary updates. Regarding data collection, \wdigan techniques and interviews with
experts were performed. The current study had dhewing premise: to evaluate and insert
visualization tools applied to services in an ITmgany and, considering the two cycles
studied, propose a service approach with a mortecipatory tool portfolio by involving the
costumer since the beginning of each project. Taw format pursued the creation of
innovation for services inherent to tax solutiohisus, a distinguished operation, which aimed
to reflect on the generation of value to the cusiemand, consequently, the institution’s
recognition for their innovative services have beede possible.

Keywords: Strategy. Knowledge Management. Strategic Dediggualization Tools.
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1 INTRODUCAO

A presente pesquisa contempla o estudo de ferrasdetvisualizacdo em projetos de
consultorias fiscais para empresa prestadora decegrno segmento da tecnologia da

informacéo.

Para se diferenciar frente aos concorrentes, asesagpprecisam planejar e encantar
seus clientes atraveés de um portfélio voltado aessdades especificas de seu publico. Para
um atendimento a esse quesito, a presente pesgbm@la como as ferramentas de
visualizacdes aplicadas a servigos tem fundamesi@lancia na conducao desse proposito,
abordando aspectos fundamentados em ferramentasvisi@lizacdo de servigos
estrategicamente elaborados através do planejamderm®enarios, decorrendo-se em gestéo do

conhecimento easignestratégico.

O alinhamento de um portfélio de servicos € um eldm determinante para
companhias que almejam estruturar-se eficazmerdearéicular a gestdo dos seus recursos
orientados a estratégia e a inovacao de servisofiam no desenvolvimento organizacional,

o qual se formata de forma sustentavel.

Da mesma forma, o alinhamento de competéncias iaagannais conduz e equaliza
servicos estratégicos, arquitetados para o atemttinietegral de seus clientes, acarretando

em reconhecimento e crescimento empresarial.

Considerando o atual dinamismo com que a tecnottajiaformacéo se desenvolve e
se transforma, e que a necessidade de estar & fitessas inovacdes é fundamental para
elencar oportunidades, é de suma importancia qugesteres consigam mensurar quais sao
0S projetos e como 0s servicos possam ser maiadoo®s, pertinentes e coesos a cultura da
organizacdo. E dessa forma, priorizando-os e adingia-os através de seu capital humano e

de recursos institucionais.

Para melhor determinacéo de quais ferramentassi&oggevem ser implementadas, é
necessario obter o conhecimento do conjunto darfesntas e integra-las entre si. Para tanto,
h&a urgéncia em sua constante inovacdo direcionadpliéabilidade potencial de seus

recursos.

Com base nas informacdes acima evidenciadas, algbar presente questionamento,
razdo do presente estuddomo as ferramentas de visualizacdo podem contribuiem

projetos de consultorias fiscais, em empresas del
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Os objetivos do estudo visam sinalizar atividades tprnem o0s servi¢cos prestados
pela organizacdo em solucbes aplicadas em projamsdores. Para essa construgcao
analisam-se, sob a perspectiva de ferramentasdaliziacédo, alternativas que tém a intencéo
de oportunizar servicos diferenciados e direcioradlo atendimento dos clientes de uma
empresa de consultoria fiscal. Com o intuito depoaeder a questdo-problema acima,

apontam-se, a seguir, o objetivo geral e os espesif

Analisar as contribuicdes de ferramentas de vizagdio na inovacao e diferenciacédo
dos servicos prestados por uma organizacao diretédono atendimento de solucdes fiscais,
através da implementacdo de processos que se igpnagestas contribuicbes na concepcao,
construgéo e consultoria de servigos.

Os objetivos especificos sao listados a seguir:

a) avaliar os potenciais das ferramentas de visud@@ag projetos de servicos de TI;

b) inserir ferramentas de visualizagdo para a cordirai@ estratégia competitiva de

servigos prestados por empresa de TI,

c) propor implementacdo de processos que utilizem eitmsc das ferramentas de

visualiza¢do na concepcao, construcao e consuterservicos.

A empresa em estudo preocupa-se em atender naotsoakegislacdo, mas também
prima por conduzir adequadamente os processosipagamais de seus clientes. Para tanto,
realiza-se uma analise do atual processo de unzmieegdo orientada a projetos fiscais, e
realiza dois ciclos de pesquisa-acao: o primeictb@ue tem como base 0s atuais processos
utilizados, otimizacdo das atuais ferramentas zatlias pela empresa e insercdo de
ferramentas visuais; E o segundo ciclo que € foor@mn a consolidagdo das ferramentas
inseridas no primeiro ciclo com sucesso e oportuseg a insercdo do cliente, como
participativo ator na conducdo dos processos fiscaA pesquisa é finalizada com a
observancia das insercdes das ferramentas e atsegglos no segundo ciclo e proposta para

implantag&o do novo processo.

O trabalho em questdo delimita-se ao estudo dailooigéo das ferramentas de
visualizacdo para uma empresa de Tecnologia damiafiio direcionada ao atendimento a
solucdes fiscais como principal atividade, limitayst a conceber os processos de insercao de
ferramentas de visualizagdsua concep¢ao e consultoria desses servigos. MNfa bs
estudos de viabilidade das solugcbes propostas, m@atompanhamento dos resultados da
metodologia proposta, por requererem tempo minienomd ano para serem substancialmente

mensurados.
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As empresas que almejam estar na vanguarda deatudsdes e ser reconhecidas
como tal precisam alinhar premissas e visualizarajampresa ndo é formada apenas por sua
estrutura fisica. “Trata-se de um conjunto integrdd componentes que trabalham juntos
para criar e fortalecer o tipo de ambiente que fergue a inovacdo prospere” (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008, p.486).

Enfatiza-se, ainda, que a inovacdo estd atrelaj@endizagem e mudanca, e, nesse
contexto, a gestdo do conhecimento, principalmenteambientes de instantdnea mutacéo,
precisa se desenvolver de forma que seus procaedsosngessem 0 processo operacional.
Com as ferramentas de visualizacdo € possiveligat®s resultados obtidos em cada etapa
do projeto, 0 que oportuniza um acompanhamentateipacéo dos atores envolvidos com

maior eficacia.

Para tanto, componentes essenciais de organizagdesloras constituem-se como
visdo compartilhada, o que envolve a alta admagéir; e estrutura adequada, onde se
consegue mediar estrutura organica e mecanicao @ktmento de grande impacto é o capital
humano, que expande e interage com energia, oagilgaf a inovacédo, estimula a formacéao

de uma equipe interfuncional e interorganizacior@a o intuito de aprender eficazmente.

A comunicagdo precisa estar disseminada em todadress da organizagdo e
direcionada a melhoria continua, ouvindo cliente®rnos e externos, oportunizando o
trabalho compartilhado. O ambiente criativo € afiado por instrumentos de motivagdes
significativas. Empresas que aprendem contam cenvolvimento de seus colaboradores, 0s
quais, voltados as experiéncias proativas, contpami experiéncias e pulverizam

conhecimento.

Contudo, o alinhamento de processos a estratégiastiniicdo € o elemento chave
para equalizar e desenvolver a organizacao de festnaturada e inovadora. Ao optar por se
diferenciar, espelhada em ferramentas de visudkzagn servigos, a organizacao tem o
intuito de ofertar a seus clientes um servico idovada organizacdo, com entregas que
reflitam na exceléncia dos servicos aos clientgseevenham a superar positivamente suas

expectativas.

Este trabalho, em seu primeiro capitulo, apresaniatroducdo, onde se aborda o
contexto no qual estd inserido o estudo, a caraa{go do problema, a definicdo dos
objetivos propostos, a delimitacdo e a justifiaatido projeto. No segundo capitulo,

relacionado ao referencial tedrico, aborda-se ia ickntral do projeto e tem-se por finalidade



14

incluir as principais contribuicdes dos autoresi@atlos, reunindo informacdes primordiais
para conducdo do projeto. O capitulo 3 correspoademétodo que compreende o
gerenciamento de todas as etapas e de como searaafiesquisa. O desenvolvimento da
pesquisa é apresentado no capitulo 4, que obptivar as fases, os ciclos e etapas propostas,
bem como em seu capitulo 5 apresenta uma analseloada relacionada ao estudo e que
visa monitorar os resultados e qualificar o anddmea dissertacdo através das métricas e
ferramentas utilizadas. As consideragdes finaisapfiesentadas no capitulo 6. A dissertacao
sera finalizada com a apresentacao das referéndiaadas.

A reviséo literaria e o método da dissertacdo satizados paralelamente, uma vez
que se trata de uma pesquisa-acéo, a qual requapanhamento e mudancgas de acordo com
a coleta da pesquisa. Sua principal fonte de pss@éio publicacdes eiournals que estao
em constantes atualizacdes, e as analises dos dilpesquisa. As etapas realizadas de cada
periodo de pesquisa sdo apresentadas detalhadamenteapitulo condizente ao
desenvolvimento da pesquisa. A seguir, apresengasscontribuicdes dos autores que

formaram o referencial tedrico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O estudo em questdo trata do diferencial competitle uma empresa de TI
estruturada de forma a servir no atendimento de;8et fiscais, como em relacdo ao SPED
(Sistema Publico Eletrénico Digital), contemplantinfiguracdes de entregas a legislacéo
federal.

Para conducdo de consultorias de exceléncia, tarilsuicbes de ferramentas de
visualizacao, o qual embasa a estratégia empresaxieonstrucao de processos que formarao
a base do conhecimento da organizagdo, com metpdsle ferramentas que possam ser
compartilhadas entre o capital humano da empresalupindo, dessa forma, produtos e

servicos diferenciais.

Assim, passa-se a apresentar os referenciais tasiseque constituem o estado da
arte no tema objeto deste estudo, considerandacessidade do adequado embasamento
conceitual para a construgdo préatico-tedrica. Apresse a tecnologia de informacéo e suas
subdivisGes impactantes na formacdo da dissertapis, a gestdo do conhecimento, peca
fundamental na transferéncia do conhecimento cditiyzato; e, por fim, alesignestratégico

e seu papel-chave na visualizacdo dos servicogatoe ferramentas colaborativas.

2.1 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

O fornecimento de servicos inovadores decorre ifiaagio de recursos diferenciais,
que incluem um capital humano engajado ao process@tégico, gerando valorizacdo
pessoal e profissional desses talentos. Essegaemevem se dar através de processos que
mobilizem essa interacdo, situando fatores-chaeecqutribuam para uma diferenciacdo no
mercado, viabilizando que as empresas prestaderasrdicos sejam capazes de implementar

esta cadeia de inovacédo e mantenham sua ascenséo.

A combinacéo entre sistemas de gestdo é fundanpartab alcance da inovagéao, pois
possibilitam administrar a tecnologia e modeloséegocios, inovacao radical e incremental,
criatividade e captacao de valor, redes e platafsrraspectos esses por vezes antagonicos,

mas essenciais para direcionar a empresa na @aentaconstrucdo de suas estratégias.

Relativo as combinacdes, sob a perspectiva dogesuidavila, Epstein e Shelton
(2009, p. 156), “o fator unificador dos sistemas €stratégia e o portfélio de inovacdes. Os

sistemas de gestdo que uma empresa escolhe dewiendifttamente de sua opcéo por
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determinada estratégia de inovacédo e o equilibmobyisca no respectivo portfolio”.

Ao alinhar sistemas de gestdo a estratégia emjaiegalo horizonte de seus servigos
orientados as ferramentas de visualizacéo, searstes perceberdo na organizacdo um servico
baseado em criatividade e inovacéo, principalmeoteenvolvé-lo desde a concepcédo do
projeto. Assim, gerara maior comprometimento conressilitados almejados, fazendo com
gue todos os atores trabalhem de forma comparéilhadjue valorizara a companhia e o

corpo de talentos que fazem parte dessa construcao.

2.1.1 Sistemas de informacdes gerenciais

A tecnologia da informacéo, através de suas meigdd e solugcdes, em conjunto
com a utilizacdo das melhores préaticas, tem paeéipeira contribuir e gerar significativos

valores as organizacgoes.

De acordo com Souza e Saccol (2011, p. 106), “ocawler brasileiro vem
presenciando, nos ultimos anos, uma demanda ctespenuso de pacotes destinados a

gestdo empresarial”; e isso ndo é exclusividadgrésil.

A implantacdo de pacotes se da por diversos moteose eles a inadequacéo e
inflexibilidade de seusoftwaresproprietarios; a dificuldade de se manterem aadbs,
tendo em vista as frequentes e complexas mudangas ¢egislacao; bem como a imperfeita

integracdo entre os diverssaftwaredegados.

Ainda, segundo os autores Souza e Saccol (20113)iegr a implantacéo de pacotes
versuscustomizacdes sempre € uma davida frequente papeesas que desejam otimizar
seus processos, isso em consequéncia do tempsagcuscos auferidos e expectativas, uma
vez que se sabe que € alta a taxa de fracassogprajetos em sistem&siterprise Resource
Planning(ERP).

Um ponto relevante a ser considerado é que o sisteser implementado necessita
estar alinhado com 0s processos e principalmembeacestratégia empresarial, permitindo ao
gestor um entendimento do que operacionalmentgfagusar adequadamente seus sistemas
de informacgGes gerenciais, oportunizando agilidadeprocesso da tomada de decisdes.
Segundo Laudon e Laudon (2010, p. 73), “o princimsico da estratégia de Tl para um

negocio € garantir que a tecnologia serve ao negéaiao o contrario”. O alinhamento entre
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Tl e os negécios se torna possivel quando idendifis a estratégia e as metas pertinentes ao
negoécio, transformando as metas em atividades eegsos concretos, estabelecendo
métricas, otimizando os recursos disponiveis dastegias e avaliando o desempenho atual
do processo (LAUDON; LAUDON, 2010).

2.1.2 A cadeia de valor e os sistemas de informas@esstratégicos

Comparativamente aos sistemas de informacdes etstab a cadeia de valores € um

ponto de muita relevancia para as organizagoes.

Para Laudon e Laudon (2010, p. 78-79), “a cadeiavaler identifica pontos de
alavancagem especificos e criticos nos quais assapode usar a tecnologia de informacao
mais efetivamente para realcar sua posicdo convpétitta para a perspectiva de O’Brien
(2010, p. 45), “na estrutura conceitual da cadeiaalor, algumas atividades de negdcios sdo
processos primarios; outras sao processos de dpsse. referencial pode destacar onde as

estratégias competitivas podem ser mais bem apkoaish um negdcio”.

De posse dessas informacdes, pode-se entenderajjinbamento dogapspropostos
na cadeia de valores € de suma importancia, umagweza harmonia desses constitui a
estratégia como um todo, ou seja, todos o0s elo®téhjetivo de atingir a estratégia, e apenas

0 conjunto contribui para o alcance dessa meta.

Os sistemas gerenciais sao ferramentas que auxibaronducdo da harmonia; alguns
exemplos sdo citados pelo autor, como a intranet, fgcilita a comunicacao interna; um
sistema de armazenamento automatizado para estoguaté sistemas de faturamento em
pontos de vendas estrategicamente posicionados.sisgonia resulta em um atendimento
qualificado e eficaz para o cliente, fortalecenétagbes, o que permite a fidelidade do
mesmo. Como se pode observar, a cadeia de valo @ proprio nome sugere, é um
conjunto de interligacbes que tem como objetivangati vantagem competitiva, o que
oportuniza uma resposta positiva perante seustetipa traducédo disso é o reconhecimento
da empresa e, consequentemente, a evolucdo dassjanadis da organizacdo, que acaba por
criar um conhecimento colaborativo. Nesse momentmportante ressaltar como a empresa

gera o seu conhecimento e seu nivel estratégiseghir, abordam-se alguns aspectos.
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2.1.3 Os trés niveis estratégicos da empresa

Os trés niveis estratégicos da organizacao, sedeaigta, Carvalho Jr. e Fensterseifer
(2009, p. 51) sao respectivamente: estratégia catipa, estratégia de negoécios e estratégia
funcional, sendo as operacdes os pilares defirsdata estratégia. Trés elementos
fundamentais para a obtencdo de uma estratégia sammdida sdo “uma orientacao
dominante, um padrdo de diversificacdo e uma petispede crescimento. [...] A inter-

relacdo entre esses niveis e dentro deles seramamdal” para atingimento do real objetivo.

Com a estratégia corporativa, o estudo dos fatordsentais € de extrema relevéancia,
pois, nesse ambito, o reconhecimento de suas farcaportunidades de melhorias é
identificado com foco em observar a continuidaderdanizacédo, como tecnologia, ecologia,
aspectos politicos. Nesse momento, é oportunizazi@a@io de unidades de negdécios, uma
forma de fragmentar operacgdes; o ponto a ser fawhli € a harmonizacdo dos processos com

a estratégia de negaocios da organizacao.

A estratégia de negocios enfatiza as competéngéistivas, que condizem com as
politicas, planos e objetivos. Sdo atributos raasdo imitdveis que constituem um ativo
anico e que, em outros contextos, ndo se aplicamkeamis empresas. Quatro aspectos —
consisténcia, consonancia, vantagem e viabilidag&o—critérios impactantes nesse nivel de
estratégia. Subdividindo a estratégia de negodalosdam-se estratégias geneéricas de acordo
com Porter, que sdo as seguintes: lideranca ptw,qus diferenciacdo e por enfoque. Nesse
sentido, a organizagdo deve situar sua estrat@&gie ganhos em escala, utilizando-se da

estratégia sob liderancga por custo.

A estratégia por diferenciacéo prima pela qualidadspecificacdes proprias, fatores
que agregam valores aos seus produtos e servigesam reconhecimento competitivo por
essa entrega exclusiva. J4 a estratégia de enfodeieta suas iniciativas frente a um
segmento especifico, podendo posicionar-se tanto estratégias de custo como de
diferenciacdo. Ainda ha divergéncias entre auteodse se € possivel integrar os trés tipos

simultaneamente ou realizar a escolha de uma&gitigiara ser a norteadora da empresa.

O nivel estratégico correlacionado com a estratéigiaoperacdes visa estar em
conformidade “com os objetivos da empresa ou ueidkdnegdcios, alcancar os objetivos da
area e operacoes, buscar uma vantagem competitiegaézar um padrdo de decisdes
consistentes” (PAIVA; CARVALHO JR; FENSTERSEIFER)®, p. 54). Para tanto, como
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estratégia genérica de operacoes, tem-se as opegiestégia de liderangca em custo pura,
estratégia de diferenciacdo pura e estratégiaste ewiferenciada.

O que distingue cada uma das estratégias é a fdemavestimento. A primeira
demanda investimento financeiro, “habilidades degeeharia, supervisdo intensiva do
trabalho, produtos projetados para facil manufagusastemas de distribuicdo de baixo custo”
(PAIVA; CARVALHO JR; FENSTERSEIFER, 2009, p. 55)nquanto a estratégia de
diferenciacéao pura prima por variedades e qualidalitercadas pelo 6timo desempenho do
marketing, engenharia de produto, criatividade,qpess e reputacdo relacionada com
tecnologia e qualidade; nesse caso, a questdo prégoé levada em consideracao,

diferentemente da primeira abordagem.

Com o auxilio das novas tecnologias viabiliza-semnféexibilidade em projetos mix

de produtos, oportunizando, dessa forma, estratiegiaisto e diferenciagao.

2.1.4 Dimensdes estratégicas

Para Aaker (2012), ha quatro dimensdes a sereroraxials com énfase na estratégia
empresarial: a estratégia de investimento no poechércado, a proposicdo de valor ao
cliente, os ativos e competéncias e as estrat@igsogramas funcionais. A primeira
dimensao, ou seja, investimento no produto-merepdmta onde a empresa deve competir e
as trés subsequentes dimensdes direcionam a fomtpue se deve competir para atingir 0s

resultados planejados.

O escopo de uma empresa € determinado pelos psoglugcela oferece ou decide nao
oferecer, pelos mercados que ela escolhe compegivitar e pelo nivel de integracéo vertical
(AAKER, 2012). Em determinados momentos, a escaéhguais servicos nao fardo parte do
escopo da organizacdo requer uma andlise estiatégic definida, bem como a dindmica do
escopo atenta as mudancas, que corresponde afigdentjuais produtos e/ou servigcos

continuardo a se destacar no futuro.

As direcoes do crescimento de produto-mercado esfacionadas a expansao do
mercado; as de produto, a diversificacdo. “E poebsver uma proposicéo de valor que seja
relevante e significativa para o cliente e queiteefdb posicionamento do produto ou do
servico” (AAKER, 2012, p. 8).
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Conforme Aaker (2012), os ativos ou competéncias gustentam a estratégia
garantem uma vantagem competitiva sustentavelréras de relacionamento com o cliente
sdo um exemplo de competéncia estratégica, pdistsen de energias de uma unidade de
negocio que empenhou Seus recursos para a comstdgdprograma, observando-se
conhecimento e processos. Ativos estratégicos gaio,exemplo, simbolos, marcas que
representam a identidade das empresas; podem rsbérta dimensfes, como qualidade

percebida pelo cliente, logistica estruturada @tasude fabricacao.

De acordo com Hair et al. (2005), a fundamentappsta domarketingé permitir
planejar e executar promocao de precos e distAbuilp produtos e servigos e colocar em
ordem ideias para criacdo de trocas que devamfazatisa empresa e 0 cliente. Tais
atividades constituem responsabilidade do setomdeketing porém € importante que as
mesmas estejam disseminadas nas diversas areagatazacdo, da mesma forma que a

estratégia precisa ser parte integrante de todtateptrutural e cultural da empresa.

Para maior assertividade desse processo, 0 estdoomportamento do cliente
reduzira o nivel de incerteza frente as suas expess, sendo assim, neste topico, analisam-

se os resultados obtidos com as estratégias paspost

Dentro do modelo de planejamento estratégico, gueamentos sao essenciais para
um marketing de sucesso: foco no ambiente e no cliente, inovaljdgida ao cliente,
planejamento de longo tempo e constru¢do de relacientos, além de um integrado e

continuo sistema de informacéo.

Relacionar o processo de planejamentondeketingao estratégico, de fato, envolve
muitas variaveis complexas, assim como atividadesndrketing coerentes as demandas
necessarias, como, por exemplo: foco dos gestaeanélise de situacdo dearketing
desenho da estratégia nharketing desenvolvimento do programa awrketing controle e
implementacdo da estratégia. As atividades equitedepara a pesquisa cearketing
circulam entre esforcos de pesquisa situacionfdr@s de pesquisas de estratégia dirigida,
pesquisa de desenvolvimento do programa e an@dideskmpenho, respectivamente.

A seguir, descrevem-se as principais caractersstijtee conduzem a relevancia do
marketingnas organizacoes:

a) descrever e explicar o impacto da pesquisaadketingnas decisoes;

b) demonstrar como a pesquisamdarketingse adequa no processo de planejamento

estratégico;
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c) fornecer exemplos de estudos de pesquisasateting;
d) entender o escopo e o foco na pesquisaatietingindustrial,
e) entender tendéncias emergentes e novas habilidadesiadas com pesquisa de
marketing.
De posse dessas informacgfes, pode-se observar ppsgjaisa denarketingé muito
importante quando bem direcionada, mas que vipga®dicas sdo fundamentais — ndo se
pode deixar toda a responsabilidade paraavketing—, pois toda a empresa precisa estar

engajada na imagem de seus produtos e servicos.

Conforme Ratneshwar et al. (2000), precisa-se nmaimas impressdoes negativas

como meta decisoéria.

Como abordado por Pacheco et al. (2009, p. 117amtal do relacionamento
formado por seus clientes, fornecedores e par¢eissém como o capital ambiental, capital
estrutural e humano, sdo os capitais da gestdoodbecimento, norteadores para o0
alinhamento estratégico, pois além de integrarmpem todas as ac¢fes da organizacao.
Somente € possivel otimizar os processos mediantganto de partida, e o capital de
relacionamento s6 pode ser alicercado com meto@dslogficazes e com aprimoramento
continuo, onde omarketing estratégico, quando fortemente aliado ao planajione
estratégico, obtém os resultados almejados.

Ainda segundo Pacheco et al. (2009, p. 118) sasidenadas competéncias basicas do
ambiente de negocios caracteristicas como “apreledem aprender; comunicacdo e
colaboracdo; raciocinio criativo e resolucdo debl@mas; conhecimento tecnoldgico;

conhecimento de negdcios globais”.

