[l Congresso Internacional de Gestao Estratégica e Controladoria de
Organizacoes — Ill CIGECO

26 e 27 de outubro de 2017

TRABALHOS SELECIONADOS PARA
PLENARIAS

EIXO TEMATICO: ESTRATEGIA DE
ORGANIZACOES

233

Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo Estratégica de OrganizagGes — PPGGEO — Mestrado Profissional
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — URI — Campus de Santo Angelo, RS, Brasil



Il Congresso Internacional de Gestéo Estratégica e Controladoria de
Organizacg0Oes — 1l CIGECO

26 e 27 de outubro de 2017
A GESTAO DE PESSOAS E AS ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

THE PEOPLE MANAGEMENT AND THE ORGANIZATIONAL STRATEGIES

Henrigue Judson Amorim Coelho, Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do
Sul, UNIJUI, RS, Brasil, hjudson@msn.com
Margarete Teresinha Fabbris de Oliveira Santos, Faculdade Educacional da Lapa, FAEL, PR, Brasil,
margarete.santos@fael.edu.br
Daniel Knebel Baggio, Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, UNIJUI,
RS, Brasil, danibaggio@gmail.com

RESUMO

Esse estudo pretende mostrar os resultados de uma pesquisa investigativa acerca da relacdo entre a
area de gestdo de pessoas e estratégias corporativas. O objetivo principal foi descobrir o quanto a
area de gestdo de pessoas € valorizada para ser incluida nas estratégias de competitividade,
crescimento e sustentabilidade das organizacdes. Assim, foram utilizados subsidios teéricos obtidos
através de pesquisa bibliografica e uma pesquisa de campo realizada com administradores de
empresas e gerentes de RH de dezoito empresas de diferentes ramos de negécios instaladas na
Cidade de Pato Branco/PR e proximidades. Com base no material teérico concluiu-se que a area de
gestdo de pessoas deve se tornar mais estratégica e ser incluida nas estratégias corporativas; e em
consequéncia da analise dos dados da pesquisa, foi possivel concluir que a maioria das empresas
ainda precisa melhorar sua visdo da érea de gestdo de pessoas e torna-la uma é&rea estratégica na
organizacdo e ndo somente uma area operacional.

Palavras-chave: Pessoas. Gestdo de Pessoas. Estratégias. Competitividade. Crescimento.
Sustentabilidade do Negdcio.

ABSTRACT

This study intends to present the results of an investigative research about the relationship between
the area of people management and corporate strategies. The main purpose was to discover how
much the area of people management is valued to be included in the competitiveness strategies,
Growth and Sustainability of Organizations. Therefore, the study was based on theoretical subsidies
obtained through bibliographic research and a field survey conducted with business managers and
human resources managers of eighteen companies from different branches of business located in the
city of Pato Branco - Parana and nearby. Based on the theoretical material, it was concluded that the
area of people management should become more strategic and be included in corporate strategies;
and as a result of the analysis of the research data, it was possible to conclude that most companies
still need to improve their view of the area of people management and make it a strategic area in the
organization and not only an operational area.

Keywords: People, People management. Strategies. Competitiveness. Growth. Business
Sustainability.

1. INTRODUCAO

A gestdo de pessoas é uma area que tem sido amplamente estudada nas ultimas décadas.
Seu alcance e influéncia nas organizacdes tém sido cada vez maiores, e vem obtendo uma crescente
valorizacdo. Entretanto, pouco se tem escrito sobre a importancia que tem e os resultados que podem
ser alcancados quando a gestdo de pessoas é incluida nas estratégias das organizacdes desde sua
elaboracéo.

E perceptivel que, mesmo nos dias atuais, muitas organizacdes ainda mantém a antiga e
ultrapassada visdo mecanicista oriunda de Taylor e Fayol onde s6 a cUpula da empresa deveria se
envolver e conhecer as estratégias organizacionais, (KNAPIK, 2011). Desse modo, nessas
organizagfes, primeiro as estratégias sao estabelecidas por algumas pessoas, quase sempre
aquelas que compdem alta diretoria, e depois repassadas as outras areas da empresa, incluindo a
area de gestdo de pessoas. Essas areas, entdo, sao integradas ao processo para que se adequem
as estratégias ja definidas e tomem as agBes necessdrias para levar a organizacdo a atingir seus
objetivos. Por vezes, isso tem trazido resultados favoraveis, mas nem sempre para a organizacéo
com um todo. Talvez, esse processo devesse iniciar de forma diferente, incluindo desde o inicio areas
que podem fazer grande diferenca no desenvolvimento das estratégias, logo, nos resultados; uma
dessas areas seria a area de gestéo de pessoas.

