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RESUMO:

O estudo objetiva identificar como a utilizagdo de mapas cognitivos, elaborados por gestores
de uma organizacéo industrial do setor de metalurgia, pode contribuir na avaliacdo de riscos
estratégicos. Trata-se de um estudo de caso, de natureza exploratéria e descritiva, realizado
por meio de entrevistas, observacdo direta e grupo focal, com abordagem qualitativa dos
dados. Participaram da pesquisa quatro diretores e vinte e trés gestores (gerentes ou
supervisores) de uma organizacdo industrial de grande porte que atua na fabricagdo de
méaquinas agricolas e produtos metal mecénicos. Os resultados encontrados sugerem a
confirmacgdo das proposi ¢oes tedricas elaboradas para a pesquisa, 0 que estimula a realizacéo
de novos estudos, resultando em um novo campo de pesguisa para esta tematica. Conclui-se
que a adocdo de mapas cognitivos pode facilitar a comunicacdo entre os gestores, melhorando
0s processos de avaliagao dos riscos estratégicos.
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ABSTRACT:

The study aims to identify how the use of cognitive maps, prepared by management of an
industrial organization of metallurgy sector, can contribute to the assessment of strategic
risks. This is a case study, the exploratory and descriptive nature, conducted through
interviews, direct observation and focus groups with a qualitative approach. Participants were
four officers and twenty-three managers (managers or supervisors) from a large industria
organization engaged in the manufacture of agricultura machinery and mechanical metal
products. The results suggest confirmation of the theoretical propositions developed for
research, which encourages further studies, resulting in a new field of research for this theme.
It is concluded that the adoption of cognitive maps can facilitate communication between
managers, improving the processes of risk assessment strategy.
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1INTRODUCAO

A estratégia organizacional esta diretamente relacionada com a determinacéo dos objetivos
das empresas (CHANDLER, 1962). Estabelecidos os objetivos organizacionais os gestores
desenvolvem diferentes planos de acdo com o propdsito de viabilizar as operagbes das
organizagOes, buscando assim 0 alcance dos objetivos propostos (ANDREWS, 1971).

Neste processo as empresas estdo expostas a diferentes fatores que de alguma forma podem
impactar nas estratégias estabelecidas pelos gestores, interferindo no alcance dos objetivos
propostos (SMITH JR.; SMITHSON; WILFORD, 1990; SLYWOTZKY, 2004;
SLYWOTZKY; DRIZK, 2005). O gerenciamento de riscos estratégicos € parte integrante do
sistema de gestédo das organizagdes que auxilia os gestores no processo de identificacéo,
avaliagdo e resposta aos riscos estratégicos do negécio (FRIGO, 2009).

Os riscos estratégicos estdo vinculados a forma de gerenciamento da atividade da empresa.
S80 originarios do ambiente (interno e externo) que a empresa esta exposta (ZONATTO;
BEUREN, 2010). De acordo com Slywotzky (2004), os riscos estratégicos estdo relacionados
aos processos de implantagdo das estratégias nas organizagdes. “S&0 0s riscos de se
implementar estratégias que fracassem na tentativa de alcancar os retornos pretendidos”
(MARSHALL, 2002, p. 436).

Poucos séo os estudos que investigam nas organizacdes 0S processos de gerenciamento de
riscos estratégicos (FRIGO, 2009; CUSTODIO; DEL CORSO, 2010). Da mesma forma,
“existem poucos métodos de avaliacdo de riscos com énfase em riscos estratégicos que
permitam a flexibilidade do modelo para diferentes realidades organizacionais” (CUSTODIO;
DEL CORSO, 2010, p. 02).

Apesar das vérias tentativas identificadas na literatura para o desenvolvimento de uma
metodologia que possa ser adaptada para aplicacdo a um numero maior de organizaces
(KAPLAN; NORTON, 2008; FRIGO, 2009; CUSTODIO; DEL CORSO, 2010), um aspecto
gue vem sendo pouco investigado na pesquisa relacionada aos sistemas de controles de gestéo
se refere aos efeitos da cognicdo nos processos decisorios (CHAPMAN; HOPWOOD;
SHIELDS, 2007).

De acordo com Fonseca e Machado-da-Silva (2010, p. 55), “evidéncias empiricas tém
apoiado a concepcdo de que a formagdo da estratégia também se configura como processo de
cognicao, eliciado pelos contelldos e mecanismos que ocupam a mente dos dirigentes”. Por
consequéncia, diversas decises sdo tomadas baseadas em *“vieses cognitivos, a percepcao e a
interpretacdo de estimulos externos que orientam a maneira de avaliar as informagdes
advindas do ambiente, passivel de ser decodificada por meio de mapas cognitivos”.

Neste sentido, gestores de uma mesma organizagao podem ter percepcoes diferentes arespeito
das estratégias a serem implementadas pelas empresas (KIRKWOOD, 1997), e por
consequéncia, a identificagcdo, avaliagdo e resposta aos riscos estratégicos que a empresa esta
exposta. Diante do exposto, questiona-se: Como a elaboracdo de mapas cognitivos pode
contribuir na avaliagdo de riscos estratégicos em uma organizacdo industrial do setor de
metalurgia? O propdsito central deste estudo consiste em identificar como mapas estratégicos
cognitivos, elaborados por gestores de uma organizacdo industrial do setor de metalurgia,
podem contribuir na avaliacéo de riscos estratégicos.

O estudo justifica-se por contribuir para o entendimento da influéncia dos riscos estratégicos
nos processos deci sorios das organi zagOes. Também busca contribuir para o entendimento dos
beneficios que podem ser obtidos nos processos de gestdo de riscos estratégicos, a partir da
utilizacdo de mapas cognitivos. De acordo com Cossette e Audet (1992), a utilizacdo de
mapas estratégicos pode melhorar a acdo organizacional. Schneider e Angelmar (1993)



explicam que a cognicdo individual produz acdo nas organizaces e, consequentemente,
desempenho.

Portanto, entende-se que a utilizacdo de mapas estratégicos cognitivos pode contribuir na
melhoria dos processos de gerenciamento de riscos estratégicos €, por consegquéncia, na
melhoria do desempenho organizacional. O trabal ho esta estruturado da seguinte forma: além
desta introducdo, apresenta-se a seguir, a fundamentacdo tedrica utilizada para a realizagdo do
estudo. Na sequéncia, descrevem-se 0 método e os procedimentos da pesquisa. Por fim, séo
apresentados os resultados e as consideragdes finais do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestdo Estratégica

A literatura em estratégia tem divergido em relacdo as classificagcbes de tipologias
estratégicas, com 0 proposito de explicar o comportamento dos gestores em diferentes
contextos (MILLES; SNOW, 1978; PORTER, 1980; HAMBRICK, 1983; MINTZBERG,
1987). Destaforma, os processos de gestdo estratégica, desenvolvidos pelas organizagdes, tem
sido objeto de estudos a partir de diferentes abordagens tedricas.

Nesta perspectiva, tem-se observado nesta literatura, dentre os principais beneficios que
podem ser obtidos pelas organizaces a partir daimplementacdo destes processos de gestdo, a
obtencdo de vantagem competitiva (PORTER, 1998; KIM, MAUBOURGNE, 2005), o
desenvolvimento de recursos (PENROSE, 1995; BARNEY, 2007) e a melhoria do
desempenho em ambientes dindmicos e inovadores (MILLES; SNOW, 1978; HAMBRICK,
1983).

Uma convergéncia identificada na literatura em estratégia esta relacionada a dependéncia das
organizagbes em relacdo a concepcdo e implementacdo de estratégias adequadas, que
agreguem valor as organizagdes (MILLES; SNOW, 1978, HAMBRICK, 1983;
MINTZBERG, 1987; PORTER, 1998; KIM, MAUBOURGNE, 2005; BARNEY; 2007). No
entanto, sob a perspectiva do gerenciamento de riscos corporativos, observa-se que todas as
organizagtes enfrentam incertezas (COSO, 2004; SLYWOTZKY, 2004; KERSTEN, 2005,
SLYWOTZKY; DRIZK, 2005; ZONATTO; BEUREN, 2010).