E evidente que ha lacunas que necessitam estaragon atinhamento, com especial
atencdo a lacuna do cliente, que, segundo ZeitkaBitner (2003), € a diferenca entre as
expectativas e as percepcodes do cliente; ndo abstalacuna de nimero um da empresa, que
abrange a questdo de ndo conhecer a expectatoleedi®, também merece cuidado especial.
Finalmente, de acordo com os autoresjarketingde servicos tem por objetivo construir a
aproximacao dessemps,oportunizando um relacionamento transparente eddura, o que

retratara as efetivas e relevantes solicitacOesede clientes.
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2.1.5 Planejamento por cenarios

Uma das grandes contribuicbes com o planejament®zwni&ios é a possibilidade de
criar alternativas, simulando reagfes de caminleosopridos, avaliando riscos auferidos e
oportunidades, e, dessa maneira, oportunizandoaidgde da tomada de decisbes. “A
qualidade da decisédo ndo pode ser medida peldadspymas tdo-somente pelo modo como
se chegou a ela, isto é, por quao habilidoso davigi se foi ao se tomar a decisdo”
(HEIJDEN, 2009, p 35). As decisdes séo consideragdantes quando h& coeréncia l6gica e
congruente com o conhecimento existente; necessaamhém estar de acordo com dados

empiricos relevantes, levando-se em considerapiemejamento de contingéncia.

Segundo Heijden (2009), a criagcdo de uma politatea®gica de negocios cria a
possibilidade de resolugdes, partindo-se de umricepéévio, otimizando-se recursos de
tempo e pensamento. Um planejamento adequado calaim transferéncia de ideias
individuais para a acéao institucional, além de toirsativos organizacionais relacionados a
aprendizagem. O planejamento por cenarios visaliinal incerteza e ambiguidades como
variaveis, até entdo ndo contempladas em abordagensplanejamento estratégico
tradicionais. Em ambientes de incertezas, o plarej#o torna-se um aprendizado continuo.

Segundo Heijden (2009, p. 40), “a ideia de apreag#im continua pode ser menos
confortavel para alguns, uma vez que nado nos @asessacao de fechamento do problema”.
No entanto, o planejamento por cenarios € o edfiadaprendizagem e da invencéo, e isso
envolve o sistema como um todo, onde a soma désspardiferente do total, pois envolve

comportamentos individuais.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Laudon e Laudon (2010 p. 344), “a gestacotbhecimento refere-se ao
conjunto de processos desenvolvidos em uma orgditizaara criar, armazenar, transferir e
aplicar conhecimento”; quando o conhecimento n&orgpartilhado, o mesmo nao traz os

resultados esperados.

Ha trés tipos de conhecimento: o conhecimento tesado; o semiestruturado; e o
conhecimento tacito. O Ultimo requer maior ateng&ip que esta na cabeca do colaborador
e — como ndo estd documentado da mesma forma gsa per uma vantagem competitiva,

aguele que nédo se pode imitar — pode deixar a smpréneravel. Para dirimir este quesito, a
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TI contribui com sistemas de gestédo integrada dde@cdmento, através da criagdo de um
repositorio unificado com o intuito de coletar enaezenar, bem como disponibilizar o

conhecimento para toda a empresa.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), prop6em quatrmdtos de conversdo do
conhecimento, que sdo 0s seguintes: a socializag&dgernalizacdo, a internacionalizacéo e a
combinagdo, como serdo abaixo representados,ura figimero 4:

Figura 1 - Conversao do conhecimento

Didlogo

Internalizagao
&)

+ Socializagao
0.

.........................
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cohecimento explicito

Externalizacdo

Combinagdo
0

>

Aprender fazendo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Quando se unifica conhecimento tacito com conhetinéacito, encontra-se a
socializagdo; ao combinar-se o conhecimento t&cito o explicito, tem-se a externalizacao;
ao formar-se o conhecimento explicito com tacitigem-se a internalizacao; e, por ultimo,

conhecimento explicito com explicito resulta em boracao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o modelo atredadaprendizado organizacional
€ a internalizacdo, ponto esse a ser exploradoregsepte estudo, pois esta relacionado ao
aprender fazendo.

Quando sao internalizadas nas bases do conhecir@itio dos individuos sob a
forma de modelos mentais danow-howtécnico compartilhado, as experiéncias
através da socializacdo, externalizacdo e combinagéam-se ativos valiosos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.77).

O processo gerenciahiddle-up-downpara criacdo de conhecimento através da
composicao dos recursos gerenciais de nivel m@di@ os referidos autores, sdo a chave
para inovacao continua.
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Corroborando com os autores, Fayard (2010) referdaague se atentar para a
duracdo da estratégia é uma caracteristica de ¢uesma foi bem compreendida, que se
levaram em consideracdo suas limitacoes e forgastumidades e ameacas. Diante desse
contexto, a cultura japonesa cria um modelo parapeatilhar o conhecimento coletivo,

denominadda.

O processo de criagcdo de conhecimento japonés gimpmor ba consiste em
transformar o conhecimento tacito em explicito, gée se restrinja necessariamente a um
local fisico, mas que também instigue um momentaflbegamento de sentido. Visto que as
interacOes para esse aprendizado sejam um amloiied@@ico e criativo, o Brasil tem por
habito proporcionar a seus colaboraddneppy hours geralmente fora da empresa, mas
também em espacos internos como o local do caféin@do equipes ou mesmo toda a

empresa, dependendo do porte da mesma.

Constroem-se, também, espacos integradores. Magsamente no sul do Brasil,
relnem-se para uma confraternizacdo e tem comadactimica o churrasco. Em ambientes
descontraidos, onde ndo ha hierarquia matricigi@midal, ideias, conceitos e opinides sao

compartilhados, formando-se dessa formabaraonciso e abrangente.

Um ponto importante a ser considerado, inerente campartihamento do
conhecimento, consiste em aprender a desaprendentextualiza para a ndo retencao do

conhecimento. Outra questdo a ser ressaltada deite a juncdo de sensibilidade e

perspicacia logica; essas habilidades ndo sdod@mtag, e sim complementares.

Um exemplo de aplicabilidade dba é o Dojo, onde o compartilhamento do
conhecimento operacional € atingido, visto questtande o ambiente empresarial. Esse
segmento tem por objetivo reunir equipes e ou grup® pessoas dispostas a troca de
conhecimento; assim, a cada encontro, o espeaigstassunto ministra e compartilha seu

conhecimento com os demais.

Dessa forma, favorece-se a porosidade em diverslististas areas, oportunizando

um conhecimento harménico e produtivo ao grupo.

2.2.1 A eficacia dos processos

O presente estudo também enfatiza como a correteéradda do capital humano,
capital estrutural, capital cultural e capital d&acdes contribuirdo para o sucesso de servicos

sob o prisma dalesign estratégico. Com o intuito de adquirir a eficaeiao perfeito
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alinhamento de seus sistemas, contara com a gistdimcessos, pois o fluxo estruturado do

conhecimento leva a licdes aprendidas e transforommhecimento tacito em explicito.

Segundo Paim et al. (2009), pecas de significatlevancia na gestdo do processo
sao os dados e as informagdes, que constituenmaldg@ da informacao, e o conhecimento,
que forma a base do ambiente organizacional, os geamitem & organizacao aprender de
forma coordenada. Os insumos para 0 conhecimegi@niazacional, através de processos
otimizados, alavancardo produtos inovadores, corople padronizados e acgles
automatizadas.

A aprendizagem organizacional é um assunto quecaetestaque como corroboram
0s autores:

A maior disponibilidade de tecnologia da informagdi® aumento continuo da
complexidade do trabalho humano, entre outros femds que vém se

intensificando, exigem que as empresas se posiui@eempre a frente da demanda
por competéncia, tomando decisdes estratégicas adacitacdo com vistas a
conduzir tanto as atividades de rotina quanto amdeéanca, de modo a incorrer
sistematicamente em melhorias de desempenho (P2d\ 2009, p.81).

Ainda, de acordo com os autores, em pesquisa adaliporCambridge Information
Network (CIN), ministrada aos gestores de Tl em todo odoupontua-se que noventa por
cento dos respondentes pensavam em aumentar asndeias de apoio a gestdo do
conhecimento, e apenas oito por cento estdo emmemd@ com iniciativas atreladas a gestéo
do conhecimento.

Situando-se nesse contexto, Paim et al. (2009,)adi que “a valorizacéo dos ativos
de conhecimento das organiza¢des cria um novo o@resn que as organizagdes disputam

pelos recursos humanos de maior competéncia”.

Ao relacionar processos e conhecimento, duas vestese formam. A primeira
consiste em, ao descrever os modelos resultantema@cao de gestdo de processos, traduzir
significativamente o conhecimento organizacionalgue orientara a forma em que a
organizacdo conduz suas atividades. J& para segig&ta modelos formam um importante
referencial para a formacéo da gestdo do conhetongegra partir desseamework se torna
possivel mitigar lacunas através do desenvolvimeigtorecursos. Dessa forma, novos e

eficazes cenarios sao construidos.

Dentre as mais frequentes tecnologias de gestaordeecimento para composi¢cao do
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presente estudo, utilizam-se a gestdo de contewbessario para a classificacdo e
disponibilizacdo eletronica de documentos, tut@iaoaching— instrumentos de grande
relevancia, quando se pretende desenvolver a eguigempartilhar o conhecimento, sem

falar na relacdo de mestre e aprendiz, que opaguncrescimento uniforme e conciso.

A gestdo de competéncias € um elo que propicidabikdade da organiza¢do, com

profissionais qualificados e motivados frente am#os desafios.

2.2.2 Tecnologia orientada para gestao do conhecinte

Uma das premissas que regem a gestdao do conhegigmentato de ela possibilitar a
transferéncia de conhecimento individual, grupabrganizacional, formando, entdo, uma
combinacdo tecnoldgica capaz de captar, orgarazarazenar e transmitir, que faz surgir o

termotechknowledgeo qual relaciona o conhecimento com a tecnologia.

Para Cardoso (2007, p. 155), “as tecnologias dernmdcdo e comunicacéo,
consubstanciadas num consideravel conjunto denientas informaticas, detém um inegavel

papel enquanto amplificadoras do conhecimento mgeional”.

A Tl é uma relevante ferramenta de apoio a decis@s, sobretudo, na conducédo dos
processos, 0S quais integram linguagem de profissocom visdo de mercado aos

profissionais que interagem muito bem com a te@ialda informacéao.

A TI possibilita que as competéncias funcionais teamam-se agrupadas [...]
realizando a integracdo dos fluxos de informac&oeeprocessos que permeiam
essas areas funcionais, viabilizando crescentemergestdo por processos. De
modo crescente, também viabilizam alternativasuestiis que prescindem da
segmentacdo funcional (PAIM et al., 2009, p.83).

Outros fatores intervenientes correlacionados &@esrede comunicacdo sobre os

processos podem ser destacados, de acordo conePaling2009):

a) horizontalizacdo da organizacéo;

b) reducédo dos problemas advindos da separacédo geagraf

c) facilitagdo do processo de tomada de decisoes;

d) descentralizacdo da tomada de deciséo;

e) aumento substancial da capacidade de comunicagéiopi@sa,

f) disponibilizacdo de informacgdes ageis por todostesia de producao integrado,
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do fornecedor ao cliente;

g) acompanhamento dos sinalizadores e da evolucamdicadores relevantes para
a companhia, apoiados pelos sistemaBugness Intelligence;

h) montagem de estruturas ageis de suporte a clientes;

i) montagem de estruturas dearketinge vendas que comporte a capacidade de
producao da empresa;

j) facilidade de abertura de canais de comunicacdo clentes, fornecedores,

governos, institutos de pesquisa, universidadése entros.

Como se pode observar, com a correta gestao degsas; a empresa equaliza e torna
disponivel com transparéncia suas atividades, eesmultado disso sdo colaboradores
informados, motivados e engajados ao cumprimerntatégico da empresa, retencao de seus
clientes e credibilidade junto aos seus fornecexjqais com a gestdo do capital de relagdes,

os elos se intensificam e prospectam indica¢cdatueos negocios.

2.3DESIGNESTRATEGICO

Para entendimento ddesign estratégico, essencialmente, € de suma importancia
equalizar-se o significado do terng@signna aplicacdo do contexto no presente projeto.
Quando mencionado, logo se visualiza algo fisi@ctjlt como caracteristicas e elementos de
produtos, tais como formato, funcao, tipo de makeximodo de uso. No entanto, segundo
Buchanan (2001), alesignesta formatado em todos os sentidos, permeia mgiviel a
perspicacia, do material ao imaterial. Zurlo (20d€3taca que o foco passa a ser a construcao
do sentido e ndo apenas a tomada de decisao rettergo-se a complexidade e convergindo

para um caminho visivel e compartilhado com todosujeitos.

No contexto dalesignestratégico ndo esta se visualizando apenas otpraa sim o
conjunto de agbes, que, consolidadas, trazem asugodor uma experiéncia e métodos
alternativos que visam suprimir lacunas até ent@o formatadas e/ou sinalizadas como
menos importantes, traduzindwsightsgenéricos para caracteristicas peculiares dosifosd

0 que formata o processo de desenvolvimento daipyod

Para Meroni (2008, p. 31)désignestratégico confere aos 6rgaos sociais e de neercad
um sistema de normas, crencas, valores e ferrampata lidar com ambiente externo, sendo

capaz de evoluir”, o que cria uma identidade pejpnfluencia e altera o ambiente. Ainda de
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acordo com Zurlo (2010), designconsegue interpretar as estruturas na configurdeao
sentido, indicando caminhos para tornar a estiatégivel; com alesigné possivel gerenciar

processos de compartilhamento das escolhas.

Ao diferenciar cultura de projeto e cultura de esspy obtém-se que a primeira
abordagem enfatiza a qualidade dos dados, de cenmesmos serdao interpretados e que
reflexos subjetivos serdo encontrados. Ja a abemdg estratégia de cultura de empresa esta
voltada ao processo decisério, tomando por basesséistoricas, acOes direcionadas a

ponderacao.

2.3.1Design estratégico de servicos

O Sistema Produto Servigo (PSS) é a combinacaoodieifes, servicos, comunicacao
e pessoas, com objetivo de responder necessidapesifecas. Conforme Meroni (2008), o
designestratégico de servigcos, sob o horizonte do ssst@mduto e servi¢os, conduz o foco
da inovacao, voltado apenas aos produtos ou senpaoa um sistema integrado, orientado a

produzir solugdes.

Para a autora Meroni (2008), o Sistema Produtoi@ergor fornecer uma identidade
distintiva, torna-se um fator-chave frente aos oomntes. Enfatiza que o Sistema Produto

Servico oferece uma direcéo para tangibilizar \esor

Todo o projeto delesignestratégico € também um projeto PSS, mas nenot®ES é
um projeto dedesignestratégico. A principal diferenca estd4 na inovagésenvolvida. Para
ser considerada uma acéo dkisignestratégico, parte-se da ideia de uma inovacédoatad
Quando se obtém um desenvolvimento de inovacaenrmanmtal, onde a estratégia ja esta
definida, visualiza-se a acdo do PSS. Segundo M@2802), desenhar o PSS consiste em

uma exploracao interdisciplinar. Ele sugere trésgdies metodologicas:

a) analise de um sistema como uma construcao social;
b) gestédo do processo designde um PSS, através de varias fases antes e dorante
uso da fase;

c) representacdo técnica do PSS no processiesign

O primeiro direcionamento sugere que o PSS é oltadsude interacdes entre

diferentes atores e elementos tecnologicos duranteo da fase; ou seja, as atividades do
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designdevem enfatizar elementos de convergéncia entoeefasociais e tecnoldgicos. A
combinacdo de cada heterogeneidade, como pessodaloncultural e artefatos tecnologicos,
participa no desenvolvimento do sistema e utilzade conhecimento tecnoldgico para a
proposicdo do servico. Modelos culturais e tecrioisy sdo incluidos nos artefatos
tecnologicos e infraestruturas do PSS, tornandeekvantes para o desenvolvimento de

Servicos.

O segundo direcionamento, relativo a gestdo doegeacdadesignde PSS, consiste
em identificar as necessidades dos clientes; detavenetas, especificacdes e concepcdes de
projetos; selecionar produtos; testar concepcOoespraduto; finalizar especificagbes; e

planejar o desenvolvimento.

O terceiro direcionamento, condizente com as reptagdes técnicas do Sistema
Produto Servi¢o, consiste em projecdes inseridaicgmente de forma a comunicar o
projeto visualmente. Nesse estagio, verifica-salalade do projeto e a constatagdo de que
possa ser entendido e executado por todos os &ved/idos no processo design Essa
comunicacdo pode ser transmitida através de diaganepresentacdes graficas, como o
grafico PERT, com o intuito de focalizar o camintritico dos projetos, demonstrando as

interacdes dos atores, funcionalidades e fluxasada evento.

Para Morelli (2002), a atualizagdo de um PSS ctnssn gerenciar 0S VAarios
elementos concorrentes, que incluem infraestrutteenologica, pessoalmarketing

relacionamento com cliente e comunicacgao.

Segundo Meroni (2008)lesignestratégico esta atrelado a evolugédo, onde eytaté
uma série de acbes sucessivas, dirigidas para strecéio de cenarios que possam ser
selecionados, modificados e redefinidos a todo terde acordo com as respostas ambientais

e suas inclusoes.

O design estratégico reune atividades que devem consideares e interesses
coletivos, definir agbes passo a passo e estabelewe orientacdo através de simulacdes de
cenarios; tem por caracteristicas aprender a tidar o ambiente, saber aonde ir e como
mudar. A autora Kimbell (2011) traz a abordagemirdardisciplinaridade para encontrar
novos modos de pensadesignde servicos e enfatiza a coletividade, por comhiingersos

atores trabalhando em sintonia, tecnologia, pesspasdutos.
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2.3.2 Ferramentas de visualizagao

Uma das principais preocupacdes na entrega detgsopara clientes é — além de
oferecer um relatério bem escrito, apresentave,rgtrate exatamente o que foi contratado —
a possibilidade de disponibilizar uma avaliacagodgeto a partir de uma apresentacdo que

reflita a sintese de suas solicitacdes de formetiohj

Segundo Franzato (2010), a cultura de empresacsa sgbre a cultura de projeto ao
solicitar um desenho. A segunda tem como intuitoaioa primeira mais participativa e dar
suporte decisivo na determinacéo das estratégipeesariais. E essa trajetoria inicia desde a
criacao do logotipo da empresa, ilustracoes patatas, folders, entre outros que tenham um

signo, uma marca propria que caracterize a comaanhprojeto especifico.

A organizacao visual tomou proporgbes além do apmmal e isso se traduziu na
presenca de designers em posicbes de decisbenrdmeEa areas como a diesign
managementA partir dos anos 90, a comunidade cientificadtai iniciou a formacao do
pensamento em que a disciplina se torna um o &le aradministracdo empresariadesign
Atualmente, esse tem sido um elemento fundamentatlesenvolvimentos de estratégias,

oportunizando a entdo areadksignestratégico.

Para esse proposito, Finocchio (2013) propde adpmia metodologia do PMBook
com oBusiness Model Canvazendo entdo surgir a metodologiaRtoject Model Canvas
que, de forma colaborativa, apresenta o planejanrdsnprojetos, subdividindo-os em blocos,
em uma Unica pagina, que possui como finalidadesfiramar esses projetos em agentes de

inovacao e convergéncia nas organizacoes.

Os principios doProject Model Canvasde carater visual estdo em realizar
agrupamentos — mais especificamente, uma subdidisdmeze blocos — que tem o objetivo
de simplificar as informacoes e, dessa forma, eltabr bases fundamentadas e sequenciais
compreendidas por todos etakeholdersA metodologia é composta por quatro essenciais

premissas, a saber:
a) conceber;
b) integrar;
c) compartilhar;

d) resolver.

Para Finocchio (2013), utilizando-se de perguntasccqué por qué comq quem
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quando e quantq que sao primordiais para a construgdo da metgdoroject Model
Canvas e as distribuindo em areas correlacionadas cometodologia PMbook séo
disponibilizadas ao gestor de projetos a obtengiaond brainstormingestruturado com o
auxilio de blocos deost-ite a interagcdo com sua equipe do projeto e cliefdesitando a
participacdo dostakeholdersque, em conjunto, colaboram e formatam a estdarinicio

do projeto, com a finalidade de colocar em paudag@ontos criticos que serdo abordados no

mesmo.

A metodologia ndo exclui a elaboracdo de cronogsasnademais controles existentes
da organizacdo, uma vez que em seu quadro devemsseildas apenas informacdes que
caibam noost-it Ela serve como ponto de partida, ou seja, unrarfeanta de comunicacéo
para unir ideias e pessoas.

A figura a seguir demonstra a distribuicdo dos tdoz serem respondidos através das

perguntas-chave propostas:

Figura 2 Project Model Canvas

E
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Fonte: Finocchio (2013).

Uma das principais dificuldades dos gestores dgtootambém € a de colocar em
pratica todas as teorias propostas, 0 que gerandtacoes extensas e muitas vezes nao
aplicaveis a realidade das empresas. Nesse samtidorepresentacdo em uma unica folha da
visibilidade ao projeto como um todo, motivandoensolvidos a colaboracdo e permitindo
que o projeto seja analisado de forma menos complexque garante melhor forma de

acompanhamento das atividades a serem desempenhadas

Planos sdo modelos mentais. Para elaborar um giupoojeto nossa mente precisa
compreender o presente, enxergar a dinamicas@d®holdersimaginar o estado
futuro desejado e pensar no trabalho para chegatdatPaginas e paginas de
arguicdo em textos podem ser substituidas por @magma tabela ou um gréfico. E
mais facil pensar e planejar visualmente (FINOCCHI@L3, p.71).
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Com a proposta de que é mais facil pensar e plavisjgalmente, Finocchio (2013),
em sua metodologia déroject Model Canvasnicia seu método com uma frase de impacto,
o pitch do projeto. Com a pergunta “por qué?”, redistribgi quadros de justificativas,
objetivosmarte beneficios, o que corresponde ao termo de adeciomparativamente com o
PMbook

Para o autor, as justificativas, remetem as infgfiea do passado, ou seja, situacdes
que possuo e que desejo modificar — motivo do fwr@eser iniciado. O objetivemartsegue
a premissa de ser especifico, atingivel, mensugweluma determinada linha do tempo, e
delimitar em alto nivel suas fronteiras. Ja o qoaldr beneficios deve corresponder & geracéo
de valores conquistados com a concretizacdo dasypestos dos projetos. Podem incluir
eficacia da utilizacdo dos recursos, melhoria dagem da empresa, ativos organizacionais e

atendimento aos objetivos estratégicos da orgaimzac

A perguntao qué?é respondida com o0s quadros produtos e requiSi®grodutos de
um projeto também podem ser servicos ou podem geraesultado Unico. Requisitos estdo
relacionados a qualidade do produto ou servico @emoser representados por métricas

estipuladas ou novas funcionalidades que tem hdat® de gerar valores ao cliente.

A classificacdo doStakeholder® equipe compde a pergumfaem?0s stakeholders
e fatores externos sao listados nos quadros e podenr a frequéncia de controles
necessarios para monitoramento. Equipe sdo todatooss gerenciados pelo gerente de

projetos e que produzem entregas do projeto.

Para formatacdo do questionamemmmo? sdo0 necessarias as elucidacbes das
premissas, dos grupos de entregas e das restdodpsojeto. As premissas sdo suposi¢coes
dadas como certas e que nao estdo sob o contrajerdote de projetos. As entregas, que
podem ser finais ou intermediarias, sdo aquelagivais, mensuraveis e integradas,
produzidas no projeto. Restricdes sao as limitagbpestas ao trabalho realizado pela equipe

do projeto; podem incluir restricbes orgcamentadégonibilidades de horarios e/ou espagos.

Para responder as pergungasmndo?e quanto? os quadros de riscos, linha do tempo
e custos devem ser alimentados. Os riscos saoosviermertos e relevantes ao projeto; para
cada evento significativo, devem-se implantar reigsopara mitiga-lo. Linha do tempo € a
visibilidade das etapas e prazos, distribuidos alogiicamente; essa visibilidade necessita
compor as etapas intermediarias e finais. Os cusdios representados pelas estimativas

financeiras do projeto.