Assim, pensando em como a gestdo de pessoas pode ou deve influenciar nas estratégias
organizacionais, o presente trabalho pretendeu, num primeiro momento, estudar sobre o grau de
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importancia que deve ser dado a area de gestdo de pessoas; depois, tentou-se descobrir, nas
organizagGes que participardo da pesquisa de campo, quao estratégica tem sido a area de gestao de
pessoas e como ela — e as pessoas, sao incluidas nas estratégias de competitividade, crescimento e
sustentabilidade das organizacdes. Munindo-se dessas informagles, pretendeu-se responder a
pergunta: A area de gestao de pessoas deve se envolver e participar da elaboracdo das estratégias
de competitividade, crescimento e sustentabilidade das organizacdes?

2. REFERENCIAL TEORICO

A Gestdo de Pessoas €, talvez, a uma das areas corporativas sobre a qual mais se tem
escrito, estudado e debatido nos ultimos anos. O cenario mundial do final do século XX e inicio do
século XXlI, a globalizacédo e a forma de trabalhar dentro das empresas, tém gerado novas demandas
estratégicas e a necessidade de novas competéncias para a area que lida com as pessoas nas
organizagfes, de forma que essa ndo seja uma area isolada e apenas operacional, mas sim
estratégica e integrada a todas as outras areas da empresa.

Nas palavras de Gil (2012, p.17), “gestdo de pessoas é a funcdo gerencial que visa a
cooperacdo das pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais”. O termo gestdo de pessoas ndo é tdo antigo, aparecendo por
volta do final do século XX como uma evolugdo aos termos Administracdo de Pessoas e
Administracdo de Recursos Humanos (GIL, 2012), com o objetivo de trazer uma visdo mais moderna
acerca das pessoas presentes nas organizages e uma maneira de gerir e lidar com as pessoas de
forma mais humana e menos mecanicista, ampliando a atuacao da classica area de RH.

Nas Ultimas décadas, varias empresas estdo compreendendo a importancia dessa area e a
necessidade de Ihe dar a devida atengédo, como afirma Chiavenato (2010, p. 11), “as organizagbes
bem-sucedidas estdo percebendo que apenas podem crescer, prosperar e manter sua continuidade
se forem capazes de otimizar o retorno sobre os investimentos de todos os parceiros”. E a area de
gestdo de pessoas é responsavel por alguns desses parceiros, especificamente dos parceiros
internos da organizacgéao.

Na pesquisa de campo realizada, dezoito pessoas entre administradores de empresa e
gestores de RH responderam uma pesquisa on-line elaborada com o objetivo de analisar a relacdo
entre foco estratégico da empresa e algumas areas relacionadas. Para tanto, o0s
administradores/gestores deveriam informar, entre outras coisas, uma ou mais areas de foco
estratégico principal e depois selecionar uma ou varias subdareas relacionadas as estratégias da
empresa; esses eram 0s pontos chave da pesquisa. Todas sendo empresas locais e das
proximidades, e de porte consideravel no ramo em que atuam. A Tabela 1 mostra as dezoito
empresas com o ramo de atuagéo e a quantidade média de colaboradores.

2.1 A GESTAO DE PESSOAS E AS ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

Ser competitiva no mercado, crescer e manter sua continuidade faz parte dos objetivos de
praticamente toda organizacdo e, para alcancar esses objetivos, criam-se as estratégias que
direcionam para onde se quer chegar, tragam o caminho a ser seguido e definem como seguir esse
caminho de forma a manter-se na direcdo correta durante o processo.

Operacionalmente, todas as estratégias envolvem pessoas, pois sao essas que trabalhardo para que
a empresa possa atingir os objetivos estabelecidos. Entdo a gestdo de pessoas certamente estara
envolvida, em maior ou menor grau, no processo. Contudo, quando se fala em Gestédo de Pessoas,
pensa-se em algo maior e que vai muito além de uma area operacional que usa as pessoas como
recursos ou ferramentas para a organizagdo alcancar seus objetivos unilaterais. O que se tem em
mente € uma area que, quando colocada no seu devido lugar, passa a agregar valor a organizacdo —
tornando-a mais competitiva e melhor preparada para enfrentar a concorréncia, aproxima o0s
interesses da organizacdo e das pessoas que nela atuam — tornando o ambiente organizacional
favoravel ao crescimento de todos, e fornece alguns subsidios necessarios para a continuidade da
organizacédo — tornando o negécio sustentavel ao longo dos anos.