Desta forma, um desafio para os “administradores consiste em determinar até que ponto
aceitar essa incerteza, assm como definir como essa incerteza pode interferir no esforgo para
gerar valor as partes interessadas” (COSO, 2004, p. 03). Tais incertezas podem representar
riscos e oportunidades para o negdcio, com potencial para destruir ou agregar valor a
organizacao (COSO, 2004; ZONATTO; BEUREN, 2010).

Portanto, torna-se necessario aos gestores a identificacdo, avaliagdo e resposta aos eventos
gue possam impactar negativamente as estratégias organizacionais, estabelecidas pela
empresa (SLYWOTZKY, 2004; SLYWOTZKY; DRIZK, 2005). Drucker (1955, p. 82) ja
chamava a atencdo para a necessidade de observéancia aos fatores internos e externos que
podem impactar as organizagdes. Segundo o autor, “gerir um negdcio € equilibrar uma
variedade de necessidades e metas. Uma gestéo efetiva deve direcionar a visdo e esforcos de
todos 0s gestores para um objetivo comum, assegurando gue todos saibam o que lhes é
exigido”.

Assim, estratégias bem definidas e disseminadas entre os diferentes gestores da organizagéo,
possuem maiores chances de serem implementadas com éxito. De acordo com Mintzberg
(1987), a gestéo estratégica permite que as organi zagoes respondam ao ambiente em que estéo
inseridas, com o propdsito de diferenciar-se de seus concorrentes. Nesta perspectiva, o autor



entende que o0 processo decisorio das organizacOes deve ser estruturado de modo a
proporcionar aos gestores padrdes de tomadas de decisdes.

Estes padroes devem avaliar as exposi¢cbes da organizacdo aos riscos do negécio. Os
processos de identificagdo, avaliagdo e resposta a estes eventos estéo relacionados ao sistema
de controle implementado pelas organizacbes para 0 gerenciamento dos riscos corporativos
(COSO, 2004; SLYWOTZKY, 2004, KERSTEN, 2005, SLYWOTZKY; DRIZK, 2005;
ZONATTO; BEUREN, 2010).

Como parte integrante do sistema de gestéo de riscos, a gestdo de riscos estratégicos fornece
informagdes aos gestores, que permitem avaliar 0 sucesso das estratégias implementadas, bem
como identificar oportunidades de melhoria e a necessidade de redefini¢cdo de planos de agéo,
com vistas a realinhar as atividades organizacionais aos objetivos estratégicos, para que sgja
possivel alcancar os resultados desejados.

2.2 Gerenciamento de Riscos Estratégicos

A gestdo de riscos esta diretamente associada a identificagdo, avaliacéo e resposta as
incertezas do negocio (HACKING, 1975; BERNSTEIN, 1996). A gestdo de riscos inerentes a
atividade empresarial permite uma visdo diferenciada no contexto dos negocios. Administrar
0S eventos que possam ameacar 0 acance dos objetivos da empresa significa buscar
resultados amejados, minimizando os impactos de eventos negativos (ZONATTO;
BEUREN, 2010, p. 142).

Apesar de a maioria das organizacGes observarem 0s riscos como uma questéo estratégica, o
risco ainda vem sendo tratado de forma fragmentada pelos gestores (CLARKE; VARMA,
1999). De acordo com Ruefli, Collins e Lacugna (1999), o risco € um componente integral de
decisdes estratégicas. Portanto, a gestdo de riscos esta principalmente preocupada em garantir
a consecucdo dos objetivos estratégicos (COSO, 2004; WOODS, 2007). Desta forma, os
riscos do negdcio devem ser avaliados pel os gestores, quando daimplementacdo dos controles
estratégicos.

Segundo Woods (2007), os controles estratégicos e controles de risco podem ser utilizados
para alcangar um objetivo comum. A exposi¢ao da organizagdo a eventos que podem impactar
negativamente os objetivos estratégicos estabel ecidos pela empresa pode afetar a trgjetéria de
crescimento da organizagéo (SLYWOTZKY, 2004; SLYWOTZKY; DRIZK, 2005).

Assim, torna-se necessario as organizagOes o desenvolvimento de um sistema de gestéo de
riscos, capaz de fornecer informagdes que possam suportar o processo decisorio dos gestores,
permitindo a identificagdo, avaliacdo e resposta aos eventos que possam impactar as
estratégias estabelecidas para 0 negécio (SLYWOTZKY; DRIZK, 2005; HOECHT; TROTT,
2006; KAPLAN; NORTON, 2008; FRIGO, 2009). Nesta perspectiva, um aspecto que pode
impactar diretamente no processo de gestdo dos riscos estratégicos, refere-se aos vieses
cognitivos e as decisdes estratégicas tomadas pelos gestores (SCHWENK, 1984; LAROCHE;
NIOCHE, 1994).

Os vieses cognitivos estdo relacionados as abordagens intuitivas da mente humana
(KAHNEMAN; TVERSKY, 1974; 1979; FREEMAN, STONER, 1989). Estas abordagens
podem comprometer a qualidade das decisdes tomadas pelos gestores. Por sua vez, segundo
Schwenk (1984), a tomada de decisio estratégica pode ser vista como um tipo especia de
tomada de decisdes em condicdes de incerteza. Tal tomada de decisdo envolve as atividades
de formulagdo de objetivos, a identificacdo do problema, geracdo de alternativas, avaliagéo e
selecdo das estratégias a serem implementadas.



De acordo com a abordagem cognitiva dos estudos em estratégia, o individuo € um agente
psicossocial, com multiplas racionalidades, que formula estratégias conforme suas percepcoes
e interpretagdes compartilhadas da realidade, visando a satisfacdo dos resultados (FONSECA;
MACHADO-DA-SILVA, 2010, p. 61). Portanto, suas acOes desenvolvidas estdo sujeitas as
limitagcbes de sua capacidade cognitiva (KAHNEMAN; TVERSKY, 1974; RANSON;
HININGS, GREENWOOD, 1980; SCHWENK, 1984; 1988; HUFF, NARAPAREDDY;
FLETCHER, 1990; LAROCHE; NIOCHE, 1994), o que pode impactar negativamente o
processo de gestdo de riscos estratégicos da organi zagao.

De maneira gera o0s pesquisadores da psicologia cognitiva e da teoria da decisdo
comportamental, tem procurado identificar uma série de processos de simplificagdo das
relacdes cognitivas, que podem afetar a forma como os tomadores de decisdo executam suas
tarefas no ambiente organizacional (SCHWENK, 1984; 1988; HUFF, NARAPAREDDY:;
FLETCHER, 1990; LAROCHE; NIOCHE, 1994). No entanto, apesar das dificuldades
encontradas nestes processos, uma abordagem convergente identificada dentre véarios autores
(EDEN, 1988; HUFF, 1990; COSSETE; AUDET, 1992; SCHNEIDER; ANGELMAR, 1993),
est4 relacionada a utilizacdo de mapas cognitivos para representacdo de rel agcbes mentais.

Apesar das criticas existentes a abordagem cognitiva em relacdo a reflexdo sobre a estratégia
organizacional (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA;
FERNADES, 1999), observa-se que diversos autores tém sugerido, sob essa perspectiva de
investigagdo, que elementos ambientais podem ser subjetivamente avaliados pelos gestores
(RANSON; HININGS; GREENWOOD, 1980; SCHWENK, 1988; HUFF;
NARAPAREDDY; FLETCHER, 1990), o que por consequéncia pode resultar em riscos
estratégicos para 0 negécio. Neste contexto, dentro da perspectiva tedrica do gerenciamento
de riscos corporativos, mais especificamente, da gestédo de riscos estratégicos, torna-se
oportuno investigar se a utilizacdo de mapas cognitivos pode contribuir na melhoria dos
processos de avaliagdo de riscos estratégicos nas organizagoes.

2.3 Mapas Cognitivos

As unidades de informacdo estdo inseridas em diferentes contextos, inclusive nos processos
de gestéo organizacional, e servem de base para a obtencdo de diferentes tipos de informacdes
que tem por finalidade suportar os processos decisorios dos gestores. “A organizacdo da
infformacdo € uma area interdisciplinar que abrange linguistica, filosofia, psicologia,
sociologia, semidtica, entre outros campos” (NEVES, 2012, p. 41).