Figura 3 - Blocos representativos do Project Mdhatvas
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Fonte: Finocchio (2013)

A seguir esta o método aplicado para a proposiggmedquisa.
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3 METODO

Como caracteristicas ddesign estratégico, pelo qual os resultados obtidos sao
construidos e adequados no decorrer do processoeeanfiguram a medida que 0s cenarios
estdo sendo modificados, torna-se necessariaizagiib de uma modalidade que privilegie
mudancas graduais. Assim, a estratégia de pesqtilzada necessita contribuir no que
concerne as repentinas e constantes mudancas rislatgdg. Nesse intuito, de fim
intervencionista, teve como meio de investigac@estjuisa-acao, pois objetiva a construcao

dos diagndsticos e sua adequacao no decorrer degsmdo estudo.

Relativo ao campo de estudo, tratou de uma empgiestecnologia da Informacgao
situada em Porto Alegre, a qual propde projetoxensultorias fiscais. O portfélio de seus
servicos inclui projetos de diagnosticos fiscaimjgios de implementacbes deftwares
fiscais, outsourcinge customer service innovatio®\ pesquisa buscou focalizar no servico
relacionado aos projetos de diagndsticos fiscais fanscorreram com uma analise da
situacao inicial, primeiro e segundo ciclo de pésap Os dois ciclos foram oportunizados
em decorréncia da aplicacdo dos protétipos em dastes distintos, e a pesquisa foi
finalizada com uma proposicéo final, embasada assltados obtidos no segundo ciclo da
pesquisa.

3.1 NATUREZA DO METODO

A natureza do método € a abordagem qualitativaicgmativa, que objetiva a
configuracdo de servicos orientados a ferramentéasisbalizacdo de projetos e tem por

premissa inovar os servi¢os de consultoria fiscal.

A pesquisa-acéo pode ser representada como espéthaa abaixo, onde se analisa
sua caracteristica ciclica, ao diagnosticar a agdaneja-la, executa-la e avalia-la,
oportunizando o aprendizado, contudo, reportandosidiagnosticos e retomando o fluxo

como esta representado na figura numero 4, a seguir
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Figura 4 - Fluxo pesquisa-agéo

|
Diagndstico

i Aprendizado

e

Planejamento

\ da Agdo
- B —
\
't Avaliacdo ‘ Acdo
‘ |

Fonte: Adaptado de Susman e Evered (1978).

O modelo integrador de aprendizagem, denomifhaalode aprendizagem, criado por
David Kolb a partir da sintese de autores como ,Kietvin, John Dewey, Jean Piaget e
outros, aborda doop partindo de experiéncias concretas, seguindo cbeereacdes e
reflexdes. Com a juncdo de experiéncias e refleXoemam-se conceitos abstratos e novas
teorias, as quais sdo utilizadas para planejarsnstaacoes e testar as implicacées da teoria
em novas situacoes, retornando-se a experiénamgsatas. “Aplicado ao desenvolvimento de
estratégia, o modelo de aprendizagem projeta gra@o da experiéncia, o ato de fazer

sentido e acdo em um fenédmeno holistico” (HEIJDEN)9, p. 63).

Figura 5 -Loopde aprendizado
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Fonte Heijden (2009).
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O modelo ddoop de aprendizado demonstra o alinhamento entre pemga e acao.
Como o mesmo baseia-se no planejamento fundamermadanodelo mental, a acao
institucional necessita de um modelo mental conipado. Segundo Heijden (2009, p. 69),
“0 processo de conversdo precisa conduzir a unhatiento de ideias, para tornar ativo o

ciclo de aprendizagem organizacional”.

O presente estudo foi conduzido em dois momentpsinaeiro ciclo ocorreu de abril
de 2013 a julho de 2013; a segunda analise ocde@gosto de 2013 até abril de 2014, tendo
sido aplicados a dois clientes da empresa em esfudiilizacdo de dois ciclos foi muito
propicia, devido a acessibilidade proporcionada peitora, o qual foi possivel avaliar a
percepcdo das entregas intermediérias em doistdstliente, em cada fase do ciclo.

3.2 COLETA DOS DADOS

A coleta de dados fundamenta-se em pesquisas dritiicas e material documental,
com as técnicas da observacao direta intensiveciparite, através dos registros em sistema
ERP, proprietério da empresa em estudo. Materialrdental como atas de reunides que
foram redigidas pela pesquisadora, em algumas &esinias atas também foram
confeccionadas pelo proprio cliente, com a finalelde arrecadar maior detalhamento sobre
algum assunto pertencente de seus clientes intefioosis as atas compuseram o relatério

formal de entrega dos projetos, pois foram inseraeno anexas ao documento.

Por fim, com o intuito de tornar o processo mai® ® preciso, utilizou-se de uma
entrevista semiestruturada individual com direter servicos da empresa em estudo e
especialista em escrituracdes digitais, além deodife pesquisa-acao que formaram a base

do material documental coletado.

A entrevista foi complementada com a observacaadgxtensiva, com os atores do

projeto.

3.3 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Devido a necessidade de estar sempre avaliandoulmsequentes processos, a

percepcdo do pesquisador se tornou muito imporfaarie essa impactante etapa da pesquisa.
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Para que os processos fossem analisados de fobstastial, uma vez que formam uma
particular andlise, foram categorizados em qualangs:

a) o panorama atual do processo realizado pela empnesstudo;

b) o olhar do cliente, suas percepcdes extraidasrdeesgas dos projetos a partir do

primeiro e segundo ciclo da pesquisa;

c) a visdo empresarial sobre a relevancia do estuidetada através da entrevista

com diretoria de servigos da empresa,

d) o prisma da pesquisadora/gestora de projetos, éstrao cruzamento das
ferramentas de visualizagdo adicionadas e sewoe#ien relacdo ao referencial

tedrico.

A analise inicial, correspondente ao panorama atoialealizada através do estudo da
situacdo atual do processo da organizacdo devidoaaexperiéncia em outros tipos de

diagnésticos.

A partir dessa base de dados, construiu-se uma metodologia para aplicacdo em
um novo modelo de consultoria fiscal, ja assumiadoova proposta com ferramentas de
visualizacdo iniciais. Esta andlise transcorreuprimeiro e segundo ciclo de pesquisa. A
avaliacao foi proporcionada pela aplicagédo da mtEppara dois clientes da empresa em
estudo, sendo eles de diferentes &reas de atuigde. olhar foi primordial para as

subsequentes melhorias.

A visdo empresarial foi analisada através de umi@ewdsta semiestruturada e
constituida por topicos, que objetivou entender@anpesquisa cientifica poderia contribuir

para uma aplicacdo transformadora. Os tépicos atkrscforam:

a) importancia de uma pesquisa em um tema em desemeoiio (eSocial)

aplicando ferramentas de visualizacao;
b) opinido para melhor aplicabilidade da pesquisaamopo empresarial;

c) contribuicbes consideradas importantes para corappesquisa na area de
ferramentas de visualizagad, no &mbito de diagrassfiscais;

d) configuracdo da visibilidade de um projeto, comando o0s principais

aspectos;

e) manutencao e flexibilidade para as novas ferramensgridas.
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Sob o prisma da gestora de projetos, foram anaksad ganhos quanto a qualidade
das informagOes apresentadas, aspectos funcionaigragcdo com o cliente no processo
estabelecido. Para a pesquisadora, a observanaoeippt esteve atrelada ao referencial
tedrico, que sustentou as inovadoras propostasdasecom as novas ferramentas. A analise
ocorreu em dois momentos: um, ao término de cada €ina presente pesquisa, composta
por dois completos ciclos; outro, em andlise dagsaado final — consolidada em um capitulo

especifico, o capitulo 5, Analise dos Resultados.

Na figura 6 a seguir, é possivel observar comarosegsos serdo desenvolvidos, bem
como seus objetivos em cada fase, atores envolvatudlises das ferramentas atuais e

incorporadas ao longo da presente pesquisa.
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Com a representacado da figura nimero 6, obsergaesa pesquisa se inicia com uma
modelagem que segue para elucidar os objetivosada processo, os atores de cada fase
responsaveis pelas construgcdes dos prototiposeraamientas utilizadas em cada etapa,

finalizando com as andlises dos ciclos e resultpdmsessuais.

A abordagem ciclica da pesquisa-acdo, em sua &asiagnaostico, utiliza a pesquisa
documental e percepc¢des dos clientes. A fase dejplaento é constituida por capacitacdes
e compartilhamento do conhecimento adquirido eegisia com especialista. Para a fase de
acdo, sao construidos foameworkspropostos, incorporando-se ferramentas e recaafigio
0s cendrios. A fase de avaliagdo é estabelecida amercepcdes coletadas através das
aplicacdes dos prototipos em clientes. A fase denalizado compreende a andlise do
processo aplicado comparativamente ao referersfgico, bem como 0s insumos para 0s
ciclos subsequentes. Os resultados de cada procEsso0s produtos intermediarios,

finalizando com a analise integral da presenteyisaq
A modelagem proposta é conduzida para quatro [Boses

a) 0 processo inicial, que faz um levantamento dal dwana de conducédo de
projetos de diagndsticos fiscais, bem como o fesrdal utilizado neste, e
prossegue para a estruturafdmmework com os objetivos, atores, ferramentas e
resultados;

b) o processo esperado para o primeiro ciclo, quectano objetivo testar e otimizar
as atuais ferramentas utilizadas e a insercéo desratores no processo; e, apos
isso, avaliar os resultados e realizar nova prgaosia partir da configuracao

desenvolvida;

C) 0 processo esperado para o segundo ciclo, quevabnsolidar as melhorias
implantadas no primeiro ciclo e efetivamente insas ferramentas ddesign
estratégico. Nessa etapa, também se avaliam ass nadigbes, tanto das
ferramentas como dos novos atores incluidos nogmanticlo da pesquisa, além

de construir € propor um NoOVo Processo;

d) o processo final esperado, que almeja adequar sokder o portfélio das
ferramentas delesign estratégico construido ao longo das fases do panee
segundo ciclo da pesquisa, avaliar os impactos rimgs atores e novas
ferramentas inseridas e, a partir dessas reflepdegor a implementacdo do novo

processo para 0s demais projetos da organizacao.
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Na sequencia, apresenta-se o desenvolvimento dguipas consoante ao quarto
capitulo da presente dissertacao.
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4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Para o desenvolvimento da pesquisa, que é formaadd fases, primeiramente,
apresenta-se o portfélio de servicos da empregagese o tipo de servico em estudo, o qual
é analisado mais detalhadamente na fase 1, a&ituaicial dos processos. Em sequéncia,
elabora-se uma proposicao a partir do estudo doepo ciclo, consoante a fase 2 da
pesquisa. A fase 3 € composta pelo segundo cighesiguisa, que objetiva a formacdo de um
novo modelo do processo, a partir das contribuig@ssfases anteriores. E, por fim, a fase 4

compila os resultados obtidos para composicéo @aopicao final.

4.1 UNIDADE DE ANALISE

Os sujeitos de pesquisa do projeto foram compagsébes diretoria de servigos; a
gestora de projetos, que foi a observadora paatitgpe pesquisadora; o gestor de servigos
sénior; consultores; estagiarios da area de cdidzdhe; e clientes de uma empresa prestadora
de servicos de TI direcionada ao atendimento dec8ek fiscais. Os critérios de selecao

foram estabelecidos pela acessibilidade e papehtg@nhado pela autora da pesquisa.

O portfolio de servigcos € composto por projetoscdesultoria que correspondem a
implantacbes de ERP, focalizando moédulos de abramgéfiscal para atendimento a
legislacdes, como SPED fiscal, SPED contribuic@ED contabil, nota fiscal eletronica
mercantil e de servicos. No segmento de atendimaataliente, ha o departamento de
Customer Service Innovatipue opera através de consultoria interna por rei@acesso
remoto, Skype telefone esoftware especifico para o registro diekets ou seja, atende
solicitacdes de melhoria e/ou duvidas relacionaessoftwaresproprietarios da empresa.
Esse servico, assim como a consultoria externdassificado pela empresa como servico
premiume obedece a rigorosos critérios de Sleryice-Level AgreeméntO acordo de
nivel de servico é estabelecido conforme as netzdss especificas de cada cliente,
envolvendo atendimento 24/7, ou seja, atendimedtch@as todos os dias da semana,

oferecidos consecutivamente.

O servi¢co deoutsourcingtem como caracteristica atendimento presenciahdruo a
clientes que optaram por um acompanhamento se@liggasia suas rotinas sem requerer a
necessidade de contratacdo, conforme agenda dispotds consultores. Esse servico

fomenta a utilizacdo dos consultores para planajtorde atividades até entdo nao atingidas
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por equipes internas dos clientes, oportunizangdoizacdo de seus processos e seguranga nas
informacgdes analisadas por especialistas no assunto

Outro servico oferecido pela empresa, e alvo daepite pesquisa, sdo 0s projetos de
diagndsticos fiscais. Os diagndsticos fiscais s@impostos por analises de aderéncias e/ou
inconformidades para atendimento a alguma novalégio ou legislacbes ja existentes,
perante as quais as empresas desejam um olhacrt@is e/ou sugestdes de melhorias em

processos ja consolidados pela empresa.

A empresa presta consultorias em diagnésticos B&BD contabil, fiscal e de
contribuicbes, que correspondem aos livros digipeiga areas fiscais e de contabilidade;
diagnostico de Siscoserv, uma nova legislagdo em @s empresas importadoras e
exportadoras necessitam, mediastétware especifico, disponibilizado pela Secretaria da
Fazenda Federal, informar servicos prestados oebiges de empresas estrangeiras;
diagnostico para Nf-e, nota fiscal eletrénica, gpalmente em funcdo de uma nova versao, a
Nf-e 3.10, que sera substituida pela atual Nf-e PsBa atualizac&o esta prevista para o final
do ano de 2014, sendo considerada uma mudancanteastgnificativa para as empresas

emissoras de notas fiscais eletronicas e emisderaspons fiscais.

O presente projeto focalizou sua lente para o distigo de aderéncia ao eSocial, que
€ uma das mais novas e impactantes legislaciesm spresentadas pelas empresas no ano
de 2014. O eSocial, é conjunto de informacfes datsboradores, entregues a partir de
eventos transmitidos aos entes estatais em formmaltotrata-se do livro digital das relacdes

trabalhistas de cada empresa.

Um dos maiores equivocos sinalizados pelos cliehtgge o eSocial é inteiramente
responsabilidade da é&rea de recursos humanos, epdratar de folha de pagamento,
remuneracdes, atestados meédicos e demais rotioasintente atribuidas ao setor de
departamento pessoal. Entretanto, essa visibilidadessita ser esclarecida e apresentada de
forma clara e objetiva quanto a necessidade dohamento dos demais setores através da
sensibilizacdo das é&reas, que atualmente ndo estdoadradas como pertencentes ao
processo. A figura a seguir tem o intuito de regmés 0s servigcos oferecidos pela empresa

em estudo.
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Figura 7 - Portfélio de Servigos
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Fonte: Elaborada pela autora.

Para atendimento ao eSocial, varias areas serangitias, diferentemente dos demais
diagnosticos até entdo realizados. Devido a suglexidade e abrangéncia, observa-se a
necessidade de a empresa expor suas informacoésnde gréfica, a fim de torna-las

visivelmente aceitaveis e de facil conducdo par@smas abordagens e resolucdes.

4.2 FASE 1 - SITUACAO INICIAL

A empresa em estudo, com vasta experiéncia emt@sofe diagndésticos fiscais,
elabora projetos de diagnésticos em diversas ataasorganizacdes desde 1997. Para a
conducgdo desse processo, utiliza ferramentas, &uelanilhas eletrbnicas, para construgcédo
da matriz GUT, instrumento para sinalizar gravidaggéncia e tendéncia, o qual tem a
finalidade de priorizar acdes, documentos de tefaiwsatados ndicrosoft Word onde séo
documentadas as entrevistas realizadas e o dismndésfietuado através da coleta das
informacgdes. E, para apresentacéo dos resultadmo®ba empresa apresenta os principais
pontos diagnosticados atravéssbitware Power Point

Os projetos de diagndsticos efetuados para livrigitats contabeis abrangem
entrevistas estritamente na area de controladdeanecomo objetivo prestar informacdes de
ambito federal, através de balancos e demonstralgiesesultados de exercicios informados
a Receita Federal, formatados e disponibilizadosseftware fornecido e validado pelo
proprio 6rgdo regulamentador. Para diagnosticds/des digitais fiscais, a area em destaque
para atendimento a esse livro digital € estritamemucleo fiscal; todas as informacdes estéo

contidas nos documentos de notas fiscais e seurtonjo que forma a apuracdo da base de
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célculo do ICMS. Os resultados obtidos sdo prestapara as respectivas Unidades
Federativas, ou seja, tém abrangéncia Estadual.

J& o SPED contribui¢des, que sdo os livros diggars apuracdo de PIS e COFINS,
envolve duas distintas &reas, a area contabilreaafigcal, que precisam trabalhar alinhadas
para compor a base de célculo dos referidos impo$ds resultados deste trabalho em
conjunto também sao prestados para o ambito Federadeja, para a Receita Federal do

Brasil.

Figura 8 - Livros digitais
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Fonte Elaborada pela autora.

Com a nova proposicado em diagnoésticos para o dSobserva-se a necessidade de
manter processos coesos e sincronizados, uma eeatga com colaboradores e atividades
fins distintos. A gestdo do conhecimento e vidgibille das tarefas necessita estar em plena

harmonia, visto que ha prazos a cumprir e um getl@pendente do outro.

O atual processo de servicos de diagnodsticos daesmpque ndo faz uso de

ferramentas ddesign pode ser representado conforme as etapas a degtibuidas:

Quadro 1 - Processos de servigos de diagnésticemdeesa
(Continua)

Processos Descricdo

Atores Internos

Estagiarios; o
g -Estagiarios;

Consultores;
Gestores de Projetos;
Diretoria de Servigos;

-Consultores;
-Gestores de Projetos;
-Diretoria de Servigos
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(Continua)
Objetivos: Apresentar em documento formal os principais pontos de nao
conformidades diagnosticados.

Ao revisar o processo anterior com o foco nas ferramentas,
Resultados: o . . o
permitiu-se evidenciar as deficiéncias das mesmas.

Atividades Atores Sintese das Etapas
Etapa 1.1 — Construgdo dos Receita Federal Construgéo dos Leiautes
Leiautes Especialistas
Participar das reunides dos Diretor de Servigos

projetos pilotos
Sugerir mudancas para o leiaute
de acordo com a realidade das empresas

Revisar mudancas nos leiautes
Discutir mudancas nos leiautes
Disponibiliza-lo para publicacéo
oficial
Etapa 1.2 - Estudo dos leiautes Estudo dos leiautes
Disponibilizar o leiaute para  Diretor de Servigos
equipe de projetos

. Estagiarios, Gestores de
Ler os leiautes

Projetos
Inserir as informagdes dos blo(Estagiarios
do leiaute
Etapa 1. 3 — Processos Internos Processos

Criacao dos formularios

Criar documento padrédo no Consultores; Estagiarios
Microsoft Word

Criar documento padrdo no Consultores; Estagiarios
Microsoft Excel

Criar documento padrédo no Gestores de Projetos
Microsoft Power Point

Inserir na ferramenkxcelos  Estagiarios
blocos necessarios do leiaute

Etapa 1.4 Aplicacdo ao Cliente

Disponibilizar areas envolvidas para
entrevistas de acordo com o cronograma

Aplicacao ao Cliente
Clientes
Clientes, Diretoria de

Servigos; Gestores de
Projetos

Reunir equipes do projeto para reunido de
abertura

Diretoria de Servigos;
Gestores de Projetos.

Documentar a entrevista Consultores; Estagiarios

Confeccionar o documento Word
através da coleta de dados

Entrevistar area envolvida

Consultores; Estagiarios

Elaborar o GUT Consultores; Estagiarios
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Discutir com a equipe as pontuagdes (Conclusdo)
do GUT
Etapa 1.5 - Construir Documento Construir Documento Word
Word
Inserir a fundamentacgéo teoric.

destinada ao diagnéstico

Tabela graus de importancia d
GUT

Inserir os blocos de acordo cor
leiaute

Estruturar conclusédo do relator
Formatacéo final do document

Gestores de Projetos

Word
Gerar documeniwordem PDF
Etapa 1.6 - Construir Construir apresentacdo em
apresentacao enMicrosoft Power Microsoft Power Point
Point

Apresentar fundamentacao tec
Apresentar os eventos de maic
impacto
Apresentar a concluséo do
diagnostico
Fonte: Elaborado pela autora.

Genericamente, observa-se que o conjunto de estsfEgaequalizadas utilizando-se
fundamentalmente trés ferramentas basiwhsrosoft Word, Exceé PowerPoint, de acordo
com a figura a sequir:

Fiaura 9- Ferramentas inicia
4- Word

Relatério de entrega formal ¢
resultados

5- Power Point 3- Excel 2- Entrevistas

Apresentacdo dos resultadg Coleta de Informagdes e Coleta das informagdes

diagnosticados resultados do GUT

1-Preparagéo

Aquisicdo e adequacéo dd
leiaute ao formulariéxcel

Fonte: Elaborada pela autora.
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O conjunto de ferramentas sdo 0s componentes patais processos de diagndstico
de livros fiscais. Esse conjunto n&do propicia @&ragdo com o cliente, bem como utiliza

ferramentas comuns, ndo sendo exploradas algumeistialidades das atuais ferramentas.

Figura 10 — Fluxo Situacao Inicial

= Atores 4 Ferramentas Etapas
E P Objetivos ; Atores 1 Ferramentas
1~ 1 - Ay
w b Atendidos - . Envolvidos . utilizadas
o i Resultados
Andlise do Processo
Inicial
= v —
< ; | Leiautes
z GEESETEE e Word Ao revisar o processg
9 [losnmesTiGHonE o | . PDE anterior com o foco
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Power Point

Fonte: Elaborada pela autora.

Através desse cenario, surge entdo a necessidactnsiucdo de um processo mais
colaborativo, criativo e visual, e as ferramentasiesignsdo os insumos para o atingimento

desse objetivo, que se inicia a partir do primeicto da pesquisa, apresentada a seguir.

4.3 FASE 2 - PRIMEIRO CICLO DA PESQUISA

O primeiro ciclo da pesquisa iniciou-se em abriP@3, com uma nova estruturacéo
da equipe de servicos, que objetivava transfeaimpliar suas atividades. Servi¢os inerentes
as notas fiscais eletronicas estavam sob a redptidade da equipe de produtos. A
centralizacao de todos 0s servicos para uma egsipecializada da maior suporte para que a
equipe de produtos focalize seus esfor¢cos no des@emento de novas solucoes.

Outra iniciativa importante, tanto para o reconmmesito da empresa no ambito
nacional, como para a manutencao da excelénciautesgrvicos perante os seus clientes, foi

ela tornar-se patrocinadora e apoiadora do ForuBDSPorto Alegre, que estava sendo
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apresentado no Rio Grande do Sul pela primeiraB&se pioneirismo enobreceu a empresa e
oportunizou a abertura de novos servi¢cos, uma uezogforum ocorre anualmente e retne
renomados especialistas em SPED de todo o Brasil.

Com o primeiro forum SPED Porto Alegre, iniciousg@presentacao e sugestao de
consultorias em diagndsticos de eSocial em conjuoim especialistas debatedores do
assunto, até entdo novo para a area de recurs@nbsm

Inclusive, o FOrum contou com poucos profissiondésse setor; encontraram-se
profissionais de contabilidade e de Tecnologiardarinacdo em sua grande maioria, que ja

estdo mais familiarizados com os termos e arqudigitais.

4.3.1 Diagnostico

O diagnostico da pesquisa € composto por duassetapatapa 1, constituida pela
percepcéao coletada no Forum SPED Porto Alegrepa @acomposta pela sensibilizacdo dos

clientes enfatizando-se a importancia do projeticef as quais sao a seguir esclarecidas.