TABELA 1: Empresas Pesquisadas

Empresa Ramo de Atuacéo Qtd. Colaboradores
A Software de 101 a 250
B Comércio de combustiveis de 1a100
C Jornalismo/Informacao de 1al100
D Com. som e acessorios de 1al100
E Cooperativa de 101 a 250
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Empresa Ramo de Atuacéao Qtd. Colaboradores
F Prod. quim. para higienizacao de 1a100
G Hotelaria de 1a 100
H Auto Center de 1a 100
I Varejista - venda ferramentas de 1a100
J Com. de autopecas de 251 a 500
K Instituicdo financeira acima de 1000
L Varejista - supermercado de 101 a 250
M Instituicdo financeira de 101 a 250
N Agricola de 1a100
o] Software de 251 a 500
P Hospitalar de 251 a 500

Fonte: Pesquisa de campo 2017

Essa area ndo deve ter um papel simplesmente passivo e/ou reativo dentro da organizagéo.
Ao invés disso, deve estar estratégica e ativamente integrada e interligada a todo o negdcio.
Morassutti (2012) elucida que a area de gestéo de pessoas — “RH Estratégico” nas palavras dele, nao
deve ser de gabinete, mas deve estar inserida na vida da organizagéo:

E preciso entender como a empresa ganha dinheiro e no que é possivel
ajudar. Gerenciar adequadamente os ativos tangiveis e intangiveis.
Concentrar-se em acbes que construam um ambiente saudavel, que
estimule e libere o potencial das pessoas. Atuar de forma decisiva nas
principais questdes e mudancas estratégicas da organizacdo. Olhar o todo e
perceber que todas as partes estdo interligadas. Manter a mente aberta,
antecipando-se ao mundo futuro. Em resumo, estar no banco da frente.
Como um copiloto eficiente e altamente confiavel, que desempenha um
papel extremamente importante. Tanto na gestdo de pessoas quanto na
estratégia dos negécios. (MORASSUTTI, 2012, p. 138)

Seguindo o processo mais comum, as estratégias elaboradas para as organizacbes
normalmente sdo: a) no que diz respeito ao crescimento da organizacdo, as estratégias envolvem
acbes que visam aumento dos lucros e expansdo do negécio; b) com relagdo a competitividade, as
estratégias séo direcionadas para a¢bes voltadas para marketing externo e melhorias/inovac¢des do
produto/servico comercializado; e c) para a sustentabilidade do negécio, quase sempre nao se tem
estratégias definidas ou acredita-se que possam ser aproveitadas as acdes definidas para a empresa
crescer e ser competitiva.

Essas estratégias se enquadram dentro do que se espera e SA0 necessdrias para uma
organizagdo, porém, estao limitadas; um dos motivos € por ndo incluirem a &rea de gestdo de
pessoas. Incluem area financeira, area de marketing e area operacional, mas ndo a area de gestao
de pessoas. Aparentemente, as pessoas continuam sendo tratadas como sendo recursos para a
organizacédo chegar onde foi planejado. E de certa forma, a pesquisa realizada mostra uma inclinacéo
para isso.

Fazendo-se uma analise qualitativa dos dados da pesquisa, verificou-se que dois grupos de
empresas se destacaram pelas areas comuns no foco estratégico: Grupo | — composto por cinco
empresas com foco estratégico somente no crescimento; e Grupo Il — composto por outras cinco
empresas com foco estratégico no crescimento e sustentabilidade do negécio/empresa. Nas outras
oito empresas o foco estratégico ficou distribuido de forma diversificada, conforme pode ser visto no
Gréfico 1:
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GRAFICO 1: Areas de foco estratégico

H Crescimento

m Crescimento e Sustentabilidade do Negocio

m Sustentabildade do Negocio
Competitividade e Crescimento

M As trés dreas no foco

B Competitividade e Sustentabilidade

Fonte: Pesquisa de campo 2017
Nas empresas do Grupo | (com foco apenas no crescimento), a subarea de maior importancia
foi expansdo comercial, sendo comum as cinco empresas, e as outras subareas comuns a, pelo
menos, quatro empresas foram: inovag¢édo de produtos e reducdo de custos. A Tabela 2 mostra todas
as subdareas que fazem parte das estratégias das empresas pesquisadas cujo foco estratégico esta
unicamente no crescimento, onde é possivel perceber o pouco envolvimento de subareas
relacionadas com a gestdo de pessoas:

TABELA 2: Subareas de foco das Empresas do Grupo |

. - Empresas com foco no Crescimento
Subareas que fazem parte das estratégias
A B C G R

Expans&o comercial X X X X X
Aumento do quadro de colaboradores X
Fortalecimento da marca X X
Melhoraria do clima organizacional X X X
Crescimento financeiro X X X
Diminui¢@o do quadro de colaboradores
Inovacao de produtos X X X X
Desenvolvimento de pessoas/equipes X X
Mudanca/alinhamento da cultura organizacional
Reestruturagéo fisica X X
Remanejamento de colaboradores e funcdes
Desenvolvimento de programas de endomarketing
Reducédo de custos X X X X
Treinamento/formacdao de lideranca
Aprimoramento tecnolégico X X X

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Lencioni (2012, p. 8) ressalta que ter o foco somente em estratégia, marketing, financas e
tecnologia, areas que envolvem o que ele chama de “qualidade de uma empresa ser inteligente”, ndo
€ suficiente para que uma empresa venha a adquirir uma vantagem competitiva significativa e
sustentavel ao longo de um periodo ou fase da empresa. E necesséario que o foco também seja
direcionado para areas que tornam a organiza¢do mais saudavel, o que certamente envolve a area de
gestdo de pessoas.