O estabelecimento e avaliagdo das estratégias organizacionais € um processo cognitivo
(HUFF, NARAPAREDDY; FLETCHER, 1990). Os processos de interpretacdo das
informagdes geradas estdo diretamente ligados a cognic¢éo humana (FONSECA; MACHADO-
DA-SILVA, 2010). “O pensamento humano é construido por redes e associa¢cdes. O modo de
pensar dos seres humanos ndo é linear” (NEVES, 2012, p. 42). Relacfes interpessoais e
processos decisorios podem ser influenciados por vieses cognitivos (KIRKWOOD, 1997).
Destaforma, a partir da vertente tedrica da abordagem cognitiva, diversos autores (RANSON;
HININGS, GREENWOOD, 1980; SCHWENK, 1988; HUFF, NARAPAREDDY;
FLETCHER, 1990; KIRKWOOD, 1997) tem sugerido que elementos ambientais podem ser
avaliados subjetivamente por parte dos gestores, 0 que poderia resultar em riscos estratégicos.

Portanto, torna-se necessario o desenvolvimento de instrumentos de gestdo, que estimulem
uma reflexdo critica por parte dos gestores, dentro do ambiente organizaciona, dadas as
limitagbes e vieses cognitivos dos individuos. Uma das formas de representacdo mental
identificadas na literatura é a utilizagdo de mapas cognitivos (EDEN, 1988; HUFF, 1990;



COSSETE; AUDET, 1992; 1994; FIOL; HUFF, 1992; SCHNEIDER; ANGELMAR, 1993;
JEANSON; COSSETTE; 1996).

“No campo organizacional, os mapas cognitivos tem sido particularmente utilizados no estudo
de estratégias” (ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2007, p. 195). Os mapas
cognitivos referem-se as representacOes gréficas que resultam de uma interpretacdo mental
realizada por analistas (facilitadores), a partir das representacbes discursivas de um
determinado sujeito (atores) sobre determinado tema ou problema (COSSETE; AUDET,
1992).

Na perspectiva organizacional, os mapas cognitivos podem ser compreendidos como “uma
funcdo explanativa de como os individuos estruturam e organizam suas cognicles e,
simultaneamente, como uma ferramenta de intervencdo em realidades organizacionais”
(ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2007, p. 195). Um mapa expressa as
experiéncias em relacdo a um determinado assunto e integra os proprios valores, conceitos e
significados percebidos por um individuo em um determinado contexto (EDEN, 1988).

Os mapas cognitivos fornecem uma imagem clara e sintética de representacéo mental de um
ator, em relacdo ao fendmeno em exame. Esta imagem enfatiza contextual mente os conceitos
e conexdes expressando a representacdo mental do individuo (JEANSON; COSSETTE,
1996). De acordo com Cossette e Audet (1994), os mapas cognitivos contribuem para uma
melhor compreensdo do comportamento. Portanto, a utilizacdo de mapas cognitivos poderia
proporcionar melhorias no desempenho organizacional (SCHNEIDER; ANGELMAR, 1993;
COSSETTE; AUDET, 1994).

Em sintese, observa-se que 0 mapeamento cognitivo refere-se ao processo pelo qual os
individuos criam de uma forma externa, as imagens mentais ou modelos que representam a
sua maneira de compreender contextos do ambiente em que estdo inseridos. Neste contexto,
depreende-se que a elaboracdo de mapas cognitivos pode contribuir na melhor avaliagdo dos
riscos estratégicos, uma vez que, aém de expressar as percepcdes dos individuos, podem
facilitar a comunicagdo, melhorando a discussdo sobre as estratégias implementadas, bem
como a identificacdo, avaliacdo e resposta a eventos que podem impactar as estratégias
estabel ecidas pela organizaco.

2.4 Proposicdes Tedricas | nvestigadas na Pesquisa

Para a redlizagdo do estudo proposto, a andlise do caso investigado na pesquisa €
desenvolvida a partir da abordagem cognitiva da gestdo estratégica (RANSON; HININGS;
GREENWOOD, 1980; SCHWENK, 1984; 1988; HUFF, NARAPAREDDY; FLETCHER,
1990; KIRKWOOD, 1997). Sob esta perspectiva teorica, fatores do ambiente interno e
externo podem ser subjetivamente avaliados pelos gestores (KAHNEMAN; TVERSKY,
1974; RANSON; HININGS; GREENWOOD, 1980; SCHWENK, 1984; 1988; HUFF, 1990;
HUFF, NARAPAREDDY; FLETCHER, 1990; LAROCHE; NIOCHE, 1994), resultando no
aparecimento de riscos estratégicos (MARSHALL, 2002; SLYWOTZKY, 2004;
SLYWOTZKY:; DRIZK, 2005; ZONATTO; BEUREN, 2010).

Neste contexto, entende-se que a partir da utilizacdo de mapas cognitivos (EDEN, 1988;
HUFF, 1990; COSSETE; AUDET, 1992; 1994; FIOL; HUFF, 1992; SCHNEIDER;
ANGELMAR, 1993; JEANSON; COSSETTE; 1996, FONSECA; MACHADO-DA-SILVA,
2010), torna-se possivel estabelecer uma melhor comunicacdo entre os gestores (COSSETTE;
AUDET, 1992; 1994; JEANSON; COSSETTE, 1996; ZANELLI; BORGES-ANDRADE;
BASTOS, 2007), o que pode contribuir positivamente nos processos de exploragdo das



oportunidades e dimensionamento das ameagas do negdcio. Diante do exposto, elaborou-se a
primeira proposi ¢ao teorica investigada na pesquisa:

P1- Mapas cognitivos melhoram a comunicacdo entre os gestores, permitindo uma
melhor exploracdo das oportunidades e melhor dimensionamento das ameacas do
negaocio.

Como uma consequéncia da melhoria dos processos de comunicagdo, exploragdo de
oportunidades e dimensionamento de ameacas (Proposicéo 1), torna-se possivel melhorar os
processos de avaliacdo dos eventos que possam representar riscos estratégicos para a
organizacdo, uma vez que estes riscos estdo vinculados a forma de gerenciamento das
atividades da empresa (MARSHALL, 2002; SLYWOTZKY, 2004; SLYWOTZKY; DRIZK,
2005; ZONATTO; BEUREN, 2010). Neste contexto, a segunda proposi¢éo elaborada para o
estudo &

P2- Mapas cognitivos possibilitam uma melhor avaliacdo dos eventos que podem
representar riscos estratégicos.

Apés a identificacdo de eventos que de alguma forma possam impactar as estratégias
estabel ecidas pela organizagao, os gestores possuem condi¢oes de avaliarem as oportunidades
e ameacas, estabelecendo o0 seu apetite a0 risco e determinando sua estratégia para o
gerenciamento de riscos corporativos (CLARKE; VARMA, 1999; COSO, 2004; WOODS,
2007; ZONATTO; BEUREN, 2010). Os processos de avaiacdo e determinacdo das
estratégias de risco da organizagdo sdo convergentes a abordagem contemporénea do
gerenciamento de riscos corporativos, uma vez que, por meio destes, torna-se possivel o
estabelecimento de uma cultura organizacional de identificacéo de eventos, avaliagdo de
ameacas e oportunidades, determinacdo das estratégias de risco e resposta aos eventos
identificados, visando assim o estabelecimento de um ambiente adequado de controle que
realimentara os processos de gestéo de riscos da empresa (CLARKE; VARMA, 1999; COSO,
2004; WOODS, 2007; KAPLAN; NORTON, 2008; FRIGO, 2009).

Neste contexto, foram elaboradas duas proposicOes tedricas relacionadas, respectivamente,
aos processos de desenvolvimento da estratégia de risco da organizacdo (Proposicéo 3) e 0
plangjamento de acBes e implementagdo das estratégias de gestdo de riscos da empresa
(Proposicéo 4).

P3- Mapas cognitivos auxiliam os gestor es no desenvolvimento da estratégia de risco da
or ganizacao.

P4- Mapas cognitivos auxiliam 0s gestores nos processos de plang amento de agoes e
implementacao das estratégias de gestao de riscos da empr esa.