4.3.1.1 Etapa 1 — Forum SPED Porto Alegre

O Férum SPED Porto Alegre, composto por um selatme tde profissionais
reconhecidos nacionalmente, além de dar maior hilieidide ao evento, deu maior
visibilidade e esclarecimento com relacdo ao qué esorrendo e 0 que esta por vir no
mundo dos SPED.

Como autora e gestora de projetos da empresa, aobeipe registrei todas as
palestras, bem como conversei e tive a oportunidieapresentar aos participantes as
propostas de projetos que seriam apresentadasngo o ano, mais especificamente os

projetos de diagndsticos para o eSocial.

Durante o F6rum, no turno da manh& e nos intervédosoffee breaka atividade
principal da autora era a de coletar as duvidaspadwoscipantes, esclarecé-las, e também
esclarecer de que forma a empresa esta se prepgrarado atendimento as novas demandas.
Assim, como pesquisadora, foi possivel ter uma xap@cdo mais focada nas reais

necessidades dos clientes.
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O evento foi aberto ao publico em geral, composto gestores, contadores e
responsaveis pela tecnologia da informacdo de emasesas. A preferéncia para inscricoes
era de clientes da base de conhecimento da em@dsaum foi realizado no Hotel Deville
de Porto alegre, e foi possivel reunir mais deetrtexs convidados, entre clientes e demais
participantes, que tinham o interesse em compreasl@rincipais mudancgas que estariam
sendo postas em pratica no decorrer do ano de 2013.

Um dos maiores destaques foi a marcante presencaodamenador geral de
fiscalizacdo da Receita Federal do Brasil, Dr. idddartins, que sincronizou expectativas,
no sentido de deixar claro o olhar do fisco. O denmdor enfatizou ainda como a Receita
Federal esta se preparando para recepcionar 0% ragaivos, observar as novidades da
legislacdo, bem como avaliar o investimento emagstrutura realizado para comportar as

novas mudancas.

O palestrante Fernando Sampaio, que apresentoneont@is esperado do dia, a entdo
EFD Social, ressaltou os atores envolvidos: empl@ga, terceiros, empregados, entidades
sociais, previdéncia social, Receita Federal e &£&gondmica Federal. Informou também
com relacdo ao documento PIS (Programa de Integr&c&ial), imprescindivel para o
registro do colaborador, o qual sera substituido E#F (Cadastro Pessoa Fisica). Ainda,
citou a extincdo de muitas obrigacdes sob respditzate da area de recursos humanos, tais
como SEFIP, CAGED, MANAD e PPP.

Fernando Sampaio ressaltou a importancia da iigstdlwde processos por decorréncia
de equiparacdo salarial, auditorias de eventos dast@s, que sdo a esséncia para a
elaboracdo da nova legislacdo, que sera apreseatad@itada por quatro entes (Receita
Federal, INSS, Caixa Econémica Federal e Ministdoidorabalho).

Outro enfoque abordado por Fernando Sampaio etdengbacto para as empresas
sao as construcdes das novas informacdes a seestadas, que deixam de vir em arquivos
de formato txt (arquivo texto) e passam a ser @mndeadas em arquivos xmgXtensible
markup language sendo transmitidos pMveb ServicesNao ha programas validadores, a

modelo do que ja ocorre com as notas fiscais elie@s.

O palestrante Jorge Campos abordou temas expressdlacionados ao SPED
contribuicBes, mais especificamente quanto a iddus obrigatoriedade de transmisséo para
o perfil de empresas enquadradas sob o regime @o lresumido, sugestionando aos

empresarios uma analise profunda de seu planejardentscos.
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O Brasil na era do conhecimentesse foi o tema em destaque do palestrante Robert
Dias Duarte, abordando também inovacdo de processas atendimento, bem como

inovacdo no modelo de gestao.

Edgar Madruga destacou a importancia do sanearmdentadastros para atendimento
ao EFD Fiscal, em consequéncia de os validadotaduzss possuirem regras distintas dos

validadores federais.

O palestrante Eduardo Battistella, até entdo didgqrodutos da empresa em estudo,
abordou o tema de documentos eletrénicos, compkamgm o que foi abordado por Edgar

Madruga. Fabio Rodrigues salientou as novidades @&PED contribuicdes.

A partir das percepcdes coletadas, foi possivaitilittar que o publico da area de
recursos humanos, que até entdo correspondia asrderdez participantes, ainda nédo tinha a
visibilidade da importancia de estar se prepargma o0 eSocial. O evento proporcionou
notoriedade e esclarecimento com relacdo ao qéeoestrendo e 0 que esti por vir no
mundo dos SPED, mais especificamente no eSocialmAfo chegarem em suas empresas,
0s participantes iniciaram o processo de alertatquas necessarias e relevantes informacdes

para suas equipes de gestdo de pessoas.

4.3.1.2 Etapa 2 - Sensibilizac&o para clienteseseSocial

Com a finalidade de divulgar os servicos de consalem diagnosticos de eSocial, a
empresa convidou seus clientes para uma palestreociitulo: “O que devo me preocupar
antes da publicacdo do leiaute?” A palestra delsénacéo enfatizou algumas das principais
mudancas, sugestionando a real necessidade dabseaelum diagndstico empresarial com
urgéncia, dada a amplitude e complexidade dessa fmwma de analise de arquivos e
informacgdes. Afinal, antes mesmo de ter o leiauieiah precisa-se preocupar com a
distribuicdo de novos processos.

Nesse momento, muitos clientes acharam muito ceda pomecar a introduzir
diagndsticos, visto que a palestra ocorreu em jud@013 e a obrigatoriedade da nova
demanda ocorreria em janeiro de 2014 — conclusaatamto equivocada, uma vez que
mudancas e adequacdes a novos processos necessitamiadas com a maior antecedéncia

possivel.
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Ainda assim, algumas empresas solicitaram reunidesesclarecimentos mais
dirigidos ao ambiente empresarial de suas compsnliiasas reunides amplificaram o

horizonte e oportunizaram uma melhor pulverizagamtbrmacdes sobre o tema proposto.

4.3.2 Planejamento da Acao

A capacitacao dos consultores e reunido com o gtagwojeto compuseram as etapas
1 e 2, respectivamente, inerentes ao planejameanagab.

4.3.2.1 Etapa 1 - Capacitacdo dos consultores etapao ao eSocial

Nesse quesito, entendeu-se que houve uma falha gnacircunstancia de terem sido
apresentadas as novas mudancas primeiramenteemsslsem que a equipe de consultores
tivesse sido avisada anteriormente. Isso fez com @gupalestra ndo obtivesse muita
repercussao, pois os comentarios efetuados pelested ndo eram discutidos com o

conhecimento necessario.

Assim, a empresa promoveu um treinamento para osultores de sua equipe. A
mesma palestra realizada para os clientes foimabker explorado, porém com o cunho mais

técnico e apropriado a realidade das necessidatgsie os clientes estao inseridos.

Nota-se, nesse momento, 0 quao importante € a ogelid conhecimento na
equalizacado deste desdobramento, principalmentéduagéio de que a empresa tem como

slogan“nosso principal ativo € o conhecimento”.

A palestra foi esclarecedora e o compartilhamemtocanhecimento foi fruto de
publicacéo de artigos ridog do diretor de servicos. Atraves da palestra, ésisprel observar
quais consultores estariam mais preparados pamnselvidos no projeto de construcédo do

novo diagnostico na area de recursos humanos,tagsawo para a maioria dos participantes.

4.3.2.2 Etapa 2 - Reunido com a equipe do projeidd

O primeiro passo estabelecido foi o de situar aipeqguanto a importancia da
construcdo do projeto ®artar a leitura individual do leiaute disponibilizadoe$a forma,
perceberam-se mudancas que iam desde a estrugtdeghica dos arquivos até recursos que

necessitaram ser inseridos.
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Com um leiaute ainda indefinido, recebido apendsspenembros da equipe do
projeto piloto, iniciou-se a analise de melhorigerenacdo do que seria necessario, levando

em consideracao os aspectos de significativa madang

A primeira reunido ocorreu com a gestora de prejetpesquisadora e a equipe de trés
estagiarios da area de contabilidade. Apds alguieéiricbes e levantamento de algumas
davidas, apresentaram-se e discutiram-se as idema diretor de servigos, especialista em
eSocial. Assim, surgiu a necessidade de se criarnomo projeto de diagndstico, o

diagndstico para o eSocial.

Por ter havido uma brusca modificacdo, a equipetnowse relutante na formatagao
da proposta sugerida, a ser desdobrada por evem#@s mais por blocos de registros, como

fora o caso dos habituais diagndsticos até entiaaefos.

A gestora do projeto e pesquisadora evidenciowanobas que seriam recepcionados e
esclareceu que seriam apresentadas aos clientemagoes qualificadas e estruturadas, as
quais oportunizariam um entendimento integral tleagéo diagnosticada.

Para realizacdo dessa nova implementacao, tomoorse base as ferramentas atuais
utilizadas pela empresa, porém as organizando dmafocompartiihada e de féacil

compreensao, além de cocriacdes pertinentes gartoeprojeto.

Ao se iniciar o projeto, percebeu-se a primeira amgd mais substancial, que recai
sobre as areas de abrangéncias envolvidas.

Na figura apresentada, pode-se observar que h#icgmas mudancas, tanto nas

areas envolvidas como nos 0rgaos regulamentaderenpentes.

Figura 11 - Livro digital eSocial

Projetos em Diagnédsticos Fiscais

Contabil

g Fiscal @
U’ Contribuicoes «

Recursos Humanos

. L Contabilidade

[E=]Livros Digitais | SPED —_— oSt ey
Fiscal

C"iﬁ eSocial Areas Envolvidas Medicina e Seguranca - Eventos do eSocial

Multiplos Entes

Caixa Economica Federal

Ministério do Trabalho
Juridico
— Previdéncia Social

Financeiro

T

Fonte: Elaborada pela autora.
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Outra situacao divergente foi observada quantaradtacao dos document@éord
Verificaram-se muitas diferengcas quanto a formatai@slayouts disponibilizados. Quanto
ao conteudo, a principal diferenca é que os arguipara SPED contabil, fiscal e
contribuicdes sdo compostos por blocos de inforemedque ndo se repetem, enquanto para

0 eSocial s&o compostos por eventos, que serand@pao decorrer de sua construgao.

A segregacdo de eventwersusa area de envolvimento foi uma das solicitagfes a
serem implementadas.

4.3.3 Acéo

Relativo ao ciclo da pesquisa em sua fase de agétapa 1 corresponde a proposta de
melhoria e a aplicacdo dessas melhorias ao clientepresenta a etapa 2, como a seguir sao
descritas:

4.3.3.1 Etapa 1 - Proposta de melhorias PrimeictoCi

Considerando as atuais ferramentas utilizadas eelpresa em estudo, que sao
ferramentas de uso comum, torna-se facil o compiemede informacdes e/ou
compartilhamento de contribuigdes. Todavia, mesom ferramentas comumente utilizaveis,
€ possivel agregar conteludos que as tornem madisgsré diferenciem seus servicos e
apresentacao de resultados.

A proposta analitica de melhoria abaixo corresp@ufeameworka ser realizado no
primeiro ciclo da pesquisa.

Quadro 2 Frameworkpara o processo do primeiro ciclo da pesquisa
(continua)

|
Fase 2 — Planejamento |

Estagiarios; Atores Internos
Consultores; -Estagidrios;

Gestores de Projetos; -Consultores;
Diretoria de Servigos; -Gestores de Projetos;
Clientes; -Diretoria de Servigos
Especialistas;

Empresas do Projeto Piloto; |Atores Externos
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Caixa Econdmica Federal; -Entes Governamentais,

Ministério do Trabalho e -Empresas do Projeto Piloto

Emprego; -Especialistas

Ministério da Previdéncia -Clientes

Ministério do Planejamento

Otimizar as atuais ferramentas para preparagao a introdugao
Objetivos: de ferramentas de design estratégico.

- Novos leiautes;

- Documentos Textos;

- Planilhas Eletronicas;

- Ferramentas de Apresentagdes;
- Mapas Mentais;

- Organogramas;

Ferramentas:

A combinagdo do processo anterior com o processo de design
e a introducdo de novas ferramentas de design aumentam a
complexidade do processo, que agora assume essas novas
caracteristicas

Resultados:

Processos do Primeiro Ciclo da Atores Sintese das Etapas
Pesquisa
Planejamento
Etapa 2.1 Construgao do Leiaute

Estabelecer premissas pautadas nasEspecialistas;
contribuigdes dos atores

Propor um leiaute aplicavel a realidadeEmpresas do Projeto Piloto;
das empresas

Sugerir as mudancas para o leiaute deCaixa Econdmica Federal;
acordo com a realidade das empresas

Revisar mudangas nos leiautes
Aprovar mudangas nos leiautes

Construgao do Leiaute

Ministério da Previdéncia;

Ministério do Planejamento;

Ministério do Trabalho e
Disponibiliza-lo para publicacdo oficial EMPrego;
Secretaria da Receita Federal
do Brasil.

Etapa 2.2 Estudo dos leiautes Estudo dos leiautes
Disponibilizar o leiaute para a equipe
de projetos

Diretoria de Servigos

Consultores;

Ler os leiautes Estagidrios;

Gestores de Projetos
Entender as necessidades exigidas dos Consultores;

leiautes Estagidrios;




Gestores de Projetos

Equiparar necessidades versus

. . Gestores de Projetos
atividades dos clientes )

Planejar a distribuicao das informacdes

. Gestores de Projetos
do leiaute

Discutir com a equipe as sugestoes
apresentadas

Etapa 2.3 Processos
Estabelecer o processo Gestores de Projetos
Apresentar ferramentas disponiveis Gestores de Projetos

Etapa 2.3.1 Selecionar portfélio
de ferramentas

Ferramenta para entrega formal do
relatério de diagndstico
Ferramenta para férmulas dos
diagndsticos
Ferramenta para elaboracgao de
graficos do diagndstico
Ferramenta de apresentagdo
do diagndstico
Ferramenta para visualizacao
do resumo do diagndstico
Ferramenta para controle do

Gestores de Projetos

Gestores de Projetos
Gestores de Projetos
Gestores de Projetos
Gestores de Projetos
Gestores de Projetos

S Gestores de Projetos

Ferramenta para estrutura o .
. Gestores de Projetos
projeto
Etapa 2.3.2 Aplicagdo do

portfdlio de ferramentas

Revisar na ferramenta Excel os L
as . Estagiarios
Eventos necessarios do leiaute

Inserir novos eventos Estagiarios
Excluir eventos L.
. Estagiarios
descontinuados

Ressaltar os campos
necessarios para os eventos

Revisar na ferramenta Excel as

tabelas necessarias ao leiaute

Estagiarios

Estagiarios

Revisdo Geral das atividades

. Gestores de Projetos
realizadas

Etapa 2.3.3 Classificar Eventos
em Areas de afinidades
Adequar abas na ferramenta -
. ) Estagiarios
Excel de acordo com as areas a fins
Criar aba inicial contendo -
Estagiarios
todos os eventos
Etapa 2.3.4 Implementar painel
de pilotagem na ferramenta Excel

Hiperlinks para acesso aos Estagiarios
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(Continua)

Processos

Portfélio de ferramentas
Microsoft Word/Pdf
Microsoft Excel
Microsoft Excel
Microsoft Powerpoint
Xmind - Mapas Mentais
Microsoft Project - Cronogramas

Astah - Organogramas

Aplica¢ao do portfélio de
ferramentas

Classificar Eventos em Areas de
afinidades

Revisar painel de pilotagem



eventos

Hiperlinks para retorno aos o
Estagiarios

eventos

Hiperlinks para acesso as o
. Estagiarios
tabelas mencionadas nos eventos

Hiperlinks para retorno aos
eventos apos tabelas

Testar o painel revisado Gestores de Projetos

Etapa 2.3.5 Construir GUT-p na

ferramenta Excel

Estagiarios

Inserir Eventos Estagiarios
Inserir os campos requeridos Estagiarios
Etapa 2.3.5.1 Criar a

classificagdo de acordo com o GUT
Criar férmulas de acordo
com a classificagao GUT

Preparar os campos para
recepcionar a pontuacao classificada

Criar férmulas para compor a
média do evento de acordo com a Estagiarios
classificacao GUT

Etapa 2.3.5.2 Inserir
dashboards

Indicagdes conforme GUT Estagiarios
Etapa 2.3.5.3 Criar o grafico
Classificacao por Eventos Estagiarios
Etapa 2.3.6 Criar o questionario

Etapa 2.3.6.1 Elaborar
perguntas relacionadas aos eventos

Estagiarios

Estagiarios

Enfatizar processos Estagiarios
Enfatizar dificuldades Gestora de
tecnoldgicas Projetos;Estagiarios
Acrescentar novas perguntas Estagiarios
Revisdo do questionario Gestores de Projetos
Etapa 2.4 Revisar Documento

Word

Inserir a fundamentagdo teodrica
destinada ao diagndstico

Esclarecer os graus de
importancias do GUT

Etapa 2.4.1 Inserir os eventos
de acordo com o leiaute

Revisar as finalidades de cada .
Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

evento
Preparar a recep¢do da tabela -
GUT Estagiarios
Preparar a recepgdo do grafico Estagiarios

Estruturar conclusao do Gestores de Projetos
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(Continua)

Construir GUT-p

Criar a classificacao

Inserir dashboards

Criar o grafico

Criar o questionario

Revisar Documento Word



relatério

Formatacao final do

Gestores de Projetos
documento Word )

Gerar documento Word em .
PDE Gestores de Projetos

Etapa 2.5 Inserir Controles do
Projeto
Elaborar cronograma do
diagndstico padrdo em Project
Etapa 2.6 Aplicagdo ao Cliente
Disponibilizar areas envolvidas
para entrevistas de acordo com o Clientes
cronograma

Gestores de Projetos

Clientes, Diretoria de

Servicos; Gestores de

Projetos

Diretoria de Servicos;

Gestores de Projetos
Documentar a entrevista Consultores; Estagiarios
Confeccionar o documento

Word através da coleta de dados

Reunir equipes do projeto para reuniao
de abertura

Entrevistar areas envolvidas

Consultores; Estagiarios

Elaborar o GUT-p Consultores; Estagiarios

Discutir com a equipe as
pontuacdes do GUT-p

Atualizar o gréafico com as atuais
informacdes coletadas

Consolidar as informacgodes do
GUT e grafico no documento Word

Revisdo Final do Documento
Consolidado

Gestores de Projetos
Consultores; Estagiarios
Consultores; Estagiarios

Gestores de Projetos
Etapa 2.7 Inserir Mapas Mentais

Estruturar Principais
desdobramentos diagnosticados na Gestores de Projetos
ferramenta Xmind

Etapa 3.8 Construir apresentacao
na Ferramenta Power Point
N Apresentar fundamentacgao T -
tedrica
Apresentar os eventos de maior Gestores de Projetos;
impacto Diretoria de Servigos
Grafico dos resultados
consolidados dos registros
Apresentar Mapa Mental
Desenvolvido

Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

Apresentar a conclusdo do Gestores de Projetos;
diagndstico Diretoria de Servigos
Fonte: Elaborado pela autora.

58

(Concluséo)

Inserir Controles do Projeto

Aplicacao ao Cliente

Inserir Mapas Mentais

Apresentagao na Ferramenta
Power Point
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Em planilhas utilizadas para elaboracdo da matiZT,Ggravidade, urgéncia e
tendéncia, em diagnésticos ja elaborados pela aadmgaimplementaram-se indicadores

visuais acrescidos da letra P, objetivando a jpldale a ser implementada ou revista.

As informacdes de prioridade sinalizam se aqudtarnmacao esta dentro do padrdo
esperado, o qual demonstra a cor verde; se estéelameonsidera-se que ha pontos de
atencao; por fim, se esta vermelho, entende-sesiinegdo de alta criticidade. Os parametros
de analises dessemshboardssdo decorrentes dos seguintes critérios: de 03, &0T-P
verde; de 04 a 05, GUT-P amarelo; e de 07 a 09,-BWé&rmelho.

Quadro 3 - indice GUT - Modelo anterior

indice GUT - Gravidade / Urgéncia / Tendéncial

indice GUT Gravidade Urgéncia Tendéncia
0 Sem gravidade Pode esperar Nio ird mudar
1 Grave O mais rapido | Ird piorar
possivel
3 Extremamente Grave Acdo imediata Ira piorar rapidamente

Fonte: Elaborado pela autora.
Quadro 4 - indice GUT - Modelo atual

Indice GUT-P - Gravidade / Urgéncia / Tendéncia/Prioridade

I:;l:;;e Gravidade Urgencia Tendeéncia Prioridade
0 Sem gravidade Pode esperar Nio ird mudar 01403
1 Grave O mais rapido | Ird piorar 04 3 06
possivel
Extremamente | Acdoimediata Id  piorar | 07209
| o rapidamente

Fonte: Elaborado pela autora.

O resultado da incorporacdo do GUT-P esta demalustthaixo com os sinalizadores

para melhor visualizacdo dos resultados auferidos.

Quadro 5 - Resultados auferidos pela incorporagd@dT-P



3 Estimativa
- . - Co- Obs. Ou
GIUT P : Item ;Evento Descrigdo da necessidade Responsavel . .
Responsédvel  dependéncia | |nicio  Fim
3
4 5.3 $-1000 - eSocial - Informag¢6es do Empregador
5 1 1.1@3 531 ;51000 Registro0000: Identificacio do empregador/contribuinte
6 5.4 5-1010 - eSocial - Rubricas
Registro C011: Identificagio de processo judicial — Incid&ncia

211 4! 54.1 ; S5-1010 | . I _ -

7 tributdria — Contribuicdo previdencidria

Registro C012: Identificagio de processo judicial — Incid&ncia

1:1;3 5! 5.4.2 ; 5-1010 | .
8 tributdria - IRRF
Registro C013: Identificagio de processo judicial — Incid&ncia
2:31 6 54.3 5-1010 | .
9 tributdria - FGTS

Registro C014: Identificagio de processo judicial — Incid&ncia

Na representacdo acima, € apresentado o exemplesdiados na analise GUT-P
relativo a criticidade dos eventos de eSocial. dlédpico estdo demonstrados o evento de
informacdes do empregador (S-1000), tabelas decash{S-1010), cargos (S-1030) e funcdes

10 133 07 sas s tributdria —Contribuic3o sindical

11 5.6 §-1030 - eSocial Tabelas - Cargos

12 23 3/@8: 561 | 5-1030 Registro CO30: Tabela de cargos

13 5.7 $-1040 - eSocial Tabelas - Fungdes

14 33 3(@s9i 571 | 5-1040 Registro CO40: Tabela de fungBes

15 5.10 §-1070 - eSocial Tabelas - Processos Administrativos/Judiciais

Fonte: Elaborado pela autora.

(S-1040), todos diagnosticados por meio de entaevis

Utilizando-se o0 novo parametro, prioridade, elensanos itens 5.7.1, 5.6.1 e 5.4.4,
gue necessitam ser atacados imediatamente, pasargjuadrados na escala de 07 a 09; itens
5.4.3, 5.4.2 e 5.4.1 representam a importanciaotéopde atencao, pois pontuam valores de

04 a 07; apenas item 5.3.1, correspondente adne@R0 de identificacdo do empregador, e
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evento S-1000 contém informacgdes concisas e aptasvéo do evento em sua totalidade.

Na mesma linha dsoftware Excelacrescentou-se a demonstracéo grafica:

Gréfico 1 - GUT-P - Ocorréncias

n .
GUT-P x Ocorrencias

25

0
© v
=i 15 7
=
e P
S 10 7
Q

5 V7

0

1 3 | 4 5 7 9

B Total 84 Registros 4 3 | 10 21 23 23

Fonte: Elaborado pela autora.
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Com a representacdo em forma de graficos, é fatigridentificado que, no universo
de 84 registros, 23 pontuaram GUT-P equivalenteeao/mesmo montante expressou GUT-P
9; contudo, sdo 46 registros que necessitam séatms com maxima prioridade, pois

correspondem a mais de cinquenta por cento dostnasgyi

Nesse mesmo quesito, a partir da redagéo dos pescerobservou-se a necessidade
de célculos, assim como de elaborar um grafico maispleto, o que foi sugerido para o
proximo diagnostico. Dessa forma, a pesquisa-acdosérida nesse contexto, com a
possibilidade de sempre aprimorar as novas técaié@samentas complementares a primeira

anélise.