No caso do Grupo Il (empresas com foco no crescimento e sustentabilidade), houve trés
subareas comuns as cinco empresas, sendo elas: expansao comercial, melhoria do clima
organizacional e treinamento/formacdo de lideranga; outras trés subareas foram comuns a, pelo
menos, quatro empresas: inovagdo de produtos, desenvolvimento de pessoas/equipes e reducéo de
custos. Nesse caso ja podemos perceber que a area de gestdo de pessoas esta mais envolvida nas
estratégias. A Tabela 3 mostra todas as subareas que fazem parte das estratégias dessas empresas.

Em teoria, a tabela anterior mostra um quadro animador no que se refere a gestdo de
pessoas. Mesmo assim, ainda ndo se pode afirmar que na pratica a area de gestdo de pessoas
participou da elaboracdo das estratégias, apesar de ser claramente perceptivel que ela esta envolvida
nas estratégias daquelas empresas, mesmo que seja somente no desenrolar do processo. Sabe-se
gque nao sao raros os casos onde o presidente ou a alta diretoria da empresa continuam a estabelecer
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sozinhos as estratégias corporativas, vindo depois disso o comunicado aos departamentos da
empresa para que tomem ciéncia das estratégias e procedam com as agfes necessarias.
TABELA 3: Subareas de foco das Empresas do Grupo |

Empresas com foco no Crescimento e
Subareas que fazem parte das estratégias Sustentabilidade

E L M N Q
Expansédo comercial X X X X X
Aumento do quadro de colaboradores X X
Fortalecimento da marca X X X
Melhoraria do clima organizacional X X X X X
Crescimento financeiro X X X
Diminui¢cédo do quadro de colaboradores
Inovacao de produtos X X X X
Desenvolvimento de pessoas/equipes X X X X
Mudanca/alinhamento da cultura organizacional X X X
Reestruturacgéo fisica X
Remanejamento de colaboradores e funcdes X X
Desenvolvimento de programas de endomarketing X X
Reducédo de custos X X X X
Treinamento/formacéo de lideranca X X X X X
Aprimoramento tecnolégico X

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Dentre esses departamentos esta o de Gestdo de Pessoas, ou de Recursos Humanos, que
entra no processo para executar o que foi planejado, tentando encontrar maneiras de engajar e
motivar os funciondrios na busca por alcangarem os objetivos ja estabelecidos. Costa (2013, p. 16)
alerta que quando o RH simplesmente recebe da diretoria as diretrizes estratégicas para implementar
planos de acgéo, ele esta agindo somente no nivel tatico e isso deixa de lado a¢bes mais estratégicas
que a area de gestao de pessoas poderia desempenhar.

De mono geral, parece que o tema da gestdo de pessoas tem ficado tdo longe das
estratégias que até em um livro que trata de estratégias corporativas como “A Estratégia Segundo
Drucker” de Swaim (2011), praticamente nada é falado a respeito do assunto nem sua relagdo com as
estratégias corporativas.

Lencioni (2012), em seu livro voltado para a salde organizacional — uma das areas sob a
responsabilidade também da Gestédo de Pessoas, afirma que a salide organizacional oferece contexto
para a estratégia, entre outras coisas. Diz ainda que a salude organizacional € o principal fator que
pode determinar o sucesso de uma organizacdo, sendo colocado em posicdo superior ao talento,
inteligéncia e inovacdo. Essa afirmacéo ndo é apenas tedrica ou baseada em pesquisas, mas faz
parte de um corpo de experiéncias vivenciadas por ele, como ele mesmo relata:

Apés duas décadas trabalhando com CEOs e suas equipes de altos
executivos, fiquei absolutamente convencido de que a diferenca
fundamental entre as empresas bem-sucedidas e as que sdo mediocres ou
fracassadas tem pouco ou nada a ver com 0 que elas sabem ou com a sua
inteligéncia, mas tem tudo a ver com o qudo saudaveis elas s&o.
(LENCIONI, 2012, p. 9)

Morassuti (2012) comenta que o engajamento dos colaboradores ndo € algo facil de se
conquistar e nem acontece de uma hora para outra; mas pode ser construido no desenrolar dos dias
na organizacao através de uma relacéo consistente de respeito e confianga com as pessoas. Knapik
(2011, p. 148) afirma que “colaboradores entusiasmados para atingir metas, encarar desafios e
atender as necessidades dos clientes e fornecedores internos e externos fazem a diferenca e
representam uma vantagem competitiva no mundo dos negdcios”.