Diante do exposto, observa-se que 0s mapas cognitivos podem influenciar positivamente a
acdo organizacional (COSSETE; AUDET, 1992; 1994; FIOL; HUFF, 1992; SCHNEIDER,;
ANGELMAR, 1993; JEANSON; COSSETTE; 1996), uma vez que melhoram os processos
de gestdo de riscos da organizacdo. Por consequéncia, a organizacao tende a desenvolver um
processo consistente para monitorar e avaliar 0s eventos gue possam impactar as estratégias
organizacionais, possibilitando aos gestores o (re) alinhamento de processos e/ou estratégias
vigentes (CLARKE; VARMA, 1999; COSO, 2004), o que gera vantagem competitiva e
diferencia as préaticas de gestdo de riscos da organizacdo frente aos concorrentes. Tais acoes
permitem o desenvolvimento de uma gestéo estratégica de riscos, que pode melhorar a agéo
organizacional, quinta proposi¢éo estabel ecida para o estudo.

P5- A utilizagdo de mapas cognitivos auxilia os gestor es no estabelecimento de processos
de gestao estratégica de riscos, melhorando a acdo organizacional.



Em sintese, a gest&o de riscos como um processo estratégico enfatiza a busca continua pelo
alcance dos objetivos organizacionais. A figura 1 apresenta uma sintese dos processos de
gestdo de riscos, como um processo estratégico do negocio, e as respectivas proposicoes
estabelecidas na pesquisa, advindas dos beneficios que podem ser obtidos a partir da
utilizacdo de mapas cognitivos nos processos de gestao.

Figura 1. Gestao de riscos como um processo estratégico do negocio
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Fonte: elaborado a partir da abordagem tedrica de Clarke e Varma (1999)

Estabel ecidas as proposi ¢oes tedricas elaboradas para a realizagéo desta pesquisa, procedeu-se
na sequéncia, a andlise do estudo de caso. O método e os procedimentos utilizados para
realizacao do estudo séo especificados a seguir.

3METODOLOGIA

A metodologia utilizada na pesquisa pode ser caracterizada como um estudo de caso, de
natureza exploratéria e descritiva, com abordagem qualitativa dos dados. De acordo com
Vergara (1998, p. 47), o estudo de caso € um método de pesquisa que constitui um “estudo
circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas como uma pessoa, uma familia, um
produto, uma empresa, um 0rgao publico, uma comunidade ou mesmo um pais. Tem caréter
de profundidade e detalhamento”.

Yin (1991) explica que a necessidade de se utilizar a estratégia de pesquisa “estudo de caso”
deve nascer do desgo de se compreender um fendbmeno social complexo, neste caso, as
possiveis contribuicdes da utilizacdo de mapas cognitivos, nos processos de avaliacdo de
riscos estratégicos. Tal metodologia tem sido destacada na literatura contdbil como uma
importante estratégia de pesquisa, sendo incentivada e utilizada por diversos pesquisadores
desta érea (EISENHARDT, 1989; HOPWOOD, 1983; HOPWOOD; MILLER, 1994,
SCAPENS, 1990; 1994; 2006; OTLEY; BERRY, 1994; RYAN; SCAPENS; THEOBALD,
2002; MAJOR, 2009).

Assim, 0 estudo € caracterizado como exploratério, pois investiga possiveis efeitos da
COogni¢ao Nos processos de gestdo de riscos corporativos, mais especificamente, os efeitos da
utilizacdo de mapas cognitivos nos processos de avaliacdo de riscos estratégicos. Também se
caracteriza como uma pesquisa descritiva, uma vez que sao descritas as caracteristicas
organizacionais, as estratégias estabelecidas pela empresa e os resultados do estudo do caso
investigado.



Segundo Gil (2002, p. 41) as pesquisa exploratorias “tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipéteses.
[...] tém como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intui¢des”. Por
suavez, “as pesquisas descritivas ttm como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas
de determinada populacdo ou fenbmeno ou, entdo o estabelecimento de relacbes entre
varidveis’ (GIL, 2002, p. 42).

Inicialmente procurou-se desenvolver uma pesquisa bibliografica, com a finalidade de se
obter maior conhecimento sobre o tema, bem como identificar oportunidades de pesquisa
relacionada as tematicas. gestdo estratégica e riscos estratégicos. “A pesquisa bibliogréfica é
desenvolvida com base em materia ja eaborado, constituido principalmente de livros e
artigos cientificos” (GIL, 2002, p. 44).

Decorrente desta investigagdo verificou-se que a partir da abordagem cognitiva da gestéo
estratégica, eventos ambientais podem ser subjetivamente avaliados pelos gestores
(RANSON; HININGS; GREENWOOD, 1980; SCHWENK, 1984; 1988; HUFF, 1990;
HUFF, NARAPAREDDY; FLETCHER, 1990; LAROCHE; NIOCHE, 1994), o que por
conseguéncia pode resultar em riscos estratégicos para a organizagao.

Assim, torna-se oportuno investigar se a partir da utilizacdo de mapas cognitivos (EDEN,
1988; HUFF, 1990; COSSETE; AUDET, 1992; 1994; FIOL; HUFF, 1992, SCHNEIDER,;
ANGELMAR, 1993; JEANSON; COSSETTE; 1996), € possivel melhorar a avaliacéo destes
riscos estratégicos. Segundo Bastos (2002, p. 64), a interseccdo entre as ciéncias da cognicdo
e 0s estudos organizacionais criou um campo emergente de pesquisa denominado cognicéo
organizacional. Tal campo se apoia em uma Vvisd0 de organizaGd0 COMO Processos
sociamente construidos que, de forma recorrente, articulam atores em interacéo.

Neste contexto, a partir da revisdo da literatura desenvolvida para a realizagcdo do estudo
proposto, procurou-se estabelecer proposicoes tedricas para serem testadas em um caso
prético. As proposicOes tedricas de uma pesquisa “fornecem uma estrutura para padrdes de
interpretagdo ou discrepancias em observagGes empiricas”. Portanto, devem ser bem
fundamentadas teoricamente (WHETTEN, 2003, p. 70). Nesta perspectiva, foram
estabelecidas cinco proposicles tedricas, devidamente fundamentadas e apresentadas no
referencial tedrico deste estudo.

Para a selecdo do caso a ser investigado, foram contatados os gestores de uma empresa de
grande porte que atua no segmento de maquinas e implementos agricolas, localizada no
Estado do Rio Grande do Sul. Em uma reuni&o com os gestores desta organizacdo, foram
apresentados os objetivos e a forma como se pretendia efetuar a execucdo da pesquisa. A
seguir, efetuou-se a solicitacéo de autorizacdo para arealizacéo do trabalho nesta organizagéo.
Destaforma, a escolha do caso se deu por acessibilidade.

De posse da autorizagdo concedida pela empresa pesguisada, procedeu-se a coleta dos dados
in loco, realizada em varias oportunidades, no periodo compreendido entre os meses de junho
de 2010 e maio de 2012. A coleta de dados foi desenvolvida a partir da redizagdo de
entrevistas semiestruturadas, observacdo direta e a redlizagdo de grupos focais com
colaboradores que possuem cargos em nivel de gestdo na unidade pesquisada, sendo quatro
diretores e vinte e trés gestores com cargos de geréncia ou supervisao.

A técnica de coleta de dados foi 0 mapeamento cognitivo. O mapeamento cognitivo € uma
técnica utilizada para determinar o teor e a estrutura dos modelos mentais dos individuos.
Demonstra em um formato grafico, como as pessoas integram e simplificam as informactes
do ambiente (LANGFIELD-SMITH, 1992; DANIELS; DE CHERNATONY; JOHNSON,
1995; SWAN, 1995). Os mapas cognitivos foram construidos a partir da utilizacdo de



esquemas. De acordo com Markus e Zagjonc (1985), a teoria de esquemas € a mais proveitosa
e penetrante perspectiva sobre mecanismos da cogni¢do social.