Ainda explorando a ferramenta d#icrosoft Excel utilizaram-se as facilidades dos
hiperlinks que auxiliaram na conducéo das entrevistas conliarges, pois em decorréncia
do volume de eventos e tabelas correlacionadasefeecessario acessar o tipo de registro e

a tabela relacionada simultaneamente.

A construcéo do painel de pilotagem servira paagaaicar a conducdo mais precisa e
organizada do diagnéstico, o qual é subdivido measade abrangéncia Recursos Humanos,

Financeiro, Juridico, Medicina e Seguranca, Coltiloie, Fiscal e TI.

Figura 12 - Painel de pilotagem - Diagnéstico

RECURSOS HUMANOS
5-1030 - E-S50CIAL TABELAS - Cargos
S-1040 - E-SOCIAL TABELAS - Funcdes
5-1050 - E-SOCIAL TABELAS - Hordrios/Turnos de Trabalho
S-1060 - E-SOCIAL TABELAS - Estabelecimentos
S5-1080 - E-SOCIAL TABELAS - Operadores Portuarios
S5-1400 - E-SOCIAL MENSAL - Bases de Céalculo, retencéo, deducdes e contribuictes
$-2100 - EVENTO - Cadastramento Inicial do Vinculo
5-2200 - EVENTO - Admissdo de Trabalhador
§-2220 - EVENTO - Alterac8io de Dados Cadastrais do Trabalhador
§-2240 - EVENTO - Alterac8o Contratual
5-2420 - EVENTO - Atividades Desempenhadas
5-2440 - EVENTO - Comunicacdo de Fato Relevante
5-2600 - EVENTO - Trabalhador Sem Vinculo de Emprego - Inicio
5-2620 - EVENTO - Trabalhador Sem Vinculo de Emprego - Alt. Contratual
5-2680 - EVENTO - Trabalhador Sem Vinculo de Emprego - Término

I RH  Financeiro  Juridico ” Medicina e treinamento Contabiidade Fiscal Al [

Fonte: Elaborada pela autora.

A insercdo de questionéarios dirigidos foi uma cam@Entacdo muito favoravel e

propicia para que os entrevistados nao incorregsanguestdes que ndo eram pertinentes
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aquelas interagdes, focalizando as principais sdeé@a a correta conducao de um diagndstico

pautado nas reais informagoes.

A analiseswot realizada a partir da conclusdo dos diagnostec@presentada na
reunido de encerramento do projeto, valorizou asgmtacao e deu uma conotacao estratégica
aos resultados obtidos. Também fez parte da erdieegeojeto de diagndstico do eSocial para
o primeiro cliente, mais especificamente na aptegséon dédPower Point a insercdo de mapas
mentais, 0os quais desenharam e apresentaram da ®struturada os principais pontos

evidenciados no diagnostico.

Para arquitetar o projeto, utilizou-sesoftware Project que mais que orientar o
cronograma, informa o0s recursos necessarios pamsvee com antecedéncia de recursos,
como juridico, contabilidade, fiscal e recursos hoos, dada a intensa rotina de atividades
das areas e também para otimizar os recursos aeosssem conformidade com o

questionario dirigido.

4.3.3.2 Etapa 2 - Aplicagao cliente A

Em abril, participando do Férum SPED Porto Alegrecliente em questdo ficou
sabendo dos diagnosticos de eSocial disponibilzguta empresa em estudo. Decorridos
trés meses, aprovou o0 projeto para analise de radar&m seu ambiente para futura

implementacéo.

A partir da aprovacédo do primeiro projeto de eSpoialesenvolvimento de prototipos
e propostas de cenarios se intensificaram com ipeege projetos, uma vez que havia curto
prazo para aplicabilidade. A aplicacdo da propa&adiagnostico ao cliente foi iniciada
contendo condi¢cbes importantes de operacao, ¢opaslinks para a mudanca de eventos e
segregacao dos eventos por areas.

A empresa, localizada em Guaiba, a pedido da gar@ecprojetos, organizou sua
equipe para que todas as areas estivessem pregardes reuniao de abertura do projeto. As
agendas, ocorridas em julho, jA denotam que a s@pesn como premissa antecipar-se as

incertezas e realizar planejamentos mais em loragop
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As entrevistas com o0 cliente ocorreram em trés ohteycalados e agendados em
conformidade com o cronograma estabelecido, delaamm a disponibilidade das areas.

A aplicacdo da proposta de diagnostico de eSooigdrianeiro cliente foi conduzida
pela pesquisadora e gestora de projetos, queceaientrevistas ancorada no documento de
pilotagem formatado erixcel o qual continha todo o leiaute prévio, dispona@tnas para
empresas participantes dos projetos pilotos, sprajetado ao cliente para acompanhamento

dos itens a serem debatidos.

Para registrar as interacdes, duvidas e respostelgedte, contou com o apoio de uma
estagiaria da area de contabilidade. No inicicaddet juntou-se a equipe do projeto o diretor
de servicos — especialista em eSocial — que congpitea algumas perguntas, situando a
equipe do cliente com questdes mais condizentegpcooessos empresariais do que questdes
meramente técnicas, exemplificando algumas dasitagbes abordadas nos eventos em
discusséo, com particularidades do tipo de semagbzado pelo cliente. Isso ocorreu devido
a experiéncia do especialista, que foi alcancagarér de sua constante participacdo nas

reunides do grupo piloto.

O gerente comercial também se fez presente ao eamatturno da tarde e
acompanhou o desenrolar das entrevistas, mas ¢otito de coletar a percepc¢ao do cliente

quanto a sua expectativa e satisfacao inicial.

Apés o primeiro dia de projeto, reuniu-se a equipea adaptacées ao painel de
pilotagem, dada a dificuldade encontrada em retqraea 0 evento em discussao, quando o

mesmo exigia analise de tabelas que estavam arseaaginel de pilotagem.

O ajuste foi realizado com rapidez e eficiénciaapetjuipe de estagiarios e, no
segundo dia do projeto, utilizaram-se as novasemphtacdes que nortearam a conducgéo da
entrevista com maior fluidez. Nessa oportunidadgestora de projetos e a estagiaria de
contabilidade continuaram o diagnoéstico com o téieNo decorrer das entrevistas, sentiu-se
a necessidade de envolver times externos do cliadandos de outras filiais, as quais
estariam mais qualificadas para contribuir com espastas, pelo fato de estarem mais
proximas das atividades operacionais. Prontamentmpresa diagnosticada comunicou e

proveu recursos para que a equipe estivesse peasetdrceiro dia das apresentacoes.

No terceiro e ultimo dia do projeto, relativo astrewistas, contou-se com a
participacdo do time selecionado pelo cliente; desmma forma, o diretor de servigos

reintegrou a equipe de projeto para fechamentaidiglas levantadas pelo cliente.
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O projeto seguiu o fluxo de documentacao das estesvinseridas no nowemplate
Word contendo a finalidade de cada evento e seu ditiga@uferido. Apds conclusado desta
etapa, realizou-se nova reunido com os gestorempeesa diagnosticada, na qual lhes foram
apresentados os resultados. Para a apresentagdovwamn Point,utilizou-se mapa mental dos

principais pontos elencados, anakset e representacao grafica da analise GUT-p.

4.3.4 Avaliacéo

A avalicdo deste primeiro ciclo da pesquisa € catgppela etapa 1, consoante a

percepcao coletada através da aplicacdo da progmsteente A.

4.3.4.1 Etapa 1 - Percepcao do cliente A

A partir da apresentacdo dos resultados a diretdaiaempresa diagnosticada,
percebeu-se ainda mais o0 engajamento de toda &sm@pos a apresentacao, a gestora de
recursos humanos solicitou nova reunido, que temeocenfoque uma nova proposta para
planos de acbes sobre itens diagnosticados, bem coma proposta para implantacdo do

softwarede eSocial, o qual, anteriormente, ndo estavaha tle pretensées da empresa.

Com essa percepcao, cogitou-se a possibilidaderddracao dsoftwarede eSocial.
Tal opcéao foi avaliada porque a empresa em estéddcérdesenvolvedora de sistemas e sim
uma consultoria especializada. Entdo, em primeiomento, propds-se uma consultoria de

apoio e acompanhamento de processos organizacthresnados ao eSocial.

O envolvimento da equipe do cliente também foi abgaito visivel em todas as
reunides. Valorizaram o trabalho e solicitaram urmoga apresentacdo de sensibilizacdo aos
gestores de outras filiais, ressaltando a abramy@iocprojeto e envolvimento necessario das
equipes. Nesse sentido, o compartilhamento denn@gdes e visibilidade ao projeto tornou-

se ainda mais relevante.

Como houve prorrogacdes quanto a publicacbes ez piprevistos pelos entes do
eSocial, o cliente decidiu iniciar a avaliagdo dmuimento do diagndstico, reunindo suas
equipes internas em reunides diarias de duas hatasgue tivesse informacdes mais

substanciais quanto ao leiaute oficial para ret@ntdproposta de analise de processos.
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O documento de diagnostico em formato pdf, encadiere entregue de diagndstico
tornou-se um precioso ativo na consolidagédo dastrdies iniciais e parte integrante no

compartilhamento do conhecimento, no tocante asigprendidas.

4.3.5 Aprendizado

Correspondente ao aprendizado reuniu-se as cagfidsidos autores, aplicadas ao
processo construido e as ferramentas selecionagax@mposicdo ao produto intermediario

do primeiro ciclo.

4.3.5.1 Etapa 1 - Andlise com relacéo ao referetexaico

A composicdo de cenarios € um mecanismo para gsinsilaacdes otimistas,
pessimistas e reais, e possui como base a estradéger adotada, fazendo com que as

decisbes sejam calgcadas em um plano mais subdtancia

Na formatacdo da nova estrutura relacionada aatégigpreviu-se primeiramente o
cenario mais pessimista; ou seja, o cenario fotebitlo com a ideia de que todos os eventos
seriam alvo do digndstico, inclusive os tipos messnotos, como 0 caso de evento
relacionado aos operadores portuarios. Assim, seva-certeza de que todos o0s assuntos

seriam abordados.

No segundo momento, 0 cendrio mais realista, toseogemo base a analise de
aderéncia dos eventos de acordo com o tipo delatigida empresa, enfatizando-se questdes
pertinentes as particularidades da empresa a smEgndaliticada;, essa abordagem de
personalizacdo aproximou o cliente e deixou-o reaguro sobre os resultados que seriam

expostos no relatério de entrega formal.

A andlise do cenario otimista desconsiderou akdifiades encontradas com relacéo
a extracdo da informacado esuftwares em consequencia de ndo se ter um leiaute offgjal.
nesse contexo, as empresas desenvolvedorasofterare ndo conseguem iniciar o
desenvolvimento de um aplicativo para eSocial, dermdmo base informagbes né&o

consolidadas e extraoficiais.
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Para os demais Sistemas Publicos de EscrituracgdalDias informacdes séo
consolidadas e mensais, enquanto que no eSodrdgbanacdes prestadas séo subdividas em
mensais, por colaborador e por informacdes cadmstsando estas uUltimas enviadas de

acordo com suas mudancas, ndo tendo uma periadicidgular.

Em consequéncia de envolver distintas areas — avamtia da gestdo do
conhecimento, o compartilhamento das informacdtaedarma gréafica — € possibilitada uma
maior interacao entre os envolvidos. Dessa formapatribuicdes ddesignna utilizacdo de
ferramentas intuitivas € uma forma de fomentarterégdo e torna-la transparente a luz da

organizacao.

4.3.6 Analise do primeiro ciclo

Com a iniciativa da empresa de promover o primé&doum SPED Porto Alegre,
principalmente com a participacdo dos maiores ésptas do Brasil, a notoriedade foi o elo
responsavel pela divulgacdo das consultorias egndsico fiscais, especialmente quanto a
nova plataforma do eSocial. Inclusive, a partirsdedivulgacdo, surgiu a oportunidade de
planejar, desenvolver e aplicar o primeiro proggceeSocial da empresa para pirospectinao

pertencente ao portfélio de clientes atuais.

O continuo enfoque em abordar o tema de eSocial gaw portfélio de clientes
alavancou o interesse gradual dos clientes da Ibasiéas consultorias de esclarecimentos

foram contratadas, mas ainda de forma mais remota.

Através do compartilhamento das informagcBes conguape de consultoria, houve
maior eficacia na divulgacdo dos servicos proposioanto ao eSocial. Coloca-se em
destaque o envolvimento da equipe na participagieldboracdo do novo projeto para
complementaridade; muitos artigos foram produzig@dos consultores capacitados e
divulgados ndblog do diretor de servigos, valorizando o tema, alitawetio e compartilhando

0 conhecimento recebido.

Devido a énfase com que o projeto eSocial tem smhstrado na estratégia
empresarial da companhia, muitos consultores setificaram a fazer parte da equipe do
projeto, desde a concepcao até sua aplicacdo.aRedurecimento do projeto, o mesmo foi
primeiramente elaborado pela gestora de projetgugpe de estagiarios. Apos as primeiras

aplicacdes, a empresa entende que podera formaultames-chave e, consequentemente,
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replicar o conhecimento do mesmo, observando-ssad®rma, o importante alinhamento

entre niveis estratégicos, gestdo do conhecimesua eficacia em processos.

Com a realizacdo da primeira aplicacdo em um €lieiet grande porte e interessado
em aderir a nova legislacéo, foi possivel avaliamgplitude e relevancia do assunto eSocial.
Relativo as percep¢des do cliente, notadamenterseleu que o cliente teve interesse em
seguir com a proposta de acompanhamento, porénjadaster atrelada a proposta de

implantacédo dsoftwarerelativo ao eSocial.

A partir dessa percepgao, o assunto de desenveoltonge uma ferramenta para
captura de informacgdes interligandmftware empresarial versusoftware de recursos
humanos foi alvo de uma andlise interna. Além disao pesquisadora conversou
informalmente com o diretor comercial sobre a fmldade de desenvolvimento do projeto,
0 qual explanou que a estratégia a ser adotada coefganhia deveria estar ligada a
construcdo de conexdes ndo disponiveissoftsvaresde administracdo de pessoal ou, entéo,
a uma comunicacado entre 0s eventos atravésethservicesgue serviria para alimentar o
banco dos entes requisitantes das informacdes.deéstado seria mais bem estruturada no
decorrer dos proximos meses. Na sequéncia, apaeserd sintese do processo final para o

primeiro ciclo.
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Fonte: Elaborada pela autora.

A partir do primeiro ciclo completo, obtém-se owweate fluxo:
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Figura 14 - Sintese Processo |
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Fonte: Elaborada pela autora.

O conjunto positivo de informacdes contido no pimmeiclo corroborou de forma

motivadora a elaboracéo do segundo ciclo do progetual se acompanha a seguir.
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4.4 FASE 3 - SEGUNDO CICLO DA PESQUISA

A seguir, apresenta-se o fluxo da pesquisa-acér desenvolvida e acompanhada
para o segundo ciclo da pesquisa. Dessa formativabge a conducdo do projeto de forma
estruturada e alicercada em premissas exequivedidade organizacional.

4.4.1 Diagnostico

Na fase 3, mais especificamente a etapa de diagmost coleta das informacdes
compds-se através do debate e demais obrigactes SBED 2014 com énfase no eSocial,
preferencial para clientes da base; e nova coleteeetbackdo cliente ja diagnosticado,

utilizando as mudancgas elaboradas no primeiro dalpesquisa.

4.4.1.1 Etapa 1 - Debate eSocial e demais obrigek@&4

Na primeira quinzena de setembro de 2013, reakeoneva palestra preferencial para
clientes, onde o tema de maior destaque foi o @lSoDemais tratativas quanto ao
planejamento tributario para 2014 também foramsgmadas. Com o objetivo de reforcar a
importancia do eSocial, que obteve maior enfoquen a» debate de Luciano Biehl
(coordenador do CRC-RS) e Mauro Negruni (diretoexgresa em estudo e especialista em
eSocial através da ativa participacdo dos projeitotos, como ingresso para participacao da

palestra) solicitaram-se doacdes de brinquedosdistribuicdo as criancas de um hospital.

Um fato curioso e até mesmo que denotou certandsiza € que concorrentes se
inscreveram para o debate identificando-se conemtels. O interesse era o de averiguar o
assunto discutido e, com participacdo ativa, estana plateia interagindo, conversando e

apresentando-se aos clientes da empresa em estudo.

O bom senso empresarial foi aplicado nessa cirgnoist, uma vez que logo se
identificou a situagao e, mesmo assim, o concarittratado como pertencente ao quadro
de clientes da empresa. Esse episédio demonstrposstvo sob o aspecto da diretoria
comercial, o qual comentou que isso simboliza gaeancorrentes estao interessados em

saber o0 que se esta planejando e sendo apresamtmatientes. Tal ousadia indicou que o0s
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principais interesses da concorréncia recaem swoifoemacdes fiscais, algo em que a
empresa é especialista e preza com maior destaque.

Na visdo da empresa pesquisada, a combinacaodiddad o ponto-chave do sucesso
da organizacdo. E esse diferencial que valorizacées e balizam a qualidade dos servigos

propostos.

O debate transcorreu com a participagcdo do pubtce, através de formulario,
registrava seus questionamentos. Os consultoresciabgtas filtravam duvidas mais
pertinentes e impactantes, enquanto Mauro Negcomo intermediador, as apresentava ao
convidado. Duavidas nédo respondidas durante o peridd debate foram coletadas,
respondidas e publicadas Inlog do diretor de servicos.

As duvidas remanescentes circulavam entre prazmsn@eténcia inicial de entrega,
correlacbes entre as demais obrigaces similaregigéentes, como ficariam as retificacdes
das informacdes, além de quais empresas estariggaadés a realizar a transmissdo dos
arquivos do eSocial. Através das expectativas liestes e com base nessas informacdes que
mais chamaram atencéo, acrescentaram-se novas\@a@o questionario de entrevistas do

modelo de diagndstico para o eSocial.

A pesquisadora teve a oportunidade de conversar eorprimeira empresa
diagnosticada, que se fez presente ao evento meadeedbackdo relatorio recebido. A
empresa informou estar utilizando o documento dgrdistico com o intuito de organizar-se
processualmente, uma vez que 0s prazos de entfiegaestio estabelecidos até o momento.
Houve a possiblidade de interagir com demais @geque estariam interessados na proposta

do diagnéstico em eSocial.

Outro assunto em evidéncia e apresentado nessaumidade foi a nota fiscal
eletrénica verséo 3.10, que a partir de marco dd 2@tara disponivel para os contribuintes,
com regras de validacdes até entdo situadas cowmionajs € novas regras que trardo alto

Impacto no processo atual das organizacoes.

O assunto foi esclarecido por Eduardo Battistglertencente ao grupo piloto de
especialistas em Nf-e, e que agora € o arquitetsotlegdes da empresa em estudo. Ao
término da palestra sobre nfe 3.10, um dos maidieste da base solicitou proposta para

diagndstico da analise de aderéncia em seu ambiente

No dia seguinte a palestra, iniciou-se a elaboragiprocesso de diagnostico de nfe

(notas fiscais eletrénicas) versdo 3.10, que atilias premissas utilizadas no primeiro ciclo
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da pesquisa sobre diagndstico de eSocial. O tralugbenvolvido para o diagndstico eSocial
serviu de estrutura para formatacdo e distribuidas informacdes, assim como para

comunicacao ao cliente.

A nova formatacao para diagnostico de Nf-e vers@f® também fora aplicada a dois
clientes da base, entre os meses de outubro demiloss treze e fevereiro de dois mil e
quatorze, sendo a pesquisadora a gestora do pr@stduas situacdes. Os mapas mentais,
hiperlinks questionarios dirigidos e as representacdescgsafioram as ferramentas mais

valorizadas para a entrega final do projeto.

Para maior énfase e notoriedade do evento, o doletservicos publicou em sblog
0 seguinte artigo sobre as trés vértices do eSdCidtura, processos e sistemas — nessa
ordem! O objetivo do artigo € o de mostrar aos clientgs, qgesse momento, o essencial é
estabelecer uma cultura para nortear os process®s ajpartir dai, serdo inseridos em

softwares

4.4.2 Planejamento da Acao

Nesse estagio da pesquisa, trés importantes efap@® realizadas. A etapa 1,
condizente a capacitacdo da pesquisadora na megiaBloject Model Canvasa reunido da
equipe para socializacdo do aprendizado, o qual @stalhado na etapa 2, e a valiosa

entrevista com especialista, explicitada na tesicetiapa.

4.4.2.1 Etapa 1 - Capacitacdo Project Model Canvas

Para estar mais proxima as inovagdes que tenham pmmissa aesignestratégico
e para contribuicdo de sua dissertacéo, a pesquésad inscreveu em um inédito curso sobre
Project Model Canvagem Porto Alegre. Esse foi um fundamental topicognastido de
ferramentas utilizadas para apresentacédo de psageserem incorporados em nNovos Servicos

da organizacéo que propiciem alavancar a utilizde&derramentas design

O curso foi ministrado por José Finocchio, criadior modelo. O modelo é a
combinacéo de duas importantes ferramentas: dadaradministracao, Ganvas da area de

gestdo de projetos, a metodologia aplicada pelo @vbject Management Institytede
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abrangéncia mundial e muito respeitada em progga@mbito internacional. O novo modelo
corresponde ao ciclo da gestdo de projetos basemdodreas de abrangéncia do PMI, com

um olhar colaborativo e direcionado a inovacao.

A intencdo do palestrante, além de desbravar eexwmaizar como realizou a
fundamentacgé&o de sua proposta, dividiu o grupegupes com a finalidade de construir um
Project Model CanvasAs atividades praticas foram essenciais parandagfio dos novos

conceitos.

Por ser colaborativo e alimentado cpost-it apos cada equipe concluir o $&oject
Model Canvaso trabalho era avaliado pelos demais gruposuass dinham permissao para
incluir novospost-its retirar ou fazer comentarios pertinentes de a@&v ou reprovacao.
Dessa forma, o projeto pode ser realinhado, congitdo e analisado com um olhar mais
critico, possibilitando varios ciclos de analisesa vez que participaram cinco equipes

distintas e cada uma contribuia com opiniées a@barfio discutidas.

O mais interessante € que 0s participantes podiampa&rar 0S cinco cenarios
dispostos, e todos eram bem diferentes um dossywdgrobora tratassem do mesmo tema, o

que oportunizou a troca de conhecimento e amplifecoriatividade.

O curso proporcionou também a dinamica dos chapéosnarshmallow A dinamica
dos chapéus tem o intuito de prever diversos aesadie acordo com a perspectiva de cada
cor de chapéu que se apresenta. Nessa dinamieaticpante deve colocar-se no lugar do

outro e, dados os diferentes prismas, tomar decis@és assertivas.

A técnica domarshmallowé caracterizada pela construcdo de uma torreuftijiza
objetos simples como macarrao, elastico, barbditdecrepe e o préprienarshmallow O
objetivo é construir a torre mais alta, utilizargjmenas esses pré-requisitos. Mas as licdes
extraidas desta atividade é que trazem reflexdpsriantes acerca da estratégia adotada, o

trabalho em equipe, a criatividade, a capacidadiedséo e lideranca.

Observou-se que levar tal experiéncia para o area diagndstico de eSocial seria
bastante facil, devido as diversas areas envolvidas
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4.4.2.2 Etapa 2 - Reunido com equipe do proje@idio

Com a divulgacdo do novo leiaute do eSocial verk@p reuniu-se a equipe para
reanalise das mudancas propostas. A principal npadafiere-se a exclusdes de eventos, mas,
essencialmente, eventos relativos aos processosiajad O novo leiaute enfatizou os
processos administrativos, aqueles oriundos deusB8o de aliquotas que necessitam ser

informados; todavia, 0s processos por reclamat@nahslhistas foram extintos, por enquanto.

O questionario necessitou ser remodelado, e amgites foram desdobradas para a
matriz de gravidade, urgéncia e tendéncia — doctor@ford e documentdExcel — que

orienta o fluxo do leiaute anterior.