Modelos de gestdo mais modernos afirmam que as organizacdes ndo devem mais tratar as
pessoas como engrenagens de uma maquina maior, sendo necessario tratar as pessoas como
pessoas. Quando Swaim (2011, p. 153) fala sobre mudanca organizacional, ele usa uma frase do
préprio Peter Drucker que diz: “As organizagbes que mais vao sofrer sdo aquelas que tém a ilusdo de
que amanha seré igual a ontem”, e pode-se dizer o mesmo em relacao a area de gestdo de pessoas.
Costa (2013), afirma ainda que:
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Falhar na gestdo da cultura organizacional, desprezar o comportamento das
pessoas no trabalho, ignorar o valor da diversidade e dos conflitos de
geracBes, deixar de gerir o conhecimento e a aprendizagem na
organizagdo, ndo equilibrar recursos financeiros, sociais, e ambientais de
forma sustentavel podem significar a morte de organizacdes centenarias.
(COSTA, 2013, p. 10-11)

Quando a area de gestdo de pessoas juntamente com outras areas estratégicas da
organizacédo criam o caminho e caminham juntas por ele, isso revela que a organizacao esta de fato
modernizada em sua amplitude e pensando em obter maior competitividade frente a concorréncia,
crescer de forma saudavel e ndo unilateral, e buscando ter um negécio/lempresa sustentavel no
presente e no futuro.

2.2 DO RH TRADICIONAL A GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Para alguns pode parecer que a mudanca da nomenclatura seja apenas algo da pds-
modernidade. De fato, para empresas que tém um entendimento claro e adequado do que é e de
como deve funcionar e se comportar a area de RH, a mudanca de termo pode ser desnecessaria,
como no caso da Volvo do Brasil, onde se usa o termo RH estratégico (MORASSUTTI, 2012. p 136).
Entretanto, para muitas empresas o RH ainda é apenas um departamento operacional responsavel
por cuidar dos recursos humanos da empresa. Gil (2012, p. 18) vai ressaltar que ao usar o termo
recursos humanos, entende-se que a percepcdo das pessoas que trabalham numa organizacéo é
apenas como mais um recurso, ao lado de recursos materiais e financeiros.

Entdo, a primeira mudanca a ser feita € no conceito que muitas empresas ainda tém a
respeito da &rea de Recursos Humanos; depois devem ser feitas algumas mudancgas na propria area.
A é4rea tradicional deve ser transformada em uma area de RH Estratégico ou area de Gestédo
Estratégica de Pessoas — essa Ultima denominagcéo parece mais adequada aos novos tempos. Nao
deve mais ser apenas uma area operacional que cuida de papeladas, contratacGes, demissdes e
controle do ponto dos trabalhadores. Deve se tornar uma area que se envolve estrategicamente nos
diversos processos que ocorrem na organizacao: elaboracdo e criacdo das estratégias corporativas;
recrutamento, sele¢éo e contratagdo de pessoal; delineacdo de cargos e remuneracéo; planejamento
de carreira e aposentadoria; treinamento e desenvolvimento de pessoas; formacédo e
desenvolvimento de lideranca e sucessores; avaliacdo de desempenho; cuidado com o clima e a
saude organizacional; entre outros. Deve ser menos operacional e mais estratégica; deixar a visédo
reducionista de atividades triviais alcangando uma visdo mais holistica e aprofundada da organizacgéo.

Alguns autores confirmam a necessidade dessa mudanca e citam alguns beneficios:

- “A area de Gestao de Pessoas detém muitos dos elementos requeridos para que a organizagéo seja
competitiva, j& que ela permite controlar custos, melhorar os niveis de qualidade e criar distintas
capacidades” (GIL, 2012. p. 40)
- “Somente quando o RH est4 envolvido nos negdcios e nas questdes maiores da organizacdo € que
tem condicdes de criar politicas e praticas que realmente atendam as necessidades de todos os
publicos. E ai podera, de fato, cumprir o seu papel’. (MORASSUTTI, 2012. p 134)
- “O RH estratégico contempla uma gestdo que privilegia a mudanca dos resultados finais da
empresa, e por consequéncia, da qualidade dos talentos que dela fazem parte”. (COSTA apud
COSTA, 2013. p. 64)
- “A gestado de pessoas deve assumir seu papel estratégico nas empresas...” (KNAPIK, 2011. p. 193)
- “Para que a area de RH possa adicionar valor a organizagéo, servir aos seus objetivos e criar
vantagens competitivas, ela precisa desempenhar papéis cada vez mais multiplos e complexos”
(CHIAVENATO, 2010. p. 46).
- “A Gestao de Pessoas devera desenvolver uma visdo que relna competéncias emocionais e visao
integrada da atuacdo da organizagdo, que estabeleca a comunhdo de interesses entre pessoas e
organizacdo” (MENEZES JUNIOR apud COSTA, 2013. p. 51).
- “O RH nédo tem outra saida: tem que ser estratégico e estar presente no negécio. Quanto a isso ndo
h& dividas. Mas ao mesmo tempo, ndo pode deixar de lado sua esséncia. Nao pode esquecer jamais
gue a sua missao maior € cuidar dos recursos humanos, ou seja, de todas as questdes relacionadas
ao lado humano da organizagdo” (MORASSUTTI, 2012. p 136).
- “As organizagdes que se posicionam de forma a inovar sua percepgéo de gerir pessoas tém juntado,
em seu escopo geral, qualidade, desenvolvimento, lucratividade e vantagem perante outras
organizagdes concorrentes”. (MENEZES JUNIOR apud COSTA, 2013. p. 54)
- “De acordo com Marras (2010), enquanto a gestao estratégica de pessoas interage e responde por
resultados diversos, agregando valor com atitudes inovadoras no ambiente corporativo, 0 RH
tradicional € um simples prestador de servigos, e, portanto, gerador de custos a organizagado”.
(COSTA apud COSTA, 2013. p. 64)
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As organizagbes modernizaram suas estruturas fisicas e tecnolégicas, modernizaram suas
tecnologias de produgdo, modernizaram sua maneira de conquistar clientes e fazer negdcios, e até
modernizaram alguns termos usuais e a propria maneira de falar. Porém, muitas delas néo
modernizaram sua maneira de lidar com as pessoas.

Tornar a area de gestdo de pessoas ou 0 RH em uma area estratégica ndo favorece somente
as pessoas da organizacdo enquanto colaboradores, mas todos os parceiros. Chiavenato (2010)
afirma que:

O planejamento estratégico de gestdo de pessoas refere-se a maneira
como a funcdo de gestdo de pessoas pode contribuir para o alcance dos
objetivos organizacionais e, simultaneamente, favorecer e incentivar o
alcance dos objetivos individuais dos funcionarios. Trata-se de alinhar
talentos e competéncias com as necessidades organizacionais.
(CHIAVENATO, 2010, p. 77).

A gestdo estratégica de pessoas pode se tornar um grande diferencial para qualquer
empresa, pois ela influencia diretamente na vida da organizacdo e das pessoas que la atuam.
Menezes Junior apud Costa (2013, p. 54) afirma que ‘um ambiente organizacional permeado de
acbes que enaltecem o aprendizado entre pessoas, a transparéncia de ideias e objetivos, a
humanidade e o respeito mutuo, tende a ser um ambiente fértil para o sucesso e o crescimento”.
Pessoas satisfeitas e motivadas, que obtém da empresa o devido respeito e reconhecimento, levarao
para suas vidas particulares muito mais que o nome da empresa.

E comum ver algumas organizacbes se referindo a sua area de RH, que ainda é tradicional,
como sendo um RH estratégico ou uma &rea de Gestéo de Pessoas. Esses casos acontecem por nao
se ter um parametro para avaliar se 0 setor estd na posicdo que deveria estar e se esta
desempenhando, de fato, a fun¢éo que uma &rea estratégica deveria desempenhar.

Costa (2013) comenta sobre uma maneira pela qual a organizagédo pode avaliar se realmente
a area responsavel pelas pessoas é uma area estratégica:

E facil perceber se uma empresa realmente considera Recursos Humanos
(RH) como uma area estratégica. Basta observar qual a posicdo do gestor
de RH. Se o gestor de RH ocupa uma posicdo superior na tomada de
decisdes, pelo menos no mesmo nivel hierarquico que a area financeira, a
area de marketing e a area de operagfes, a empresa considera que a
gestdo de pessoas € estratégica. E comum encontrar empresas que dizem
que “as pessoas sdo nosso ativo mais importante” e que o gestor de RH
ocupa cargo gerencial (Gerente de RH), enquanto a empresa tem um
Diretor de Comunicacdes, um Diretor de Operagbes e um Diretor
Financeiro. Quando o RH é estratégico, € comum encontrar pessoas
ocupando o cargo de Diretor de RH, vice-presidente de RH, Chief People
Officer (CPQO), dentre outras, e essa pessoa toma decisdes estratégicas
com o restante da diretoria. (COSTA, 2013, p.16)