A utilizacdo de modelos mentais vem sendo utilizada em estudos que abordam as questtes
cognitivas da estratégia organizacional por diversos autores (RANSON; HININGS;
GREENWOOD, 1980; SCHWENK, 1988; HUFF; NARAPAREDDY; FLETCHER, 1990;
FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2010). Evidéncias encontradas nesta literatura tem
sugerido que a utilizacdo de mapas cognitivos pode melhorar a agdo organizacional
(COSSETE; AUDET, 1992; 1994; FIOL; HUFF, 1992; SCHNEIDER; ANGELMAR, 1993;
JEANSON; COSSETTE; 1996). Por tanto, entende-se que a partir da utilizacdo de mapas
cognitivos, torna-se possivel melhorar os processos de avaliagéo de riscos estratégicos.

A andlise dos dados foi desenvolvida a partir de uma metodol ogia interpretativista. De acordo
com Wickramasinghe e Alawattage (2007), a abordagem interpretativista analisa os objetivos
organizacionais, a partir da utilizacdo de recursos simbdlicos e seu foco de andise é a
consciéncia humana. Segundo Major (2009, p. 46), “Otley na década de 1980 derta a
comunidade cientifica para a importancia de se conduzirem estudos qualitativos baseados em
estudos de caso e de se adotar uma perspectiva interpretativista em substitui¢céo da perspectiva
positivista”, o0 que posteriormente & corroborado por Vvarios pesquisadores desta area
(HOPWOOQOD, 1983; HOPWOOD; MILLER, 1994; RYAN; SCAPENS; THEOBALD, 2002).

Apesar da importancia da realizacdo de estudos a partir da abordagem interpretativista,
destaca-se a questdo da subjetividade envolvida nestes estudos, como uma limitagdo da
pesquisa. Os resultados do caso analisado, sdo apresentados a seguir.

4 DESCRICAO E ANALISE DOSRESULTADOS

4.1 Caracterizacéo da empresa pesquisada

A empresa pesquisada é uma organizac&o industrial de grande porte que atua hé décadas no
mercado de confeccdo e manutencdo de maquinas e implementos agricolas e produtos
metdlicos. Esté localizada na regido sul do Brasil, comerciaizando seus produtos em todo o
Pais e em alguns paises da Ameérica do Sul, como Argentina, Uruguai e Colémbia.

A empresa trabalha com um quadro de colaboradores efetivos e utiliza o trabalho temporério
como uma estratégia de gestéo de recursos humanos. Em periodos de aumento nos volumes
de producé&o, novos colaboradores sdo contratados para atenderem a demanda. Os prazos dos
contratos temporarios podem variar pelo periodo de trés a seis meses. Observou-se também
que parte dos processos de producdo da empresa pesquisada sdo terceirizados.

A empresa busca ainda consolidar-se neste mercado até o ano de 2015, tornando-se uma
referéncia na confeccdo e manutencdo de maquinas e implementos agricolas e produtos
metalicos. Tendo em vista a abordagem de questdes estratégicas da empresa pesquisada,
optou-se por ndo efetuar a divulgacdo da identidade organizacional e dos gestores
participantes da pesquisa.

Nesta perspectiva, a primeira etapa da pesquisa consistiu na identificacdo das estratégias
organizacionais estabelecidas pelos gestores, para 0 periodo compreendido entre o ano de
2010 e 2015. A organizagdo em estudo possui um Conselho Diretor, formado pelos socios
proprietarios da empresa e quatro diretores, os quais respondem pelos quatro departamentos
em que aempresa esta subdivida: comercial, financeiro, recursos humanos e producéo.

Na empresa pesguisada observou-se que 0 processo decisorio € centraizado pelos
proprietarios, que determinam as agdes a serem tomadas pela organizacdo. Semana mente o



conselho é reunido para estabel ecer as diretrizes e agdes a serem desenvolvidas pela empresa.
O plangjamento estratégico € utilizado para acompanhar a evolucdo das estratégias
implementadas pelos gestores.

A organizagdo pesquisada prima pela qualidade de seus produtos e a aquisi¢ao da confianga
de seus clientes. Desta forma, almea consolidar-se como uma empresa de referéncia no
segmento em que atua. Nesta busca por qualidade e responsabilidade, a empresa procura
selecionar fornecedores e gerir custos relacionados atoda cadeia de valor.

Os principais produtos fabricados pela organizacdo sdo méguinas e implementos agricolas, e
partes dos processos de producdo desenvolvidos pela empresa sdo terceirizados. A empresa
possui um setor de pesquisa e desenvolvimento (P&D), que, a partir da identificagdo das
necessidades dos clientes e de novas demandas de mercado, procuram desenvolver soluctes
dlinhadas a estas demandas, para que a organizagdo possa manter-se competitiva no
segmento que atua.

Para que fosse possivel se efetuar a andlise da exposi¢éo da organizagdo a riscos estratégicos,
inicialmente solicitou-se aos gestores de cada departamento a identificacdo dos objetivos
estratégicos estabelecidos para cada setor. Os objetivos estratégicos estabelecidos em cada
departamento da organizacéo séo: a) departamento comercial - atendimento a demandas dos
clientes; b) departamento financeiro - lideranca em custos; c¢) departamento de recursos
humanos - valorizagdo profissiona; e, d) departamento de producdo - ato padréo de
qualidade.

4.2 Construcéo dos mapas cognitivos e anélise dos riscos estratégicos

Apoés a identificagdo das principais estratégias organizacionais, procurou-se, na sequéncia,
identificar junto aos gestores participantes da pesquisa, 0s riscos estratégicos percebidos nos
processos de gestdo da organizacdo. Nesta etapa da pesquisa procurou-se realizar um grupo
focal com os diretores de cada departamento da organizacdo, a fim de se estabelecer as
diretrizes para a elaboracdo dos mapas cognitivos estratégicos de cada departamento. A
seguir, solicitou-se aos gestores o desenvolvimento dos mesmos. Atuaram como facilitadores
neste processo (COSSETE; AUDET, 1992), um pesquisador e os diretores de cada
departamento.

De posse destas informagOes, em outro momento, efetuou-se a apresentagdo dos mapas
cognitivos elaborados pelos diretores, aos demais gestores das areas vinculadas a cada
departamento, para apreciacdo. Neste momento oportunizou-se a participagédo de todos os
gestores da organizacdo, a fim de se proceder a gjustes necessarios aos mapas cognitivos
propostos por cada departamento, objetivando assim aidentificagdo de um nimero maior de
eventos potenciais, que de alguma forma possam ameacar 0S objetivos estratégicos da
organizacdo. Participaram desta etapa da pesquisa vinte e trés gestores.

Acrescidos os eventos percebidos pelos demais gestores de cada departamento como uma
ameaca as estratégias estabel ecidas pela organizagdo, novamente procurou-se os diretores da
empresa a fim de se discutir as percepcdes dos demais gestores, em relacdo aos mapas
estratégicos reelaborados, e verificar, portanto, 0s riscos estratégicos a que a empresa esta
exposta. Este processo de construcdo dos mapas cognitivos foi realizado em quatro
oportunidades na unidade pesquisada.

Em duas delas, os mapas cognitivos foram elaborados individualmente por cada diretor,
sendo posteriormente submetidos a apreciacdo dos demais gestores de cada departamento.
Nas outras duas ocasifes, todos os diretores de cada departamento avaliaram os mapas



cognitivos elaborados por seus colegas, sugerindo a inclusdo ou exclusio de eventos que, em
suas percepcdes, poderiam representar ou N3O riscos estratégicos para a empresa pesguisada.

A partir dos eventos identificados, os diretores da organizagao foram convidados a atribuirem
um nivel de impacto para cada evento, classificando-os em baixo, moderado ou ato. Da
mesma forma, foram solicitados a avaliarem as respectivas probabilidades de ocorréncia
destes eventos, classificando-as também como baixa, moderada ou alta. Nesta etapa da
pesquisa, procurou-se observar ainda as proposicdes tedricas elaboradas para a realizacdo
deste estudo, representadas na Figura 1 a partir da concepgdo da gestéo de riscos como um
processo estratégico do negadcio.