Ao se analisar tantos impactos e a medida queiastds iam sendo modificados,
optou-se por combinaiVord e Excelem uma plataforma que pudesse elucidar o progto d
forma Unica. Assim, ®roject Model Canvasonstituiu a ferramenta sugestionada para ser
incorporada na nova proposta de diagndéstico; porceaestruido de forma colaborativa,

proporciona ao participante uma visédo global dgepoo

Para construcdo da estrutura do projeto, insersfmmtambém fluxogramas
confeccionados na ferramemiatah o que harmonizou graficamente as ideias apretEn@

constituiu um importante ativo organizacional.

4.4.2.3 Etapa 3 - Entrevista com especialista

Na primeira semana de janeiro, realizou-se reucd@o Mauro Negruni, participante
do projeto piloto do eSocial, que trouxe contrilbeis expressivas para a complementacao do
estudo em questdo. A reunido ocorreu das 19h30téiras 20h20min; foram cinquenta
minutos que oportunizaram uma visdo amplificadagde se espera em um NOvVO Processo
onde necessarios cruzamentos precisam ser comiglaolaborativos e flexiveis, pois as
organizacdes tém critérios e distribuicdo de adides distintas, sendo fundamental a

constante reconfiguracao.

Primeiramente, salientou a importancia de ter urdetwflexivel e visual daquilo que
exatamente representa o eSocial, dada sua extdesireas envolvidasPfecisamos ter um
modelo em que seja possivel realizar uma analiggaeesso e de contektanforma Mauro

Negruni, e para isso o comparou com as faces deulnm, no qual, de um lado, se tem a
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visao da Tecnologia da Informacgao e, em outra f@aeesao de recursos humanos, medicina e
seguranca fiscal e contabilidade. Explicitou queSocial d& visibilidade aos fatos juridicos,
citando, por exemplo, o evento de insalubridaddgidorem um contra-cheque. Para que se
tenha esse registro, é necessario o envolvimen&ri@nda medicina e seguranca, 0s quais
fazem um laudo organizacional do ambiente insalyd@ie averiguar o percentual a ser
aplicado, consultam o juridico e, somente apositereonjunto dessas informacdes, passam-

no para a equipe de pagadoria, que ira realizamgamento do evento de insalubridade.

E essa intersec¢éo no cubo — quando se encontpatias em que ha o cruzamento
de &reas — que deve ser o ponto de fungcdo a setides e analisado com maior énfase em
uma nova plataforma de analise. Ao ser reconfigurasisa ferramenta de apresentacao,
realizam-se 0S Novos cenarios de processos e textmrCitou como exemplosoftwareER
win, que se caracteriza por tabelas de relacionantenb@anco de dados de wwoftware e a

representacdo gréfica através de instrumento, copnoposto pelo Ishikawa.

Além disso, ilustrou sua ideia em uma lousa enssal& esclareceu o0 que imagina ser

um interessante e destacado trabalho académicm| @ @plicavel no ambito profissional.

4.4.3 Agéo

Para composicéo da acao no segundo ciclo da pasgaisetapa 1 esta formada com
as contribuicdes da gestdo do conhecimento, oridadpupo de pesquisas gestdo de pessoas,
seguida da propostas de melhoria — etapa 2 — @g@t da proposta para o segundo cliente

da pesquisa.

4.4.3.1 Etapa 1 - Proposta de melhorias Segundo Cic

A partir da aplicacdo ao primeiro cliente, obsergeuque o0 conjunto de softwares
necessarios, com@/ord, Excele Power Poinf ndo deixaram o trabalho muito dindmico.
Todos os registros foram realizados Brcel e, mesmo com as facilidades dos atuais
hiperlinks ainda causaram transtornos no momento de segigides no document@/ord
pois era necessario construir um texto contendmmdetalhamento do que havia sido
coletado nas entrevistas. Assim, formatou-se uno fiamework o qual é apresentado no
quadro 6:
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Quadro 6 Frameworkpara o processo Segundo Ciclo
(Continua)

|
Fase 3 - Planejamento |

Estagiarios; Atores Internos
Consultores; -Estagiarios;

Gestores de Projetos; -Consultores;

Diretoria de Servicos; -Gestores de Projetos;
Clientes; -Diretoria de Servicos
Especialistas;

Empresas do Projeto Piloto; |Atores Externos

Caixa Economica Federal; -Entes Governamentais,
Ministério do Trabalho e -Empresas do Projeto Piloto
Emprego; -Especialistas
Ministério da Previdéncia -Clientes

Ministério do Planejamento

Inserir ferramentas de design em contextos de diagndsticos
fiscais.

-Novos leiautes;

-Documentos Textos;

-Planilhas Eletronicas;

-Ferramentas de Apresentacdes;

-Mapas Mentais;

-Organogramas;

-Project Model Canvas.

Atores:

Objetivos:

Ferramentas:

Especialmente, a combinacdo muda radicalmente o processo
ao demandar a participacdo de todos os atores desde o

Resultados:
comeco do processo.

Etapa 3.1 Construgao do Leiaute Construgao do Leiaute
Estabelecer premissas pautadas nas
contribui¢cdes dos atores
Propor um leiaute aplicavel a realidade
das empresas
Sugerir as mudangas para o leiaute decaixa Econémica Federal;
acordo com a realidade das empresas

Especialistas;

Empresas do Projeto Piloto;

Revisar mudangas nos leiautes Ministério da Previdéncia;
Aprovar mudangas nos leiautes

Ministério do Planejamento;

Disponibiliza-lo para publicagdo oficial
Ministério do Trabalho e




Emprego;

Secretaria da Receita Federal

do Brasil.
Etapa 3.2 Estudo dos leiautes

DISF)OHIbIhZEiI‘ o leiaute para equipe de St e o Fa s
projetos

Consultores;
Ler os leiautes Estagiarios;
Gestores de Projetos
Consultores;
Estagidrios;
Gestores de Projetos

Entender as necessidades exigidas dos
leiautes

Equiparar necessidades versus .

.. . Gestores de Projetos
atividades dos clientes
Planejar a distribuicdo das informacgdes .
.J E ¢ Gestores de Projetos
do leiaute
Discutir com a equipe as sugestoes
apresentadas

Etapa 3.3 Processos Internos

Estabelecer o processo Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

Apresentar ferramentas disponiveis  Gestores de Projetos
Etapa 3.3.1 Selecionar portfélio

de ferramentas

Ferramenta para entrega formal do

relatério de diagndstico

Ferramenta para férmulas dos

diagndsticos

Gestores de Projetos
Gestores de Projetos

Ferramenta para elaboragdo de

- . - Gestores de Projetos
graficos do diagndstico

Ferramenta de apresentagao
do diagndstico

Ferramenta para visualizagdo Gestores de Projetos;
do resumo do diagndstico Clientes

Gestores de Projetos

Ferramenta para controle do Gestores de Projetos;
projeto Clientes

Ferramenta para estruturar o .
. Gestores de Projetos
projeto

Ferramenta para construgao,
visualizagao e compartilhamento do

conhecimento

Gestores de Projetos;
Clientes

Ferramenta para apresentagao

A Gestores de Projetos
dindmica dos resultados

Etapa 3.3.2 Aplicacdo do portfélio de
ferramentas

Revisar na ferramenta Excel os Estagidrios
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(Continua)

Estudo dos leiautes

Processos

Portfdélio de ferramentas
Microsoft Word/Pdf

Microsoft Excel

Microsoft Excel

Microsoft Powerpoint
Xmind - Mapas Mentais
Microsoft Project - Cronogramas

Astah - Organogramas

Project Model Canvas

Prezi — Apresentagoes



Eventos necessarios do leiaute
Inserir novos eventos Estagiarios

Excluir eventos .
. Estagiarios
descontinuados

Ressaltar os campos
necessarios para os eventos

Revisar na ferramenta Excel as

tabelas necessarias ao leiaute

Estagiarios

Estagiarios

Revisdo Geral das atividades
realizadas

Etapa 3.3.3 Classificar Eventos
em Areas de afinidades
Adequar abas na ferramenta -
, . Estagiarios
Excel de acordo com as areas a fins
Criar aba inicial contendo -
Estagiarios
todos os eventos
Etapa 3.3.4 Revisar painel de
pilotagem na ferramenta Excel
Hiperlinks para acesso aos -
Estagiarios
eventos
Hiperlinks para retorno aos L
Estagiarios
eventos
Hiperlinks para acesso as L
. Estagiarios
tabelas mencionadas nos eventos
Hiperlinks para retorno aos

, Estagiarios
eventos apds tabelas

Testar o painel revisado Gestores de Projetos

Etapa 3.3.5 Construir GUT-p na
ferramenta Excel

Inserir Eventos Estagiarios
Inserir os campos requeridos Estagiarios
Etapa 3.3.5.1 Criar a

classificagao de acordo com o GUT-p
Criar férmulas de acordo
com a classificacao GUT

Preparar os campos para
recepcionar a pontuacao classificada

Criar férmulas para compor a
média do evento de acordo com a Estagiarios
classificagdo GUT

Etapa 3.3.5.2 Revisar
dashboards

IndicagGes conforme GUT-p Estagiarios
Etapa 3.3.5.3 Criar o grafico
Classificacao por Eventos Estagiarios
Etapa 3.3.6 Criar o questionario

Etapa 3.3.6.1 Elaborar
perguntas relacionadas aos eventos

Estagiarios

Estagiarios

Gestores de Projetos
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(Continua)

Aplica¢ao do portfélio de
ferramentas

Classificar Eventos em Areas de
afinidades

Revisar painel de pilotagem

Construir GUT-p

Criar a classificacao

Revisar dashboards

Criar o grafico

Criar o questionario
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Enfatizar processos Estagiarios (Continua)

Enfatizar dificuldades Gestora de
tecnoldgicas Projetos;Estagiarios
Acrescentar novas perguntas Estagiarios
Revisdo do questionario Gestores de Projetos
Etapa 3.4 Revisar Documento
Word
Inserir a fundamentagdo teodrica
destinada ao diagndstico
Esclarecer os graus de
importancias do GUT
Etapa 3.4.1 Inserir os eventos
de acordo com o leiaute

Revisar as finalidades de cada .
Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

evento

Preparar a recepgao da tabela Revisar Documento Word

GUT Estagiarios
Preparar a recepgdo do grafico Estagiarios

Preparar a recepgao do Project

Model Canvas

Estruturar conclusao do
relatério

Formatacao final do
documento Word

Gerar documento Word em
PDF

Etapa 3.5 Inserir Controles do
Projeto

Elaborar cronograma do
diagndstico padrdo em Project

Estruturar o projeto na
ferramenta Project Model Canvas

Construir em Conjunto com
equipe e cliente o Project Model
Canvas

Etapa 3.6 Aplicagdao ao Cliente

Disponibilizar areas envolvidas
para entrevistas de acordo com o
cronograma

Entrevistar areas envolvidas

Documentar a entrevista

Confeccionar o documento
Word através da coleta de dados

Elaborar o GUT-p

Discutir com a equipe as
pontuag¢des do GUT-p

Estagiarios
Gestores de Projetos
Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

Gestores de Projetos Inserir Controles do Projeto

Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

Aplicacao ao Cliente

Clientes

Diretoria de
Servigos;Gestores de Projetos

Consultores;Estagiarios
Consultores;Estagiarios
Consultores;Estagiarios

Gestores de Projetos
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Atualizar o gréafico com as atuais L (Conclusao)
. ~ Consultores;Estagiarios
informagdes coletadas

Consolidar as informacgdes do

. Consultores;Estagiarios
GUT-p e grafico no documento Word g

Inserir o Project model Canvas -
, Consultores;Estagiarios
Construido
Revisdo Final do Documento
Consolidado
Etapa 3.7 Inserir Mapas Mentais
Estruturar Principais
desdobramentos diagnosticados na Gestores de Projetos
ferramenta Xmind

Gestores de Projetos

Inserir Mapas Mentais

Etapa 3.8 Construir apresentacao
na Ferramenta Prezi
Apresentar fundamentacgao .
- ? ¢ Gestores de Projetos
teodrica
Apresentar os eventos de maior Gestores de
impacto Projetos;Diretoria de Servigos
Grafico dos resultados . Apresentagao na Ferramenta
. . Gestores de Projetos .
consolidados dos registros Prezi
Apresentar Mapa Mental

. Gestores de Projetos
Desenvolvido )

Apresentar o Project Model .
P J Gestores de Projetos

Canvas
Apresentar a conclusdo do Gestores de
diagndstico Projetos;Diretoria de Servigos

Fonte: Elaborado pela autora.

No entanto, ja havia um novo desafio e com dataadlar para ser implantado para

outro cliente. Entdo, no primeiro estagio, optopse inserir no painel de pilotagem a aba

eventos, que continha todos os eventos, possiabtaima visdo global e ndo fragmentada

por areas.

A fragmentacdo das areas continuou sendo aplipaii®ag 0 que orienta as entrevistas

pautadas nas agendas estabelecidas; entretantm,visio total foi importante quando da

necessidade de navegar diretamente no evento &Bogsem ter que procurar em qual area

se encontrava.
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Figura 15 - Aba adicional painel de pilotagem

Evento Descricio
S-1000 Informacdes do Empregador
5-1010  [Tabela de Rubricas
5-1020  |Tabela de Lotacdes
S-1030 Tabela de Cargos
5-1040 [Tabela de Funcdes
5-1050 Tabela de Horérios/Turnos de Trabalho
5-1060 [Tabela de Estabelecimentos
$-1070  |Tabela de Processos
$-1080 [Tabela de Operadores Portudrios
$-1100 eSocial Mensal - Abertura
$-1200 eSocial Mensal - Remuneracéo
5-1310 eSocial Mensal - Qutras Informac8es - Serv. Tomados (Cess8o de M8o de Obra)
5-1320 eSocial Mensal - Outras Informac8es - Serv. Prestados (Cess8o de M&o de Obra)
5-1330 eSocial Mensal - Qutras Informacdes - Serv. Tomados de Coop. De Trabalho
5-1340 eSocial Mensal - Qutras Informac8es - Serv. Prestados pela Coop. De Trabalho
5$-1350 eSocial Mensal - Outras Informac8es - Aquisicdo de Producdo
5-1360 eSocial Mensal - Qutras Informac@es - Comercializacdo da Producéo
5-1370 eSocial Mensal - Outras Informac8es - Rec. Recebidos ou Repassados p/ Clube de Futebol

~ L

cannn,__ g iimme ) Do Ao, Do N AR ~lion
Eventos /RH .~ Financeiro Juridico Medicina e treinamento Contabiidade Fiscal /TI 4 il

Fonte Elaborada pela autora.

Com relagdo ao GUT-p, identificou-se também queccoata evento continha muitos
registros, a informacdao individual por registro réta valida, e sim por evento. Na figura
abaixo, é possivel observar que o evento S-1008up@® componentes, alguns pontuando
GUT 3, outros pontuando GUT 9; entdo, surgiu a sedade de ponderar esses valores,
efetuando-se uma média. Igualmente, na aplicag@&oopeiente, enfatiza-se que registros que
contenham algum indicador na cor vermelha invalidaravento, ou seja, ndo € possivel
transmiti-lo nessa condi¢do, embora na média estejpGUT de atencao igual a 6. A analise
por evento é mais importante para o cliente, unzaque muitos registros se repetem, como
informacgdes do empregador. E, ao ser ajustadaveepno evento, 0os demais serdao impactados

também.

Figura 16 - Média dos eventos

2 Estimativa
. . . Co- Obs. Ou

GIUIT P Item | Evento Descrigio da necessidade Responsavel . .

3 Responsavel i dependéncia | Inicio: Fim

4 ) 6 5.1 5-1000 Evento de informagdes do empregador

5 [oi1i3) 4 5-1000 Informagdes do evento

6 (2330 8 5-1000 Informagdes de ificacio do Evento

7 1i11@ 3 §-1000 Informagdes de identificagdo do empregador

8 [3:3:3:Q 9 $-1000 [informacdes do Empregador

9 111 3 $-1000 | Inclusdo de novas informacoes

10 J1:i2:3:0) 6 $-1000 Periodo de validade das informacdes incluidas

11(3:3:30 9 5-1000 Informacbes de apuragio da aliquota GILRAT

123330 9 $-1000 Processo administrativo/judicial relativo & aliquota RAT

1313:3:30 9 $-1000 _Processo administrativo/judicial relativo ao FAP

14 |1:1:300 5 5-1000 Informaces C e

15[1:1:1@Q '3 $-1000 Empresas |sentas - Dados da Isencao

16 [1:1:111@ 3 5-1000 Informagdes de contato

17 [3i133:@Q 9 5-1000 :Informagdes Bancarias

18[1:111@ 3 §-1000 Informagdes exclusivas para o FGTS

1931330 9 5-1000 Informagdes da empresa de Software

20z 3:31 9 $-1000 |Alteracio das informacdes

213 330 9 $-1000 Periodo de validade das informacdes alteradas

22311100 5 5-1000 Periodo anterior de validade das informagdes

2331110 s 5-1000 :Exclusdo das informacdes

24|3i3:30 9 $-1000 Periodo de validade das informacBes excluidas

Fonte: Elaborada pela autora.
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Utilizando-se a média por eventos, baseados n#artis regitros que os compdem,
o gréafico elaborado ficou mais sucinto e exprespmis passou a pontuar o resultado do

evento e ndo os resultados individuais dos registro

Na visdo obtida no primeiro ciclo, observou-se &4jistros, ndo sendo possivel
identificar a quais eventos pertenciam, 0 que ooasi certo atrito na real mensuragao para

qualificacéo do plano de acéo a ser adotado.

Fig_jura 17 - Gréfico GUT-p

GUT-p x Ocorréncias

25
20
= 15
=2 EGUT-pde 01203
@ 10
GUT-p de 04 2 06
5
— BGUT-pde 07209
GUT-pde 01 GUT-pde 04 GUT-p de 07
ao3 a6 a09
M Total 37 Eventos 1 15 21

Eventos

Fonte: Elaborado pela autora.

A centralizagdo das ocorréncias em seus grausagélgdes, urgéncias, tendéncias e
prioridades por evento de uma analise passou dee@4dtros para 37 eventos, ou seja,

compactou a informacéo, deixando-a mais clara eogénea.

A inclusdo de fluxogramas com a ferramematah alimentou a gestdo do
conhecimento através da estruturacdo do procesaacpastrucdo do dignostico do eSocial.
Essa ferramenta nao foi instituida na propostaiagndstico para o cliente, mas sim passou a
ser um ativo organizacional. Inclusive, sua utgém foi expandida para outros projetos,
como os de consultoria para SPED Contribui¢cdesicsaplicada a um cliente de grande porte
do portfélio da empresa, de cujo projeto a autamsbém é a gestora.



Figura 18 - Proposta de melhoria
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Revedo Lolaute )

Enirevista enire a5 areas
iconforme cronograma
estabelecido

Baclel o

“

Elaburem o] = s Dimansies Estratagicas e 2

Cronograma 5 .
- .

Revsdo questiondano

Seleca do Cendrio a ser
apicada a0 clisnte

Cenario Pessimista b

Cenario Olimista j

Cenirio Combirede. 1Y

Cenario Reaksta b

Transerigdo para A Apresentapio am Prea
. |documento Word: i
T
|

Percepciio da clenta 1

Andie GUT B (oo

[Proct Nodel Camvee. B

(Gonhecimenta

|
Plesign Estrategico Iy

____________________________________

Imparténcia da TI b

(Gestio do b e

"~ |Design Estratégicn de

Referencial Tednco

T
Capilal Psicalogico
[imenstes
Estrategicas
Planejamento de

Ferrarmentas do Design
Estiatégico

Senieos

O software Xmind, utilizado para a construcdo d@asamentais, foi uma ferramenta
atil para a finalizacao das entrevistas, servino@ um resumo das mesmas. Tal resumo foi
confeccionado em conjunto com o cliente e clasxificpelas areas. Os processos ou eventos
gue mais haviam chamado atenc¢ao e os principategpde atencdo a serem trabalhados com

mais rapidez foram inseridos no mapa, 0 que opiadunuma reflexdo sobre os atuais

Fonte: Elaborada pela autora.

processos da organizacao, antes mesmo de recebeetsorio final do diagndstico.

Este fechamento contribuiu para que o proprio @igpudesse expor suas percepcdes e
ja levar adiante aos seus times internos as opdddes de melhorias que, a partir desse

norte, foram elucidadas.

O overviewconstante na 19 foi construido em conjunto cortiemte através de suas

percepcdes obtidas no digndstico, apods os trésidiaplicacdes do projeto.
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Figura 19 - Mapa mental

Software

Processos

Novas Informagées

Software '

Terceiros Financeiro Retengdes

Juridico
Software da Terceira ou proprietéria

LotagGes @

l Centros de Custos &

Informagses Coletas das mesmas
Cadastros
Check list

_

Contabilidade | 3 Dados Cadastrais

Software

Riscos Seguranga

Volume de Cadastros

Impactos em Prazos
Processos
RH
Software m Atestados @
—_— e
Sincronia das Informacées Novas Paliticas Cadastrais
—_— e

ASQO - Adm/Dem
s

Fonte: Elaborada pela autora.

Da mesma forma que o organograma foi inserido ma@ceu interno ao projeto, o
Project Model Canvasambém percorreu 0 mesmo trajeto, uma vez quersarita oneroso,
dado o tempo ja contratado com o cliente. Contutilizou-se o Ultimo projeto entregue para
construcdo doProject Model Canvaso qual sera incorporado aos demais projetos de

diagndsticos, ndo apenas ao eSocial.

Figura 20 - Project Model Canvas

GP PITCH

- TAKEHOLDERS
@D JUSTIFICATVAS %,PRODUTO A PUERERRRERS || T PREMISSAS

L
&Lh & Fatores externos

@ OBJ SMART E_j] REQUISITOS

- - GRUPO DE
EQUIPE AT s
At PP entresas LINHA DO TEMPO
-2 BENEFICIOS
Futuro
$$$ CUSTOS

@ RESTRICOES

PRS- Proiect Model Canvas

Fonte: Finocchio (2013).

A apresentacdo através @wezi também sera acrescida ao proOximo projeto, pois,

devido as férias da equipe do cliente e mudancagyeledas, a apresentacao final ao cliente
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ocorreu em 12/02/2014, com a diretoria de servezgsstor sénior de projetos, 0s quais néao

tinham o dominio da ferramenta e optaram por nétilizar naquele momento.

4.4.3.2 Etapa 2 - Aplicacao cliente B

Esse projeto teve uma caracteristica diferenciadatq a participacdo dos atores. A
autora exerceu a funcéo de coordenadora do prdjet@emplo do projeto anterior, realizou

as entrevistas e conduziu as interagcdes com delien

Para compartilhamento do conhecimento, dois nowvosuttores foram inseridos ao
projeto: um consultor sénior, que trabalhava hasnd@ dez anos na empresa e de larga
experiéncia ensoftwaresde folha de pagamento e em diagndsticos anteramresSocial; e
um consultor junior, que iniciou suas atividadesahril de 2013. Esse esteve envolvido no
inicio do primeiro ciclo, auxiliando na construcdo framework das planilhasExcel e
apoiando a equipe de estagiarios com a formatagddodumentoWord e insercdo dos
gréficos. Os dois consultores tiveram a tarefaegéstrar o debate, que € a base fundamental

da coleta de dados para elaboracdo do diagnostico.

O cliente localiza-se em Caxias do Sul, entretastcagendas foram presenciais e
consecutivas. Embora o cliente revezasse sua equoipe recursos humanos, contabilidade,
fiscal, seguranca e medicina, as entrevistas s&ron muito cansativas, pois o leiaute
compreende 43 eventos e ha muitos registros em wadad documento completo a ser
explorado e debatido é constituido de 207 pagiNasta etapa, trabalhou-se com o ultimo

leiaute oficial publicado em julho de 2013.

A experiéncia obtida com as entrevistas sequenaiaisante oito horas por dia e
iniciada as 07h30min, muito destoante do habitaaqglipe e conduzida apenas pela autora,
contribuiu ainda mais para pensar-se na insercderdamentas mais leves, colaborativas e

interativas.

No ultimo projeto, contou-se com o especialistairetar da empresa, que inseriu
comentarios e, em muitos momentos, aprofundoucusifio. Nesse sentido, os consultores,
embora estivessem a par do assunto, ndo puderanbaoonmuito, tornando a consultoria

pesada.