Nos dias atuais € necessario que a alta diretoria das organizag6es olhe para exemplos como
da Volvo do Brasil e outros pelo mundo a fora, e tome iniciativas consistentes, promovendo as
mudancas necessarias nas corporacdes para transformar seu departamento de RH tradicional em um
departamento estratégico de gestéo de pessoas, seguindo a tendéncia mencionada por Knapik (2011)
quando diz:

Hoje, com o advento da globalizacdo, a tendéncia é elevar o gerenciamento
de pessoas a uma dimensdo mais estratégica, tendo-se uma visdo mais
sofisticada de administrar em parceria com as pessoas. Os colaboradores
sdo estimulados a assumir com a direcdo a responsabilidade de levar a
empresa a atingir seus resultados. (KNAPIK, 2011, p. 51)

Entretanto, isso deve ocorrer ndo sé por ser uma tendéncia em funcéo da globalizacéo, mas
sim pela vontade de tornar a corporacdo cada vez mais competitiva, fazendo com que ela cresca
além do faturamento, e para que se tenha um negécio sustentavel para os préximos anos e décadas.

Fazer as mudancgas necessdrias no RH ftradicional € um grande desafio para qualquer
organizagdo, mas esse € um caminho que pode ser trilhado nesses novos tempos. Todas as
mudancas, que agora ocorrem com mais frequéncia do que nunca, exigem uma area de gestdo de
pessoas estratégica, inovadora e flexivel que colabore com mais do que executar tarefas
operacionais, ajudando as organizacfes a crescerem de forma saudavel sendo mais competitivas e
tornando-se sustentaveis. Ainda que poucos gostem de mudancas, ela pode ser necessaria e, em
alguns casos, podera ser a Unica maneira de levar uma organizacdo a um patamar mais elevado,
competitivo e sustentavel.
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2.3 INCLUINDO A GESTAO DE PESSOAS NAS ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

A préxima mudanca estad relacionada a necessidade de incluir essa area de gestdo de
pessoas nas estratégias da organizacdo, ndo apenas para a execugdo de trabalho operacional de
maneira estratégica, mas desde a elaboracéo e criacdo das proprias estratégias. Essa também néo é
uma mudanca simples, pois para alguns diretores pode dar a ideia que se esta perdendo poder. Na
verdade, compartilhar a elaboracdo das estratégias corporativas com essa area que estara
diretamente relacionada aqueles que poderdo fazer a coisa toda funcionar, € como se estivesse
ampliando o poder. Costa (2013) diz que:

A gestdo de pessoas deve passar do nivel tatico, cumprindo ordens
oriundas da estratégia organizacional, e comecar a trabalhar em
colaboracdo na criacdo da estratégia. A estratégia da gestdo de pessoas
deve influenciar e ser influenciada pela estratégia organizacional, e ndo
subordinada a ela. (Costa, 2013, p. 11)

Incluir a gestdo de pessoas na elaboracéo das estratégias corporativas nédo é dizer ao gestor
responsavel o que ele deve fazer com os recursos humanos disponiveis para alcancar o que foi
planejado. Organizacfes que fizerem mais do que isso, descobrirdo que estdo de posse de uma
ferramenta poderosa para o alcance de seus objetivos. Como disse Morassutti (2012, p. 135) “as
empresas estdo sentindo cada vez mais que ter um RH forte e participativo traz resultados para o
negocio”.

Knapik (2011, p. 53) afirma que “as pessoas podem potencializar os pontos fortes de uma
empresa ou reforcar as fragilidades, dependendo de como sédo consideradas e gerenciadas”. Se as
pessoas podem potencializar os pontos fortes da empresa, entdo podemos dizer que € extremamente
importante incluir a gestdo de pessoas, ou 0S responsaveis por essa area, na elaboracdo das
estratégias corporativas. Quando isso é feito, a mensagem que € transmitida para as pessoas da
organizacdo é que elas sdo importantes, tdo importantes que pensam nelas desde o momento da
elaboracdo das estratégias corporativas. O contrério disso € o0 mesmo que continuar a transmitir a
ideia ultrapassada de que as pessoas sdo apenas recursos. Chiavenato (2012) traz luz ao que tanto
se fala, mas pouco se pratica, quando escreve:

Tratar as pessoas COmO recursos organizacionais € um desperdicio de
talentos e de massa encefalica produtiva. Assim, hoje se fala em Gestéo de
Pessoas e ndo mais em recursos humanos, exatamente para proporcionar
essa nova visdo das pessoas — ndo mais como meros funciondarios
remunerados em fungéo do tempo disponibilizado para a organizagdo — mas
como parceiros e colaboradores do negdcio da empresa. (Chiavenato, 2012,
p. 34)

Passa por ai o caminho do sucesso das organizag@es. Infelizmente, essa ndo é a visdo de
todas as empresas, pois ainda que se ouca diretores falando que as pessoas sdo o ativo mais
importante, a pratica tem se mostrado diferente. O que tratamos nesse estudo pode revelar isso. Por
exemplo: poucas empresas incluem agbes voltadas ao treinamento e desenvolvimento dos
colaboradores para que eles também cresgam junto com elas; poucas incluem o desenvolvimento de
liderancas e de novas competéncias para torna-las mais competitivas; e poucas pensam no cuidado
do capital humano e intelectual, tdo necessario para a continuidade e sustentabilidade do negécio.