Ao fina do quarto encontro realizado, foi elaborado um mapa cognitivo estratégico
organizacional descrevendo 0s cinco principais riscos estratégicos percebidos pelos gestores
como uma importante ameaga ao alcance dos objetivos organizacionais, bem como, os
principais pontos fortes, que podem ser caracterizados como diferenciais competitivos da
organizacdo. A Figura 2 apresenta uma sintese do mapa cognitivo dos riscos estratégicos
elaborado para a empresa.

Figura 2: Mapa cognitivo dos riscos estr atégicos
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Fonte: dado;d;peﬂquisa

Os mapas cognitivos de cada departamento foram unificados de modo a permitir uma
avaliagdo total dos riscos estratégicos a que a empresa esta exposta. O mapa cognitivo
estratégico apresentado na Figura 2 demonstra de maneira simples e objetiva, as estratégias



organizacionais desenvolvidas pela empresa, bem como, os pontos fortes identificados na
organizacao e 0s riscos estratégicos a que a empresa esta exposta. Tais informagdes podem
auxiliar os gestores na avaliacdo de novas oportunidades de melhoria (SCHNEIDER;
ANGELMAR, 1993, COSSETTE; AUDET, 1994; ZANELLI; BORGES-ANDRADE;
BASTOS, 2007).

De maneira geral, pode-se verificar que a empresa pesquisada possui objetivos estratégicos
claramente definidos e disseminados entre os gestores da organizacdo, o que pode facilitar os
processos de implementagdo da estratégia (DRUCKER, 1955; CHANDLER, 1962; MILLES;
SNOW, 1978; HAMBRICK, 1983; MINTZBERG, 1987; PORTER, 1998), bem como o
estabelecimento de um ambiente adequado de controle, o que é convergente a abordagem
tedrica do gerenciamento de riscos corporativos (COSO, 2004; SLYWOTZKY, 2004;
KERSTEN, 2005, SLYWOTZKY; DRIZK, 2005, WOODS, 2007, ZONATTO; BEUREN,
2010).

A adocdo formal do plangjamento estratégico como um instrumento de gestéo e a avaliagdo
periddica das agbes organizacionais, contribui com o0s gestores no desenvolvimento dos
planos de acdo que viabilizam as operacOes organizacionais (ANDREWS, 1971), ab mesmo
tempo em que fornecem informacfes que suportam o processo decisorio dos gestores. Da
mesma forma, os controles estratégicos estabelecidos pela organizacdo visam assegurar 0O
alcance dos objetivos propostos. Os principais diferenciais competitivos percebidos pelos
gestores diferem de departamento para departamento, sendo a qualidade dos produtos e a
qualificacdo profissional ositens mais destacados entre os gestores.

Apesar dos pontos fortes identificados na organizacdo, observa-se também que a empresa
pesguisada esta exposta a riscos estratégicos. Varios sdo os fatores que de alguma forma
podem impactar as estratégias organizacionais estabel ecidas pel os gestores. Nesta perspectiva,
torna-se oportuno a identificacdo, andlise e resposta a estes eventos, uma vez que a nao
observancia aos riscos do negocio, podem inviabilizar uma organizagdo (COSO, 2004). O
Quadro 1 apresenta uma sintese dos riscos estratégicos percebidos pelos gestores da
organizacdo, bem como o nivel de impacto e sua probabilidade de ocorréncia

Quadro 1: Sintese dos riscos estr atégicos per cebidos, nivel deimpacto e probabilidade de ocorréncia

Estratégias Riscos Estratégicos Pr %)ggrl lr'gnagg de :\Inll\;e;gg
Estratégias comerciais Sazonalidade Moderada Alto
.. .. Instabilidade econémica Baixa Alto
Pos clonamento Estrategico: Diversificagéo de produtos Moderada Moderado
Atendimento a demandas dos .
dlientes. E’olltlca de pregos Moderada Moderado
Area de abrangéncia do mercado Alta Moderado
Estratégias financeiras Politica de vendas Moderada Moderado
Custos de produgéo Alta Alto
Posi cionamento Estratégico: Politica de investimentos Baixa Baixo
Lideranca em custos. Diversificagzo de produtos Moderada Moderado
Area de abrangéncia do mercado Alta Moderado
Estratégias de recursos humanos | Profissionais qualificados Moderada Baixo
Estagnacéo profissional Baixa Moderado
Posi cionamento Estratégico: Turnover Baixa Alto
Valorizaggo profissional. Sazonalidade Moderada Alto
Custos de mdo-de-obra Alta Alto
Estratégias de producéo Sazonalidade Moderada Alto
Niveis de inovagdo Alta Moderado
Posicionamento Estratégico: Diversificagéo de produtos Moderada Moderado
Alto padréo de qualidade. Custos de produgéo Alta Alto
Area de abrangéncia do mercado Alta Moderado

Fonte: dados da pesquisa.




Observa-se no Quadro 1 que treze eventos foram destacados pelos gestores participantes da
pesguisa como potenciais ameacas as estratégicas estabelecidas pela empresa. De maneira
geral, os riscos estratégicos mais evidentes na organizacao estdo relacionados a trés questfes
especificas. a area de abrangéncia do mercado de atuacdo da organizacdo, a diversificacdo de
produtos da empresa e a sazonalidade do ambiente.

As ameacas advindas da &ea de atuacdo da organizagdo sd0 percebidas com ata
probabilidade de ocorréncia e impacto moderado, podendo afetar as estratégias comerciais,
financeiras e de producédo. O mesmo é percebido em relacdo a diversificagdo de produtos. No
entanto, a probabilidade de ocorréncia deste evento € moderada. Em relacdo a sazonalidade do
ambiente de atuacdo da organizagéo, observa-se que a probabilidade de ocorréncia para este
evento é moderada. Porém, quando ocorre, 0 nivel de impacto nas estratégias da organizacéo
é elevado (ato impacto).

No que se refere aos eventos que ameagam com maior probabilidade de ocorréncia e maior
nivel de impacto as estratégias estabelecidas pela organizacdo, destacam-se 0s custos de
producdo, que refletem diretamente nas estratégias financeiras e de producéo da empresa, e 0s
custos com méao de obra, que impactam diretamente na estratégia de recursos humanos.
Questdes relacionadas a politica de investimentos da empresa, turnover, estagnacéo
profissiona e instabilidade econdmica sdo eventos percebidos como de baixa probabilidade
de ocorréncia na empresa. Portanto, neste momento, s&o eventos aceitos como riscos do
negocio.

Apesar da importancia de se gerenciar 0s eventos que podem impactar negativamente as
operacdes de uma empresa, Smith Jr., Smithson e Wilford (1990) explicam que as exposi¢coes
estratégicas de uma organizagdo estdo relacionadas a todas as exposi¢des econdmicas da
empresa. Portanto, nem todos os eventos podem ser gerenciados pelas organizagOes. Desta
forma, torna-se oportuno que os gestores efetuem uma adequada avaliacéo dos eventos que
possam impactar as estratégias da empresa, com vistas aresponder a estas ameacas reduzindo,
quando possivel, sua probabilidade de ocorréncia, bem como o nivel de impacto em suas
operagdes (COSO, 2004; SLYWOTZKY, 2004; KERSTEN, 2005, SLYWOTZKY; DRIZK,
2005; WOODS, 2007).

4.3 Andlise das proposicdes tedricas investigadas na pesquisa

Com o objetivo de investigar as proposi¢des tedricas elaboradas para a realizaco do estudo,
procurou-se, a partir dos relatos de gestores entrevistados na pesquisa, evidéncias que
permitam a realizagdo de inferéncias sobre as mesmas. Nesta perspectiva, a partir de uma
abordagem interpretativista (WICKRAMASINGHE; ALAWATTAGE, 2007), técnica
utilizada por diversos pesquisadores da area contabil para a realizagdo de estudos qualitativos
baseados em andlises de casos (HOPWOOQOD, 1983; HOPWOOD; MILLER, 1994; RYAN;
SCAPENS; THEOBALD, 2002), extraiu-se dos relatos dos gestores, questdes chaves de cada
afirmativa, de modo a relacionar os relatos obtidos as proposi¢cdes tedricas apresentadas no
estudo.

Os relatos apresentados a seguir, exemplificam a forma como se efetuou a interpretacdo dos
resultados analisados nesta etapa da pesquisa.