Sabendo-se o horario de inicio das atividades qae=a, ja se percebeu tratar-se de

uma industria e foi possivel identificar sua cwdtorganizacional — multinacional austriaca,
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com escala de horarios que garante operagdo 24 hogaesse foi 0 tempo impresso pela
empresa durante os trés dias de coleta das infoeea@ empresa em estudo tem como

premissa seguir o horéario do cliente, contudo ri@idaossivel alterar nesse sentido.

Como as entrevistas se deram com gestores de gueapossuem um horario mais
flexivel, além de as reunifes serem cansativapediti¢as quando o gestor se fazia presente,
fez-se necessario repetir a pergunta para que gsudrios-chave pudessem ter um
entendimento completo. Uma ferramenta mais gr&imauma unica pagina e colaborativa
expressaria melhor os resultados ja extraidos.etamtio, com a utilizacdo de apenas um
painel de pilotagem, foi preciso voltar e contekba®a o que havia sido exposto

anteriormente.

Como havia rodizio das equipes a serem entrevistddaacordo com o tema a ser
discutido, o cliente ndo percebeu esse descompass®,foi fundamental para advertir a
pesquisadora quanto a necessidade de inserir itaediate em seu fluxo ferramentas de

designque modificassem esse cenario.

Ao término do ultimo dia das entrevistas com osaties, reuniu-se a grande maioria
dos participantes e montou-se, em conjunto, um magtal contendo o resumo dos trés
dias, e foi solicitado aos usuarios que explanassque mais lhes havia chamado a atencéo e
0 que poderia impactar em curto prazo seus prosedgsais. A equipe do projeto e a equipe
do cliente foram alimentando o mapa e esse fechanfi@nmportante para analisar quais as
principais preocupacoes e profundidade do conhetonabsorvido com a proposicdo do
diagndéstico. Embora o diagnéstico seja uma fotaayitial dos processos organizacionais, a
equipe de projeto preocupa-se em alertar e a tavisiocessos até entdo ndo explorados.

Dessa forma, traz a pauta assuntos imprescindiveis.

A seguir, apresenta-se a construcaoPdoject Model Canvasa partir da coleta de

dados realizada com o diagnadstico.
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Figura 20 — Project Model Canvas - cliente B
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Project Model Canvas

4.4.4 Avaliacéo

Fonte: Elaborada pela autora Adaptado de Finod@ifin3).

A percepcéo do cliente B compde a etapa 1 da feséc@ do segundo ciclo da

pesquisa.

4.4.4.1 Etapa 1 - Percepc¢ao do cliente B

A apresentacdo dos resultados para o cliente aceme12/02/2014, com a diretoria
de servicos e 0 gestor sénior de projetos. No 88212014, a autora entrevistou o gestor
sénior, para coletar as percepcdes da entregaofEtqorFoi uma percepcdo muito positiva;
haviam gostado muito da apresentacdo e se serdggloos com relacdo as informagdes

recebidas, principalmente por terem sido confirrmgmdo especialista e o diretor de servi¢os
da empresa em estudo.

Naquela oportunidade, foi apresentado apen@eveer Point construido conforme o

primeiro ciclo da pesquisa, contendo a represeotagéifica dos itens de maior
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representatividade e que foram usados para despegparticipacdo do cliente através de

discussoes.

Na semana seguinte, em 19/02/2014, foram entregoese-mail ao cliente os
documentos concebidos com as modificacbes do poneelo. Sao eles: documentord
finalizado, Excel contendo o GUT e suas prioridades, e o arquivodadépresentacdo em
PowerPoint Na mesma data, a cliente registrou por e-mailsstiafagdo com o conjunto de
informacdes recebidas: “Muito obrigada pelo otimadalho” (CLIENTE B).

A entrega para o cliente A constituiu-se de docuotercoloridos impressos e
encadernados; ja para o cliente B, os documentasnf@nviados pela geréncia sénior de

servicos através de e-mail.

4.4.5 Aprendizado

O segundo ciclo da pesquisa é finalizado com o najirado, que elucida as
contribuicbes do capital psicolégico e a ferramdpraject Model Canvaspo contexto do

design

4.4.5.1 Etapa 1 - Andlise com relacéo ao referetexaico

Com a utilizagdo de ferramentas design, que tem por finalidade uma visédo
compartilhada e intuitiva, chegou-se a conclusae Ryoject Model Canvaseria a mais
apropriada ferramenta para esse contexto. Comoarfenta une administracdo com gestao
gréfica de projetos, isso nos remete a inovacasa Htlizacdo é recente, mas ja oportuniza
inUmeros beneficios, uma vez que tem o intuito @#uzir burocracias e compartilhar

informacdes de forma organizada e objetiva.

4.4.6 Analise do segundo ciclo

O segundo ciclo, iniciado em outubro de 2013, busagartir dos resultados obtidos
no primeiro ciclo, complementar e trazer novasafeentas que agregardo entregas com
maiores qualificacbes e embasamento cientifico.a Haso, utilizaram-se analises de
descri¢Oes estatisticas e ferramentas visuais fomagramas elaborados moftwareAstah
e a introducéo da comunicacao do projeto atravéxaject Model Canvas
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Para apresentagéo dos resultados aos clientes)sntacrescentar a ferrametazi
ao invés do habitu&ower Point O questionario também foi alvo de melhorias, extido de
elaboracdo de perguntas mais relacionadas ao pmoaks empresa do que voltadas a
obtencdo de respostas, também quanto a ter ouendimformacdes em seusoftwares

proprietarios para atendimento a entrega dos eveetperidos.

A abordagem qualitativa a ser utilizada nesta peadgam a propriedade de identificar
e de correlacionar as principais variaveis, bemaenfatizar os esforcos de atuacdo nesse
sentido. Com a correlacéo das variaveis, € posaigehstrucdo de cubos multidimensionais

que oportunizam uma analise gréafica aplicada.

Na fase inicial da insercao dos dados, a autor@duotomo premissa a classificacéo
criada no primeiro ciclo da pesquisa, que clagsifios 43 eventos necessarios ao eSocial em
sete grandes grupos, que sao as areas de recursands, financeiro, medicina e seguranca,
juridico, fiscal, contabilidade e tecnologia deoimmfiacéo; e, a partir de uma classificacdo por
periodicidades cadastrais, subdividiu-os em trégedsdes: tabelas, que serdo apresentadas de
acordo com a ocorréncia de suas modificacOes; @@y propriamente; e os consolidadores,

que Sao 0s eventos mensais.

A partir desta divisdo, foi classificado um peso-1@uando o evento tem maior
aderéncia ao setor correspondente — e seis peddspdga 0s demais setores, totalizando 100
pontos. A classificacdo é necesséaria em virtudgude por mais que se esteja falando em um
evento altamente aderente ao setor de recursosnbsmad a necessidade de se incluirem

outras areas para a completa resposta e atendian@eti@nto.

Por exemplo, quando se fala em evento mensal denemacdo, precisa-se ter a
anuéncia dquridico, pois, entre algumas informacdes, fazem-se natessidos como o
multiplo vinculo, situacdo que denota informacdes alitros empregadores, tais como:
imposto de renda, previdéncia e remuneracdo aafedd outro empregador. Essas
informacgBes sdo apresentadas ao empregador atfadecumento fisico e entregue ao setor
derecursos humanosapoés validacdo da area juridica.

Outra questao necessaria para o evento de rem@asrago informacdes de atividade
concomitante, que s6 poderdo ser completadas ddoacom as atividades registradas em
orgao competente pelo sef@cal da companhia; no entanto, ao diagnosticar o eyessa
area precisa estar presente. O grau de exposagenées nocivos, outro ponto abordado, so é

possivel mensurar com andlise da aremeée@icina e seguranca
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Dessa forma, pode-se observar que quatro areae @dtthamente ligadas na
construcdo de um unico evento, sendo necessaritep@mnquais areas e quais eventos serao
debatidos em conjunto, com a intencéo de otimigaempos de entrevista necessarios e sua

qualidade quanto as reais contribuicdes.

Abaixo estéo as variaveis selecionadas, que ajiegsars setores envolvidos.

Figura 21 - Selecao das variaveis

|Varié'-.-'e.-l

[+ ﬁB Everntos

[+ &% RH

[ & Contabilicade
[+ q&; Fizcal

[+ q&; Medicina

[ @ TI

[ & Juridico

Fonte:SoftwareSPSS construido pela autora.

Com a abordagem da andlise estatistica descritexeelou-se a necessidade de
explorar com maior representatividade questfesaress de recursos humanos, medicina e
seguranca e financeiro, visto que correspondeml®«@o universo de eventos em estudo no

eSocial.

Independentemente, todos 0s setores serdo erdomsgstporém o cronograma sera

reajustado para compreender maior tempo em questéles relacionadas.



Figura 22 - Resultados das variaveis

Cubos OLAP

[Conjunto_de_dados1] EX\Mestrado\Dissertacao\Dados._sav

Resumo do processamento de caso

Casos
Incluidos Excluidos Total

i Porcentagem il Porcentagem M Porcentagem
RH *Tipo 43 100,0% 0 0,0% 43 100,0%
Financeira * Tipo 43 100,0% 0 0,0% 43 100,0%
Juridico * Tipo 43 100,0% 0 0,0% 43 100,0%
Medicina *Tipo 43 100,0% 0 0,0% 43 100,0%
Contabilidade * Tipo 43 100,0% 0 0,0% 43 100,0%
Fiscal *Tipo 43 100,0% 0 0,0% 43 100,0%
Tl * Tipo 43 100,0% 0 0,0% 43 100,0%

Cubos OLAP
Tipo: Total
Desvio % da soma % de Soma
Soma Média padrdo total % de Ntotal | Variancia em Tipo

RH 632 43 14,70 064 100,0% 100,0% 830 100,0%
Financeiro 622 43 14,47 855 100,0% 100,0% T3 100,0%
Juridico G606 43 14,09 426 100,0% 100,0% 82 100,0%
Medicina 624 43 14,51 883 100,0% 100,0% 780 100,0%
Contabilidade GO6 43 14,09 A26 100,0% 100,0% 182 100,0%
Fiscal 606 43 14,09 426 100,0% 100,0% 182 100,0%
T 604 43 14,05 305 100,0% 100,0% 093 100,0%

Com a alimentagdo das importancias de 14 e 16AteEs destacaram-se. Séo elas:
recursos humanos, com 632 pontos; medicina, 64taaceiro, 622. Variancia e desvio

padrdo também sinalizaram as trés areas de maiangéncia, os quais foram o foco das

analises.

Assim, constroem-se 0s cubos analiticos entrepos &vento, mensal e tabela, além

Fonte:SoftwareSPSS construido pela autora.

de seus pontos de intersec¢des, como apontadmgired seguir:

Evento

Figura 23 - Pontos de intersec¢cdes

Tipo

Mensal

Tabela
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140 145 150 ,

Medjcina

' g “-aI\cB“ o

RH

148 145 160 ?

z ! 2
Mﬂdicina Fin

oag s e

ancel’ o

140 145 150 4

Medicin,

Fonte:SoftwareSPSS construido pela autora.
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Nessa analise, observa-se que, para o real atemdirdes eventos, as trés areas de
significativa importancia convergem para uma iraego entre as areas. Eventos do tipo
mensal estdo mais a cargo do setor financeiroraadicina, e apresentam, nesse momento,
pouco envolvimento com o setor de recursos humaters 0 grupo de tabelas, visualiza-se
forte interseccdo dos setores para todos os eveNtdigura abaixo, identificam-se as

importancias auferidas:

Figura 24 - Pontos de intersec¢cdes com valores

Tipo

Evento

Diagnastico eSocial

Fonte:SoftwareSPSS construido pela autora.

Quando os cubos séao girados, observa-se como meedicrecursos humanos estéao

atrelados, da mesma forma que recursos humanoareéiro.

Figura 25 - Pontos de intersec¢des com valoresrdiimieais
Tipo
Evento Mensal Tahela

Diagnastico =Social

Fonte:SoftwareSPSS construido pela autora.
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Na continuidade, apresentam-se as etapas realieadasresultados alcancados na
dissertagao.

Juridico, TI e contabilidade representam 20,9% atadises complementares e néo
devem ser desconsiderados; apenas uma mensura&sfdoos precisa ser alinhada para

adequacao do cronograma.

A seguir, pode-se ver a apresentacdo da figura@s realiza a sintese do segundo

ciclo do projeto realizado.



Figura 26 - Sintese segundo ciclo
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Fonte: Elaborado pela autora.



A partir das contribui¢cdes do segundo ciclo, folseaa sintese do processo Il

Figura 27 - Sintese Processo |l
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Fonte: Elaborado pela autora.
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4.5 FASE 4 - PROPOSICAO FINAL

A partir da analise do segundo ciclo da pesquibagmou-se que nao foi possivel
introduzir as ferramentas propostas em sua totiideomo 0 que ocorreu comRwoject
Model Canvasque foi construido sem a participacdo do cliem@s que colaborou para um
estagio de aprendizagem na utilizacdo da ferram@ntaesmo fato ocorreu com a ferramenta
de apresentacéprezi que ndo foi inserida na apresentacdo final dgefmro mas que

oportunizou a ambientacédo da nova ferramenta enaidapresentacgoes.

Para contribuicdo do projeto como um todo, optopeseter a seguinte sequéncia de
entrevistas: reunir em tempo integral a equipeedarsos humanos e iniciar o projeto com 0s
eventos a ela destinada; seguir as entrevistas comtabilidade e medicina e seguranca;
entdo, iniciar com a area de TI, seguida da aremdeira; e finalizar com a area juridica, de
modo a deixar o processo de coleta de dados maaselgarticipativo. Para a gestao do
conhecimento, inseriu-se também a ferram@&itagi Process Modeleque oportuniza uma
visdo integrada dos processos e sua flexibilidadegkgracdo com outros softwares como
pdf, web e, principalmente, dMicrosoft Word que estrutura sumarios de acordo com o0s
topicos apresentados na ferramenta e contribuiggilidade e organizacdo do documento de
entrega formal dos diagndsticos, pois também pitissibxportar os fluxos construidos de

forma estruturada no documento.



Figura 28 - Sintese Processo Final
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Fonte: Elaborado pela autora.

Inserir novas ferramentas requer maior tempo decaedio das equipes internas e
equipes dos clientes; dessa forma, isso preciseogainicado como premissa na construcao
do projeto para que ndo gere desalinhadas expedatD quadro 7, a seguir, efetua o
detalhamento das etapas a serem seguidas para raroework.
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Quadro 7 - Framework para o proposigéo final
(Continua)

Fase 4 — Planejamento \

Estagidrios; Atores Internos
Consultores; -Estagiarios;

Gestores de Projetos; -Consultores;

Diretoria de Servicos; -Gestores de Projetos;
Clientes; -Diretoria de Servicos
Especialistas;

Empresas do Projeto Piloto; |Atores Externos

Caixa Econdmica Federal; -Entes Governamentais,
Ministério do Trabalho e -Empresas do Projeto Piloto
Emprego; -Especialistas

Ministério da Previdéncia -Clientes

Ministério do Planejamento

Adequar e consolidar o conjunto de ferramentas, formando
um portfélio de ferramentas de design que direcione a
inovagao de processos da empresa.

Atores:

Objetivos:

-Novos leiautes;

-Documentos Textos;

-Planilhas Eletronicas;

-Ferramentas de Apresentacdes;
Ferramentas: -Mapas Mentais;

-Organogramas;

-Project Model Canvas;

-Bizagi Process Modeler.

A participagdo dos atores é favorecida pelo uso das
ferramentas visuais que o design disponibiliza, oportunizando
um melhor entendimento e leitura do protoétipo.

Resultados:

Etapa 4.1 Construgao do Leiaute Construgdo do Leiaute
Estabelecer premissas pautadas nasEspecialistas;
contribui¢cdes dos atores
Propor um leiaute aplicavel 3 realidadeEmpresas do Projeto Piloto;
das empresas
Sugerir as mudancas para o leiaute deCaixa Econdmica Federal;
acordo com a realidade das empresas

Revisar mudangas nos leiautes
Aprovar mudangas nos leiautes

Ministério da Previdéncia;

Ministério do Planejamento;

Ministério do Trabalho e
Disponibiliza-lo para publicacdo oficial Emprego;

Secretaria da Receita Federal
do Brasil.




Etapa 4.2 Estudo dos leiautes
Disponibilizar o leiaute para equipe de . . .
F.) E quip Diretoria de Servigos
projetos

Consultores;
Ler os leiautes Estagiarios;

Gestores de Projetos

Consultores;
Estagiarios;
Gestores de Projetos

Entender as necessidades exigidas dos
leiautes

Equiparar necessidades versus

. . Gestores de Projetos
atividades dos clientes )

Planejar a distribuicao das informacdes

. Gestores de Projetos
do leiaute

Discutir com a equipe as sugestoes .
quip & Gestores de Projetos

apresentadas
Etapa 4.2.1 Inserir o Project Model Clientes, Gestores de
Canvas Projetos; Consultores

Etapa 4.3 Processos Internos
Estabelecer o processo Gestores de Projetos
Apresentar ferramentas disponiveis Gestores de Projetos
Etapa 4.3.1 Selecionar portfélio
de ferramentas

Ferramenta para entrega formal do
relatério de diagndstico
Ferramenta para férmulas dos
diagndsticos
Ferramenta para elaboracgao de
graficos do diagndstico
Ferramenta de apresentagdo
do diagndstico
Ferramenta para visualizagao
do resumo do diagndstico
Ferramenta para controle do

Gestores de Projetos
Gestores de Projetos
Gestores de Projetos
Gestores de Projetos
Gestores de Projetos

S Gestores de Projetos

Ferramenta para estrutura o .
. Gestores de Projetos
projeto

Ferramenta para construgdo,
visualizacao e compartilhamento do  Gestores de Projetos
conhecimento

Ferramenta para apresentagao

A Gestores de Projetos
dindmica dos resultados

Ferramenta documentar a construgdo

. Gestores de Projetos
dos processos internos.
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(Continua)

Estudo dos leiautes

Inserir o Project Model Canvas

Processos Internos

Portfélio de ferramentas
Microsoft Word/Pdf
Microsoft Excel
Microsoft Excel
Microsoft Powerpoint
Xmind - Mapas Mentais
Microsoft Project - Cronogramas

Astah - Organogramas

Project Model Canvas

Prezi - Apresentacdes

Bizagi Process Modeler



Etapa 4.3.2 Aplicagdo do portfélio de
ferramentas

Revisar na ferramenta Excel os
Eventos necessarios do leiaute

Inserir novos eventos

Excluir eventos
descontinuados

Ressaltar os campos
necessarios para os eventos

Revisar na ferramenta Excel as
tabelas necessarias ao leiaute
Revisao Geral das atividades
realizadas
Etapa 4.3.3 Classificar Eventos
em Areas de afinidades
Adequar abas na ferramenta
Excel de acordo com as areas a fins
Criar aba inicial contendo
todos os eventos
Etapa 4.3.4 Revisar painel de
pilotagem na ferramenta Excel
Hiperlinks para acesso aos
eventos
Hiperlinks para retorno aos
eventos
Hiperlinks para acesso as
tabelas mencionadas nos eventos
Hiperlinks para retorno aos
eventos apds tabelas
Testar o painel revisado
Etapa 4.3.5 Construir GUT-p na
ferramenta Excel
Inserir Eventos
Inserir os campos requeridos
Etapa 4.3.5.1 Criar a
classificagao de acordo com o GUT-p
Criar férmulas de acordo
com a classificagdo GUT

Preparar os campos para
recepcionar a pontuacdo classificada

Criar férmulas para compor a

média do evento de acordo com a
classificagdo GUT

Etapa 4.3.5.2 Revisar
dashboards

Indicagbes conforme GUT-p

Estagiarios
Estagiarios

Estagiarios

Estagiarios

Estagiarios

Gestores de Projetos

Estagiarios

Estagiarios

Estagiarios
Estagiarios
Estagiarios

Estagiarios

Gestores de Projetos

Estagiarios
Estagiarios

Estagiarios

Estagiarios

Estagiarios

Estagiarios
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(Continua)
Aplica¢ao do portfélio de
ferramentas

Classificar Eventos em Areas de
afinidades

Revisar painel de pilotagem

Construir GUT-p

Criar a classificagao

Revisar dashboards



Etapa 4.3.5.3 Criar o grafico
Classificacao por Eventos

Etapa 4.3.6 Criar o questionario

Etapa 3.3.6.1 Elaborar
perguntas relacionadas aos eventos

Enfatizar processos

Enfatizar dificuldades
tecnoldgicas

Estagiarios

Estagiarios
Gestora de
Projetos;Estagiarios

Acrescentar novas perguntas Estagiarios

Revisdo do questionario

Etapa 4.4 Revisar Documento
Word

Inserir a fundamentagdo teodrica

destinada ao diagndstico

Esclarecer os graus de
importancias do GUT

Etapa 4.4.1 Inserir os eventos
de acordo com o leiaute

Revisar as finalidades de cada

evento

Preparar a recep¢do da tabela

GUT

Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

Estagiarios

Preparar a recepgdo do grafico Estagiarios

Preparar a recepgao do Project

Model Canvas

Estruturar conclusao do
relatério

Formatacao final do
documento Word

Gerar documento Word em
PDF

Etapa 4.5 Inserir Controles do
Projeto
Elaborar cronograma do
diagndstico padrdo em Project
Estruturar o projeto na
ferramenta Project Model Canvas

Construir em Conjunto com
equipe e cliente o Project Model
Canvas

Etapa 4.6 Aplicagdo ao Cliente

Disponibilizar areas envolvidas
para entrevistas de acordo com o
cronograma

Entrevistar areas envolvidas

Documentar a entrevista

Estagiarios
Gestores de Projetos
Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

Clientes

Diretoria de
Servicos;Gestores de Projetos

Consultores;Estagiarios
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(Continua)
Criar o grafico

Criar o questionario

Revisar Documento Word

Inserir Controles do Projeto

Aplicacao ao Cliente



Confeccionar o documento
Word através da coleta de dados

Elaborar o GUT-p

Discutir com a equipe as
pontuacdes do GUT-p

Atualizar o gréafico com as atuais
informacdes coletadas

Consolidar as informagdes do
GUT-p e gréafico no documento Word

Consultores;Estagiarios
Consultores;Estagiarios

Gestores de Projetos
Consultores;Estagiarios

Consultores;Estagiarios

Inserir o Project Model Canvas

, Consultores;Estagiarios
Construido g

Revisdo Final do Documento .
. Gestores de Projetos
Consolidado
Etapa 4.7 Inserir Mapas Mentais
Estruturar Principais
desdobramentos diagnosticados na
ferramenta Xmind

Gestores de Projetos;

Etapa 4.8 Apresentar o Project Model
Canvas construido em conjunto
Etapa 4.9 Construir apresentacao
na Ferramenta Prezi
Apresentar fundamentacgao
tedrica

Gestores de projetos

Gestores de Projetos

Apresentar os eventos de maior Gestores de
impacto

Grafico dos resultados
consolidados dos registros

Apresentar Mapa Mental
Desenvolvido

Gestores de Projetos

Gestores de Projetos

Apresentar o Project Model

Gestores de Projetos
Canvas

Apresentar a conclusdo do Gestores de

diagndstico

Etapa 4.10 Documentar o projeto e
gerar um ativo organizacional através Gestores de Projetos
da ferramenta Bizagi Process Modeler

Projetos;Diretoria de Servigos

Projetos;Diretoria de Servigos
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(Conclusao)

Inserir Mapas Mentais

Apresentar o Project Model
Canvas

Apresentagao na Ferramenta
Prezi

Documentar o projeto e gerar
um ativo organizacional através
da ferramenta Bizagi Process
Modeler.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em 10 de abril de dois mil e quatorze, fechou-seicto da pesquisa, quando se
observaram os resultados transformadores do panfeédrum para esse segundo Forum
construido. Todo o evento foi direcionado ao e$oc@n debates entre 0s especialistas e
palestras comparativas entre Nf-e e eSocial, magatpor um consultor da equipe do projeto.