“A comunicacdo nossa, entre gestores de cada departamento e os demais setores da
organizacéo, melhorou a partir da utilizagdo dos mapas, pois ficou mais facil expor
nossas ideias e explicar como pensamos e como chegamos até a definicdo de
determinada estratégia, e porque entendemos que esta € a melhor alternativa para a
empresa” (Gestor A).




““A partir da utilizacdo dos mapas, foi possivel melhorar a compreenséo sobre como
0s gestores pensam em relacdo as oportunidades e ameacas do negdcio. Isto
facilitou a implementacéo das estratégias da empresa” (Gestor V).

“Os mapas cognitivos facilitaram o entendimento das acbes estabelecidas na
empresa para o gerenciamento de riscos do negécio (Gestor M),

“As discussbes estabelecidas entre os gestores melhorou quando passamos a
utilizar os mapas estratégicos para avaliar as oportunidades do negécio (Gestor
D).

“Atualmente todos os gestores da organizacdo conseguem compreender a
importancia de se estabelecer a gestdo de riscos na empresa, como um processo de
gestéo estratégica. Avangamos muito neste sentido e penso que hoje desenvolvemos
processos mais consistentes de identificacdo, avaliacio e resposta aos riscos
estratégicos do negocio” (Gestor P). [Grifos nosso]

De posse destas informagBes, procedeu-se a inferéncia sobre as proposicOes tedricas
elaboradas para a redlizacdo do estudo. A Figura 3 apresenta uma sintese das melhorias
relatadas (beneficios obtidos) a partir da utilizagdo dos mapas cognitivos, interpretadas
mediante a analise dos trechos extraidos das entrevistas realizadas na pesquisa com os quatro
diretores e vinte e trés gestores com cargos de geréncia ou supervisao na organizacao.

Figura 3: Andlise das proposicbestedricas da pesquisa a partir derelatos de gestor es da organizacao

Proposicoes Melhorias relatadas (beneficios obtidos)
s P1- Boploragdo das - comunicagdo entre 0s gestores; comunicagdo das
oportunidades estratégias; compreensdo das estratégias; andlise do
__ P1- Dimensionamento ambiente; identificacdio de eventos; exploragdo de|
das ameagas oportunidades; dimensionamento de ameacas.
- avaliagdo de eventos identificados; mensuracdo dal
probabilidade de ocorréncia e impacto estimado;
estabelecimento do apetite de risco do gestor.

Relatos

P2-  Avaiacdo de
eventos

Relatos

- identificag&o de alternativas pararespostaaos eventos de|

melhoram melhoram P3- Desenvolvimento| 4 [risco; andlise das aternativas para resposta aos eventos de
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Cognitivos | === entre gestores| ==~~~ risco @ |estabelecimento do apetite de risco organizacional;
definicdo da estratégia de risco.

P4- Plangjamento de
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P4-  Implementagédo
===>das estratégias de|
gestéo deriscos
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desenvolvimento de processos mas consistentes pard)
identificacio, avaliagd e resposta aos riscos estratégcos;
implementagéo de estratégias de gestéo de riscos com maior éxito;
5 estabelecimento da gest&o de riscos como um processo de gestéo;
== PS> Acdo obtencéo de retornos compativeis ao apetite de risco estabelecido
organizacional pela orcenizacio

== - resposta aos eventos; implementacdo das estratégias;
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processos de gestdo de riscos; nova implementagdo das
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Relatos

===>
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Fonte: dados da pesquisa.

De maneira geral, observa-se a partir dos itens interpretados na pesquisa que 0s gestores da
organizacao atribuem a utilizagdo dos mapas cognitivos, uma melhor comunicagdo entre os
mesmos. Relatos obtidos na pesquisa evidenciam que a representacdo mental desenvolvida a
partir dos mapas cognitivos auxiliou na compreensdo dos pensamentos dos gestores sobre a
forma como estes (seus pares) avaliam o ambiente, bem como sdo formuladas as estratégias
de risco da empresa, decorrentes dos processos de exploragdo das oportunidades e o
dimensionamento das ameacas do negocio. Esta melhora na comunicagdo dos gestores
também teria contribuido para uma melhor avaliacdo dos eventos que podem representar
riscos estratégicos a organi zagao.



Assim, os resultados encontrados sugerem a confirmagdo da primeira e segunda proposicéo
teorica investigadas na pesquisa. No caso analisado, a partir da utilizagcdo de mapas cognitivos
(EDEN, 1988; HUFF, 1990; COSSETE; AUDET, 1992; 1994; FIOL; HUFF, 1992,
SCHNEIDER; ANGELMAR, 1993; JEANSON; COSSETTE; 1996; FONSECA;
MACHADO-DA-SILVA, 2010) tornou-se possivel estabelecer uma melhor comunicacéo
entre os gestores (COSSETTE; AUDET, 1992; 1994; JEANSON; COSSETTE, 1996;
ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2007), o que contribuiu positivamente nos
processos de exploragcdo das oportunidades e dimensionamento das ameacas do negdcio,
melhorando a avaliacdo dos eventos que podem representar riscos estratégicos.

Da mesma forma, observou-se nos relatos analisados na pesquisa que a melhor comunicacéo
entre os gestores melhorou o processo de discusséo das estratégias a serem implementadas
pela empresa, bem como, a identificagdo e avaliagdo de eventos que poderiam impactar as
estratégias da organizacdo, o que pode resultar no aparecimento de riscos estratégicos
(MARSHALL, 2002; COSO, 2004; SLYWOTZKY, 2004; SLYWOTZKY; DRIZK, 2005;
WOODS, 2007; ZONATTO; BEUREN, 2010). Portanto, de acordo com os relatos obtidos na
pesquisa, a utilizagdo de mapas cognitivos auxiliou os gestores no desenvolvimento da
estratégia de risco da organizacdo (proposicéo 3), bem como nos processos de plangjamento
de agdes e implementagdo das estratégias de gestao de riscos da empresa (proposi¢éo 4).

Tendo em vista 0 espaco tempora investigado na pesquisa, torna-se possivel inferir ainda
sobre a quinta proposicdo tedrica elaborada para o estudo. Especificamente sobre esta
proposicao, os relatos encontrados sugerem que, no caso investigado, a utilizagdo de mapas
cognitivos auxiliou os gestores no estabelecimento de processos de gestéo estratégica de
riscos, melhorando a acdo organizacional. Segundo os participantes da pesquisa, a partir da
utilizac&o dos mapas cognitivos, foi possivel, ao longo do tempo: fortalecer as estratégias de
gestdo de riscos da empresa; desenvolver processos mais consistentes para identificacéo,
avaliagdo e resposta aos riscos estratégicos; implementar as estratégias de gestdo de riscos
com maior éxito; e, estabelecer praticas de gestdo de riscos como um processo de gestéo
estratégica na organizacdo, envolvendo todos os gestores (diretores, gerentes e supervisores)
daempresa.

De acordo com relatos dos diretores da organizacdo, no periodo observado na pesquisa, torna-
se possivel afirmar que a empresa pesquisada obteve retornos compativeis ao apetite de risco
estabelecido pela organizacdo. Portanto, os resultados encontrados na pesquisa sugerem a
confirmacdo das proposicdes tedricas utilizadas para a realizacdo deste estudo, o que abre
perspectivas para um novo campo de pesquisa para esta tematica. Apesar das limitagdes da
pesquisa, considerando-se as evidéncias encontradas a partir da andlise do caso desenvolvido
na empresa pesguisada, pdde-se verificar que a utilizagdo de mapas cognitivos pode contribuir
com oS gestores no estabelecimento de uma melhor comunicagdo organizaciona
(COSSETTE; AUDET, 1992; 1994; JEANSON; COSSETTE, 1996; ZANELLI|; BORGES-
ANDRADE; BASTOS, 2007), o que por consequéncia pode facilitar os processos de
avaliacdo de riscos estratégicos (CLARKE; VARMA, 1999; COSO, 2004; WOODS, 2007),
bem como aimplementacdo da estratégia (DRUCKER, 1955).