O diretor de servicos apresentou sua palestra manfentaPrezi Tania Gurgel, uma das
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palestrantes, contadora, analista de sistemas,gadaoe economista, relatouGdsto de
palestras onde dizem que o eSocial é construidapotimé. E finalizou sua apresentagéo
com a seguinte fraseASs solucdes para problemas complexos sé aparecanmdqumultiplos

atores trabalham juntds

No Férum, Clévis Belbute Peres foi apresentado eratusividade, sendo anunciado
como Coordenador dos projetos do sistema publiasdeturacdo digital, e comentou com o

publico: “Colaborativo, esse projeto é feito pelos Senlores

José Alberto Maia trouxe o olhar do Ministério d@fdalho e Emprego e ressaltou a
importancia do conhecimento e interpretacdo doaufies como campos obrigatorios,
comparativamente aos campos que se tornam obimmtependendo do seu contexto. Por
exemplo, empresas que tém em seu grupo de taleptoBssionais estrangeiros
obrigatoriamente precisam completar as informadfeseu pais de origem; para as empresas

que ndo os tém, tal informacao ndo se torna olbrigat

Edgar Madruga trouxe o percentual de contribuiges ndo estdo conseguindo se

adequar aos prazos e qualidades de informacfeseapadas nos livros digitais.

Daniel Belmiro Fontes, criador do projeto eSodr#hrmou com relacéo a preparacéo

para recepc¢do dos arquivos e um novo cronograrpeades e obrigatoriedades.

Roberto Campos, contador, apresentou dashboards que constréi para dar
significado aos leiautes disponibilizados; demanstrgraficamente colmeias para
exemplificar a integracdo das areas envolvidas, segundo ele, sdo vinte e quatro — fez,
inclusive, a citacdo de marketing e expedicdo cama de abrangéncia ao eSocial — fez o
seguinte comentéario:.Conhecimento é o primeiro gap do eSdgial finalizou comparando
eSocial a um projeto similar na Australia, que gpdnibilizado através de arquivos xbrl
(Extensible Business Reporting Language), que éatgnivo padrdo que pode ser lido e

entendido por todos, sem ter a necessidade deagrapna especifico para interpreta-lo.

A palestra que trouxe experiéncia e emocao foilespa de Roberto Duarte, o qual
fez o contraponto do e-Social, demonstrando osdmpentos do projeto, assim como a verba
necessaria para a conclusdo do mesmo. Duarte demom®r fotografias a forca que o
Brasil possui e o papel importante que ja assurmungomentos de dificuldades, como
ocorreu com as Diretas Ja e as manifestacfes qaacilDeixou como fundo musical uma

musica de Renato Russo, com a qual demonstrowngis® e com objetivos comuns, o Brasil
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pode colocar qualquer projeto em pratica. Ao téomite sua palestra, o publico o

reverenciou, aplaudindo-o de pé.

O publico, nesse momento, diferentemente do prom&rum, foi formado por
gestores das areas de recursos humanos. Paridmpre ndo pertencem a base de clientes da
empresa, ao observarem a importancia do assundoseimpactos, ao término do evento,

solicitaram propostas para iniciarem o assunto €@as equipes internas.

A sequir, a andlise dos resultados € apresentadapiinlo 5.
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5 ANALISES DOS RESULTADOS

A analise dos resultados constitui-se das ocoméngivenciadas no primeiro e
segundo ciclo da pesquisa, sendo iniciada com asamtas mutacdes percebidas ja no
decorrer do primeiro ciclo. Na continuidade, arsatisse os resultados encontrados, os quais
sdo insumos para as etapas subsequentes. Prinamp@/mabordam-se as substanciais
ferramentas de visualizacdo que se destacaramreioaram um processo compartilhado e

inovador.

No primeiro ciclo da pesquisa, observa-se que ecam significativas e impactantes
modificacdes, tanto quanto aos processos como tnaganfinal do produto, porém, mais a
titulo de cocriacdo, ou seja, melhorando a utikddds ferramentas atuais ja constituintes de
entregas anteriores ao primeiro ciclo, valorizarmlocapital tecnoldgico existente da

companhia, através da reorganizacao da tecnolagig#armacao.

A flexibilidade de hiperlinks a construgcéo visual das informacgdes, sinalizadore
indicando graus de gravidades, urgéncias, tend€rqguioridades, mapas mentais, bem como
a analiseswotformaram um conjunto robusto de informac¢des. Dé&ssaa, a percepcao do
cliente foi de uma entrega qualificada e de expeetauperada no sentido estratégico, o que
oportunizou abrangéncia aos niveis da diretoriem@resa. Com a visdo estratégica e o
planejamento de cenérios foi possivel construireéharar o processo atual nas tratativas de

entregas ao cliente, de forma a ser adequadansnitueada.

Um ponto favoravel € que, com os resultados endequicliente fez questao de que a
importancia do projeto fosse compartilhada com mepiide suas filiais, efetuando o
compartilhamento do conhecimento, enfatizando-sseneontexto, a importancia da gestao

do conhecimento.

Com a entrega do primeiro projeto para um novontdieo cliente A teve uma
percepcao positiva da empresa em estudo, e isstupjzara a abertura para novos negoécios.
O bom relacionamento com o cliente também foi algoto visivel, pois, mesmo ja tendo
realizado o diagnadstico, fez questao de partiaiaaroutras iniciativas como o debate sobre o

eSocial, proporcionado pela empresa em estudo sa@méetembro.

As ferramentas de visualizagédo incorporadas acepsacforam as responsaveis pela

visibilidade e notoriedade do projeto.
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O segundo ciclo da pesquisa, que teve inicio codelmate sobre eSocial, o qual
contou com a participacado do conselho regionalomgabilidade, trouxe maior transparéncia
e interacdo do publico quanto ao assunto e isssilplitou que se estendesse a ideia do

eSocial a diretoria das empresas.

Diferentemente do Férum ocorrido em abril de daisentreze, o publico participante
desse evento foi de profissionais da area de mximgmanos, que se mostraram um pouco
assustados por ndo estarem familiarizados com rososetécnicos para construcbes e
transmissdes dos arquivos. Todavia, a preocupagémpal circulava em torno dos prazos de

entrega.

A capacitacdo da pesquisadora e gestora de prajatesetodologia concebida por
José Finocchio, roject Model Canvagornou-se fundamental para a constru¢cdo do modelo
a luz dos projetos de diagnosticos, esclarecendpriasipais diferencas entre requisitos,
premissas, produtos e grupo de entregas. Obseevtanthém a tendéncia da inser¢cdo do
designem projetos de tecnologia da informacéao.

A partir das oportunidades de melhorias realizadastou-se implementar as
ferramentas efetivas ddesign essencialmente a inclusdo dRyoject Model Canvas;
entretanto, ndo foi possivel inserir o cliente nastru¢cdo do planejamento ou execucédo. A
ferramenta foi utilizada como teste interno, pagaficacdo de viabilidade de aplicacdo em
um proximo projeto. Assim, estruturou-se o procedsodiagnosticos fiscais inserindo as

ferramentas de visualizacao.

A insercdo doProject Model Canvagontribuiu também para estruturacdo de um
processo interno da organizacdo, que sera aplieadcseus demais servicos. A seguir,
acompanha-se na figura 29 o projeto de insercderraamentas de visualizacdo
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Figura 29 - Projeto de Insercédo de Ferramentasedigb em diagndsticos fiscais
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Jusé Finscchin Junior

Project Model Canvas

Assim, avaliou-se que a ferramenfroject Model

planejamento do projeto com a interacao do clieddegera ser inclusa em todas as etapas do

Fonte: Elaborada pela autora, adaptado de Fino¢20i3).

Canvas direcionada ao

projeto: da primeira reunido com o cliente, pasegelo processo, até o pos-diagndstico.

Ter construido o modelo interno foi muito propigimis essdrameworkserviu de

inspiracdo para os demais projetos. O intuito ahi@ra o de substituir algumas das
ferramentas e eliminar burocracias, mas, com @ppat, ficou esclarecido que a viséo global
do projeto trouxe maior significancia, viabilizandma classificacdo adequada dos resultados

estratégicos atingidos, os quais foram determinattesés da avaliagdo de instrumentos de

mensuragdo, como 0 hovo GUT-p e o relatério codadb em pdf.

E importante enfatizar que a entrevista com o éaslisia foi de suma importancia

para mensurar 0s reais esfor¢cos das areas enwlgidategorizar com maior eficacia a

participagcbes dos gestores.

Portanto, o novo conjunto de ferramentas para a@@wddo processo a ser aplicado

sera composto da seguinte estrutura proposta:
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Figura 30 - Relatdrio de resultados

Bizagi Process
Modeler

Ativo
Organizacional

Project Mode
Canvas

Planejamentc
do projeto

Fonte: Elaborada pela autora.

A criacdo do novo processo, propiciado através mker¢do das ferramentas
apresentadas na figura 30, além da brusca mudangatduzir o cliente logo no inicio do
projeto, possui a propriedade de estruturar, dontanee compartilhar o conhecimento. O
conjunto ainda disp6e de uma modelagem flexiveiterativa que pode ser utilizada em
outros projetos, tanto da organizagdo como em ®uwnapresas que desejam incorporar a
participagdo de demais atores em suas implemeistagoe

Com oProject Model Canvasmagem central da figura, o planejamento do pooge
confeccionado através das interacdes dos atoresvatos, os quais sao influenciados ou
influem no resultado final do projeto. Esse nortavéliado e configurado & medida que ha
mutacdo dos cendrios, ou ainda, quando algum @gotificar que o plano a ser executado
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pode ser guiado de maneira diferente. Essa degiaficesentada para todos os atores que, em

consenso, tomam as acoes necessarias.

Os mapas mentais, que servem como hrainstorming, motivam a criatividade e
cocriacdo. Quando se pensa coletivamente, se ampbapossibilidades. E integrando-o ao
projeto, consegue-se resumir graficamente os pa@gesem melhorados e tépicos que seréo
explorados para planos de acgfes, conforme disctidmletado através das reunifes e
entrevistas com os clientes. Para que nao hajardép do assunto, o questionario dirigido e
construido pautado com os tempos adequados pdlsasefBM SPSSserve como ponto

inicial da discusséao.

A analiseSwot de caracter estratégico, que € uma comunicac&praima para o
cliente, apresenta aos cargos de diretoria a sirdes temas de maior evidéncia e que
necessitam ser priorizados. A priorizacdo foi elaba através da ferramenta Excel,
utilizando-se a metodologia GUT-p, os graficos casbptérios construidos também séao

partes integrantes das apresentagfes a diretoria.

Corroborando com a forma intuitiva, criativa e vadora que sao atributos
pertencenteslesign estratégico, o conjunto das informacdes atribulasferenciadas no
paragrafo anterior sdo apresentados através danfentgprezi,que tem o intuito de focalizar
e aprofundar os detalhes de cada informacdo, sesslas apresentadas estrategicamente,
chamando atencéo para pontos focais que sO pudsmamxtraidas devido a profundidade

com que as reunides e entrevistas propiciaram.

O documento Pdf, que € formado a partir da ferréanela Microsoft Word,é o
responsavel por consolidar todos os registros ca@maeunides, entrevistas, percep¢cdes do
cliente sobre o tema debatido, e os resultadosndstigados no decorrer do projeto. Ao
documento é inserido a matriz GUT-p, os gréaficoefexcionados e o plano do projeto
realizado daProject Model CanvasEsse € o documento de entrega formal do prajete,

deve ser encadernado e entregue ao cliente.

Para documentacdo e novas simulagbes do procespmj@bo, a nova proposicao
utiliza o softwareBizagi Process Modeleo qual tem o intuito de confirmar e ou remodelar

0S NOVOS cenarios.

Assim, forma-se o conjunto de ferramentas, propfisE dessa pesquisa, a ser

aplicada nos demais servigos de diagnoésticos siscai

A sequir, as consideracdes finais do estudo s@saptadas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Empresas de Tecnologia da Informacéo séo tipicaraganizacdes que espelham e
incentivam a criatividade e inovacéo.d@signestratégico € uma forma de reunir atividades,
valores e interesses coletivos, a partir da quadpgetunizam iniciativas significativas no
ambito da inovacdo. Ao nortear planos de ac¢Oestabeadscer orientagbes através de
simulacdes de cenarios, tem por caracteristicanelstit o aprendizado na interagdo com o
ambiente. Para tanto, analisar as contribuicoderd@mentas de visualizacdo na inovacao e
diferenciacdo dos servicos prestados por uma aa@edn direcionada ao atendimento de
solugdes fiscais, através da implementacdo de $B80se que se apropriem destas
contribuicbes na concepcao, construcdo e consasdtoie produtos e servicos, foi o objetivo
da presente dissertacao.

Para melhor elucidacdo, esses objetivos foram Hdesdos da seguinte maneira:
avaliar os potenciais das ferramentas de visudlizagm projetos de servigcos; inserir
ferramentas de visualizacdo em servicos para emdsirda estratégia competitiva de servicos
prestados por empresa de tecnologia da informag#iada ao atendimento de solucdes
fiscais; e propor implementacdo de processos gilieeat conceitos das ferramentas de
visualizagdo na concepcao, construgdo e consultwisservicos, 0 que se justifica em
consequéncia das instantaneas mutacdes a partiquiEs os ambientes empresariais
inovadores necessitam constantemente ser recaadigsir Dessa forma, a aplicacéo da gestéao
do conhecimento, principalmente em empresas deultoria emsoftware € um dos ativos
peculiares de importancia, onde o alinhamentotégfim e a disseminacdo do conhecimento
sao pontos de permanente atencéao.

A insercao de processos estruturados e novas femtamderivadas da aplicacado dos
conceitos acima explicitados resultam em maior tem@ projeto e maior necessidade de
controles no seu gerenciamento, mas, em contrdpaténde a resultar em maior qualidade
na execugao e no produto final. Ao inserir o ckemb processdambém se tem noOvos riscos,
como a nao sincronia de agendas propostas, quetampam aspectos como prazos, mas

cujos resultados devem justificar sua participacao.

Precisa-se deixar claro para o cliente que sudcipagdo € parte integrante do
processo e elemento relevante para 0 sucesso gioprAssim, 0 questionario construido
para viabilizar a interagdo com o cliente necessgtar bem dirigido e adequadamente
aprofundado para que o cliente reconheca oportdesgdale contribuicdo através dos

questionamentos, viabilizando sua colaboracdo nate@ao de um trabalho coletivo, o que
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valoriza a metodologia de consultoria empregadeomsexjuentemente oportuniza novos

projetos para a companhia.

Na pesquisa-acao desenvolvida nesta dissertacasyaifigura 31 podem-se observar
as efetivas evolucgdes ocorridas ao longo do proyabilizadas pela metodologia de pesquisa
empregada e pelo ferramental agregado no projesseri€ialmente, as ferramentas
adicionadas, as quais dao maior visibilidade a@xgzsos, motivam a participacdo das
equipes e as norteiam de forma estruturada, conpmopeto aplicado ao cliente sera
direcionado, assim tornando mais transparente awsldos a importancia de suas
contribuigdes.

No processo de consultoria fiscal originalmente regg@do pela instituicdo estudada,
o qual era composto por seis etapas sinteses,a@pi8® um processo simplificado,
utilizando-se de um conjunto de ferramentas tsyiabom potencial limitado na geracdo de
inovacdo no produto e servicos ao cliente. Nestégesdo processo de consultoria, ndo
existia um fluxo de desenvolvimento que oporturseas aplicacdo de ferramentas de gestao
do conhecimento, o que obrigatoriamente limitayaotencial de seus resultados. Todas as
acOes a serem tomadas estavam dependentes do apditecionamento do diretor de
servigcos da empresa desenvolvedora, o qual pavtipas reunides dos projetos pilotos e
disponibilizava os leiautes discutidos.

Como todo conhecimento estava sob o dominio déstiid ndo existia um processo
estruturado ou meétodos orientados para viabilizarpaticipacdo do cliente. Os
qguestionamentos eram seguidos de acordo com aeafaedo e discussao dos leiautes, com
poucas oportunidades de contribuicdo significatB@o evidentes os prejuizos que decorrem
desta abordagem, que né&o valoriza e ndo estimpeatiaipacdo do cliente, a principal parte
interessada, detentora de interesses obviamergeandés para a construcdo do produto
desejado. Com processos de desenvolvimento linsifamoresultados evidentemente tendem
a ficar aquém dos desejados por todas as partet/elas. Neste ambiente competitivo entre
as organizag0Oes, resultou evidente a necessida@ealiér e transformar estes processos,
visando retornos positivos para o fornecedor deiges e clientes. Assim, construiu-se o
consenso em desenvolver esforcos para melhorapessesso, avaliando novas ferramentas
de visualizagcdo que trouxessem dinamismo e umarnaieratividade e participagdo do
cliente.

Desta forma, configurou-se a seguinte questdo gmdalComo as ferramentas de

visualizacdo podem contribuir em projetos de constdrias fiscais, em empresas de TI?



112

Para conectar a resposta a questdo problema, divobgeral do trabalho foi sendo
desenvolvido no decorrer dos ciclos de pesquisan @oaplicacdo da metodologia da
pesquisa-acdo, passou-se a estabelecer um prodessuclos sucessivos empregando
instrumentos orientados pela aplicacdo das novasrentas.

No processo |, estabelecido a partir do primeil@ocda pesquisa, enfatizou-se a
melhoria através da otimizacdo das ferramentadsattanando-as mais apropriadas para
conducao da aplicacdo ao cliente. igerlinks, formando um painel de pilotagem, foram
ferramentas cruciais nesse propésito, dando dimamésfluidez na conducéo da apresentacao
dos leiautes. A criacdo do questionario, que diremil as entrevistas com os clientes, também
foi um ganho bastante substancial, pois focalizetgyntas pertinentes, direcionando o
cliente de forma adequada e fazendo com que o telegiinado as entrevistas fosse mais
bem utilizado.

Outra iniciativa interessante foi a criacao de nutedes edashboardsa obtencéo da
andlise GUT, orientando-se dessa forma os planoacdes a serem encaminhados pelo
cliente. A traducdo do GUT em graficos deu maiaibiidade ao conjunto de itens que
necessitam maior atencdo. Da mesma forma, a glizaos itens com GUT-p de maior
representatividade na andlisevot apresentou maior significancia aos gestores que
acompanharam apenas a apresentacdo final do di@gné® mesmo ocorreu com a
utilizacdo de apresentacdes sintetizadas atragsdpas mentais.

Para o processo Il, construido a partir do seguiddo da pesquisa, seguiu-se com as
melhorias obtidas no processo |; porém, ao se wsgque as ferramentas utilizadas até entéo
nao oportunizavam um trabalho em que o cliente gge&lgarticipar mais ativamente,
procurou-se uma Opg¢ao com essas caracteristicas.

Foi quando surgiu a oportunidade de aplicacadPdgect Model Canvaso qual
mescla a metodologia do PMI com a Administracdcavaés do Canvas trazendo
oportunidades de inovacao e interacdo aos envalvidajual se revelou muito aderente a
nova formatacao desejada.

Ainda no segundo ciclo da pesquisa, através dawesita com especialista e também
diretor de servicos da empresa em estudo, umaarmalese foi refeita a partir da combinacéo
dos resultados auferidos no softw#d SPSSa qual serviu para focalizar os eventos de
maior representatividade a serem explorados nasvestids presenciais com o0s clientes.
Nesta entrevista, o diretor sugestionou aprofurdandlise dos cruzamentos entre eventos
versus areas a serem abrangidas. O softlWglve SPSSfoi escolhido por disponibilizar

andlises descritivas e comparacfes pertinentema@ses desejadas. Com os resultados
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extraidos, qualificou-se o tempo destinado para éada. De um universo de seis areas, trés
foram as de maior destaque, as quais necessitaon at@ncao: recursos humanos, medicina e
seguranca e financeiro, por suas implicacdes noi@Sproduto final desenvolvido pelo novo
processo em desenvolvimento.

O trabalho cooperativo, como preconizado por feerstas dedesignestratégico, bem
como o0 uso de mapas mentais construidos com aipagio do cliente e a aplicagdo do
Project Model Canvas,adequadamente configurados para atender a estE®sSpos
cooperativos, tornam mais organicas do que messascias experiéncias compartilhadas,
resultando em processos e produtos também maisiooga

Para o processo final proposto, utilizaram-se am@sas estabelecidas no segundo
ciclo, as quais pontuaram significativos resultasbora o planejamento inicial da pesquisa
fosse a construcdo de um método utilizando ferrgasetiodesignestratégico aplicadas em
consultoria de diagnéstico, tendo como objeto ocethoo método estabelecido no segundo
ciclo pode ser aplicado em mais um novo tipo desglboria fiscal necessaria, o diagndstico
de notas fiscais eletronicas, versao 3.10, quamnem vigor em dezembro de dois mil e
quatorze. Essa aplicacdo foi realizada com os diéntes de maior representacdo do
portfolio da instituicdo. A nova proposicdo se tarrpossivel para ambos os diagndsticos,
uma vez que a gestora de projetos e pesquisad@adsponsavel por construir e conduzir os
projetos para ambos o0s prototipos. Evidentemenkgumes adaptacfes se tornaram
necessarias, como 0s questionarios dirigidos, pemplo, que sofreram ajustes de acordo
com o cenario das distintas legislacdes.

A proposicao final, que insereRyoject Model Canvaslesde o inicio do processo
para uma participacédo integral do cliente, recanaturacéo e aprendizagem de conduc¢ao ao
novo projeto, o qual foi propiciado com os tesedizados no segundo ciclo da pesquisa.

A estruturacdo de uma apresentacdo mais criatierativa na plataforma da
apresentacao no softwdPeezi,também se insere neste contexto de inovacao. Cammafde
documentacédo das licdes aprendidas, através déugie dos fluxos, inseriu-se também a
ferramentaBizagi Process Modelecomo estdo exemplificadas as formatacdes dosogeat

distintos fluxos na figura 31:
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Figura 31 — Resumo dos Processos
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- Etapa 2.3.5.1 Criara = - Etapa 24
§ classificacdo de acordo = 7 Revisar
H com o GUT-p 2 e Documento
-] i i -
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J
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-]
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Fonte:Elaborada pela autora.

De acordo com dois primeiros objetivos especifiessferramentas de visualizacao,
analisadas e inseridas no processo, além de datrizbs, assumem caracteristicas

colaborativas, envolvem criatividade, cooperacées#iéncia. S&o principalmente observadas
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na construcdo dos mapas mentais, entre os quaisacaa encontra uma forma de demonstrar
e elaborar planos de acdes de suas deficiéncieandye sinergia e comprometimento em
atacar com maior eficacia pontos de atencédo adi@syio que oportuniza uma revisita a
cultura organizacional das empresas e, consequentejma antecipacdo da formatacéo de
processos, que, quando apresentados com ferranmeiigsas e colaborativas, como sugere
o Project Model Canvaschegam a patamares até entdo ndo atingidos.

Dessa forma, o terceiro objetivo, que se propdeimm@ementar processos que
utilizem conceitos das ferramentas de visualizagiooncepcéo, construcdo e consultoria de
servicos, € inteiramente aderente a pratica ind@addom base nos dois experimentos
iniciais, executados com sucesso nos dois ciclgsedquisa, torna-se muito oportuna a sua

total implementacao.

A partir da aplicacéo realizada nas fases da pssgacredita-se que uma nova leitura
de desenvolvimento de processos que utilizem aanfientas delesigncomo fatores de
alavancagem da inovagéao torna-se alvo de tematisasem exploradas, ndo apenas aplicadas
em servicos de consultorias fiscais, mas nos detipais de servicos das organizacdes. A
significancia e amplitude proporcionada por essaminentas, além da visibilidade aplicada
aos projetos, aproximam o cliente da empresa pi@stade servicos através de seu viés

colaborativo e expressivo.

Uma nova abordagem que selecione uma nova combindgd portfolio de
ferramentas pode ser mais bem explorada, dadaiedade de ferramentas disponiveis e

capazes de organizar e dar tangibilidade aos sareigtregues.

A investigacdo e selecdo de outras &reas pargranéen O processo também s&o
riquissimas contribuicdes, como € uma analisecaréisubstancial dos resultados obtidos pés

a aplicacao do processo final proposto.
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