5 CONSIDERACOESFINAIS

Este estudo objetivou identificar como a utilizagdo de mapas cognitivos, elaborados por
gestores de uma organizacdo industrial do setor de metalurgia, pode contribuir na avaliacéo de
riscos estratégicos. A pesquisa realizada foi desenvolvida a partir de um estudo de caso, de
natureza exploratéria e descritiva, realizado por meio de entrevistas, observacdo direta e



grupo focal, com abordagem qualitativa dos dados. Participaram da pesquisa quatro diretores
e vinte e trés gestores (gerentes ou supervisores) de uma organizacdo industrial de grande
porte, que atua na fabricacdo de maguinas agricolas e produtos metal mecanicos.

Na primeira etapa da pesquisa, identificaram-se as principais estratégias organizacionais, as
quais enfatizam uma preocupacdo organizacional para com a qualidade de produtos e a
aquisicdo da confianca dos clientes. Nesta perspectiva, verificou-se que a organizagdo em
estudo possui objetivos estratégicos claramente definidos e disseminados entre seus gestores.
Tais fatores contribuem positivamente nos processos de implementacdo de estratégias
(DRUCKER, 1955; CHANDLER, 1962; MILLES; SNOW, 1978; HAMBRICK, 1983;
MINTZBERG, 1987; PORTER, 1998) e o estabelecimento de um ambiente adequado de
controle (COSO, 2004; SLYWOTZKY, 2004; KERSTEN, 2005, SLYWOTZKY; DRIZK,
2005; WOODS, 2007, ZONATTO; BEUREN, 2010).

A seguir, procedeu-se a elaboracdo dos mapas cognitivos e a identificacdo dos riscos
estratégicos identificados na organizacdo. Os resultados encontrados indicam que a
organizacdo esta exposta a riscos estratégicos. Ao todo, treze eventos foram percebidos pelos
gestores como ameagas as estratégias organizacionais. Os riscos estratégicos mais evidentes
referem-se a area de abrangéncia do mercado de atuacdo da organizacdo, a diversificacdo de
produtos da empresa e a sazonalidade do ambiente. Por sua vez, os eventos que apresentam
maior probabilidade de ocorréncia e maior impacto séo 0s custos de producao e 0s custos com
mao de obra. Observou-se ainda que gestores de diferentes departamentos apresentaram
percepcoes diferentes em relacéo aos principais diferenciais competitivos e riscos estratégicos
aque a empresa esta exposta.

Nesta perspectiva, tendo em vista que a estratégia também se configura como um processo
cognitivo (FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2010) e, portanto, eventos ambientais
podem ser subjetivamente avaliados (RANSON; HININGS, GREENWOOD, 1980;
SCHWENK, 1988; HUFF; NARAPAREDDY; FLETCHER, 1990), visto que as agdes dos
gestores estéo sujeitas as limitagdes de sua capacidade cognitiva (KAHNEMAN; TVERSKY,
1974; RANSON; HININGS; GREENWOOD, 1980; SCHWENK, 1984; 1988; HUFF;
NARAPAREDDY; FLETCHER, 1990; LAROCHE; NIOCHE, 1994), o que por
consequéncia pode impactar negativamente o processo de gestdo de riscos da organizacéo,
resultando no aparecimento de riscos estratégicos (MARSHALL, 2002; SLYWOTZKY,
2004; SLYWOTZKY; DRIZK, 2005; ZONATTO; BEUREN, 2010), torna-se necessario aos
gestores a identificacdo de instrumentos de gestdo que possam contribuir na melhoria do
processo decisorio. Neste sentido, a literatura comportamental em estratégia tem sugerido que
a adocdo de mapas cognitivos pode melhorar a acéo organizacional (COSSETE; AUDET,
1992; 1994; FIOL; HUFF, 1992; SCHNEIDER; ANGELMAR, 1993; JEANSON;
COSSETTE; 1996).

Neste contexto, a partir da revisdo da literatura desenvolvida para a realizagdo da pesquisa,
foram estabelecidas cinco proposi¢des tedricas, testadas empiricamente no estudo: P1) mapas
cognitivos melhoram a comunicagéo entre os gestores, permitindo uma melhor exploracéo das
oportunidades e melhor dimensionamento das ameacas do negdcio; P2) mapas cognitivos
possibilitam uma melhor avaliacdo dos eventos que podem representar riscos estratégicos; P3)
mapas cognitivos auxiliam os gestores no desenvolvimento da estratégia de risco da
organizacdo; P4) mapas cognitivos auxiliam os gestores nos processos de plangjamento de
acOes e implementacéo das estratégias de gestdo de riscos da empresa; e, P5) a utilizacéo de
mapas cognitivos auxilia os gestores no estabel ecimento de processos de gestéo estratégica de
riscos, melhorando a agéo organizacional .



Os resultados encontrados sugerem a confirmagdo das proposi ¢oes tedricas elaboradas para a
pesquisa, 0 que estimula a realizagdo de novos estudos, resultando em um novo campo de
pesguisa para esta tematica. Na empresa pesguisada observou-se que a adocdo de mapas
cognitivos facilitou a comunicagéo entre os gestores, permitindo uma melhor compreenséo
dos pensamentos de cada individuo e suas percepcOes a respeito das estratégias
implementadas pela empresa e as ameagas do negécio. Observou-se ainda, a partir da
percepcao dos gestores, que a melhor comunicagao entre estes, qualificou as discussdes sobre
0s riscos estratégicos do negdcio, bem como as oportunidades e ameagas.

Assim, considerando-se as evidéncias encontradas na pesquisa, pode-se concluir que a ado¢éo
de mapas cognitivos pode facilitar a comunicagdo entre os gestores, melhorando os processos
de avaliag8o dos riscos estratégicos. Portanto a utilizacdo de mapas cognitivos nos processos
de avaiacdo de riscos estratégicos deve ser investigada em novos estudos, a fim de se
confirmar ou refutar os achados desta pesquisa. A confirmacdo dos resultados encontrados
neste estudo pode contribuir no entendimento dos efeitos da cognicdo no processo de
avaliacdo de riscos estratégicos, bem como, no entendimento da influéncia dos riscos
estratégicos nos processos decisorios das organizagOes, aém de confirmar ou refutar
beneficios que podem ser obtidos nos processos de gestdo de riscos estratégicos, a partir da
utilizagdo de mapas cognitivos.

A pesar de poucos estudos investigarem os processos de gerenciamento de riscos estratégicos
(FRIGO, 2009; CUSTODIO; DEL CORSO, 2010), entende-se que a utilizagdo de mapas
cognitivos permite a flexibilizacdo de uma metodologia que pode contribuir, a partir de
diferentes redlidades organizacionais (KAPLAN; NORTON, 2008; FRIGO, 2009;
CUSTODIO; DEL CORSO, 2010), nos processos de avaliacdo de riscos estratégicos, uma
vez que o foco da andlise esta relacionado a identificacgo de fatores cognitivos (percepcoes,
vieses e interpretacdes) que influenciam as acOes dos gestores, ou sgja, a forma como as
pessoas pensam e avaliam as estratégias a serem implementadas, identificando riscos que
possam impactar as atividades desenvolvidas pela empresa.

Desta forma, tendo em vista que a utilizacdo de mapas cognitivos auxilia na representacdo
mental dos gestores (EDEN, 1988; HUFF, 1990; COSSETE; AUDET, 1992; 1994; FIOL;
HUFF, 1992; SCHNEIDER; ANGELMAR, 1993; JEANSON; COSSETTE; 1996;
FONSECA; ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2007; MACHADO-DA-SILVA,
2010), € possivel se admitir que a utilizagdo deste recurso pode permitir uma melhor
comunicacdo e avaliagdo das exposicdes da empresa aos riscos estratégicos do negécio.
Portanto, entende-se que a utilizacdo de mapas cognitivos € uma metodologia que pode ser
adaptada para aplicacdo a um numero maior de organizagtes (KAPLAN; NORTON, 2008;
FRIGO, 2009; CUSTODIO; DEL CORSO, 2010), permitindo assim a representacio mental
da formagdo do pensamento dos individuos que atuam nas organizacfes em niveis de gestdo e
contribuindo no entendimento de suas percepcdes em relacdo a formagdo das estratégias e a
avaliagao de riscos estratégicos.
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