Por outro lado, temos uma experiéncia motivadora em solo brasileiro com a Volvo do Brasil.
Morassutti (2012) deixa claro que foram as pessoas que a fizeram a empresa se tornar uma empresa
de exceléncia ou, como eles dizem, uma empresa de classe mundial. Se referindo as pessoas ele
disse: “Tornaram-se nosso maior diferencial competitivo ao longo dos anos, colocando-nos em
posi¢do de destaque no mundo corporativo” (MORASSUTTI, 2012).

Isso ndo foi obra do acaso, mas sim fruto do que Morassutti chamou de RH Estratégico, que
faz bem mais que apenas executar as tarefas operacionais, pois esta “inserido nos negécios e na
gestdo da empresa. Com credibilidade e efetiva capacidade de agregar valor. Capaz de prover
solugBes que conciliem os anseios dos funciondrios e os interesses da organizagdo e dos demais
publicos. Com visdo de longo prazo...” (MORASSUTTI, 2012, p. 133-134). Assim como na Volvo do
Brasil, para que a gestdo de pessoas esteja inserida nas estratégias de crescimento, competitividade
e sustentabilidade, as empresas precisam entender o qudo importante isso é e proceder com as
mudancas e ajustes necessarios.

Um novo modelo de gestdo vem sendo experimentado por algumas organizagdes, onde “os
profissionais de recursos humanos estdo revendo seus conceitos, galgando novos espacos e
participando da elaboracéo de planejamentos estratégicos, pois os talentos das pessoas estdo sendo
considerados como um diferencial estratégico e competitivo” (KNAPIC, 2011, p. 49).
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A mudanga ndo é tdo facil, mas de fato é o que podera manter as empresas no mercado
amanha. Como afirma Lencioni (2012):

A transformacdo de uma empresa desajustada em outra saudavel, além de
criar uma enorme vantagem competitiva, provocara uma diferenca real na
vida das pessoas que la trabalham. E para os lideres que encabecarem tais
esforcos esse serd um dos empreendimentos mais significativos e
gratificantes que ja realizaram. (LENCIONI, 2012, p. 14)

OrganizacGes que pensem na sustentabilidade de seus negécios e no quando podem se
tornar competitivas, deveriam considerar esse assunto, pois incluir a gestdo de pessoas nhas
estratégias organizacionais desde quando elas sao elaboradas, permitindo que os envolvidos na area
de gestdo de pessoas participem ativamente a partir do processo de definicdo das estratégias de
crescimento, competitividade e sustentabilidade da empresa, podera facilitar o caminho a ser
percorrido durante a execucdo das estratégias e proporcionar um maior comprometimento e
engajamento de todos na busca por alcangar os resultados desejados.

3. METODOLOGIA

A construcao do presente estudo se deu através de uma pesquisa bibliografica com o fim de
descobrir a importancia do assunto e a relagéo entre a area de gestdo de pessoas e estratégias
corporativas, buscando referencial tedrico em livros relacionados, e uma pesquisa de campo que foi
realizada com administradores e/ou gestores de RH de 18 empresas de maior porte em cada ramo de
atividade, instaladas da cidade de Pato Branco/PR e na Regido Sudoeste do Parana. O questionario
utilizado na pesquisa foi enviado por meio digital, e os dados foram analisados de forma qualitativa
tendo, a priori, 0 objetivo de descobrir se temas como desenvolvimento de pessoas e equipes,
melhoria no clima organizacional e formacéo de lideranca, temas que estao diretamente relacionados
a gestdo de pessoas, estariam incluidos nas estratégias de crescimento, competitividade e
sustentabilidade das empresas. A analise também pretendia contemplar o cruzamento das
informacdes obtidas para identificar similaridades entre as empresas que formassem grupos
especificos, tendo em vista o foco estratégico principal.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Com base nesse estudo, pode-se concluir que: a) a area de gestao de pessoas deve ocupar
um lugar de maior relevancia e mais estratégico nas organizacdes; e b) essa area deve se tornar uma
area cada vez mais estratégica e se integrar 4s estratégias corporativas desde sua elaboragdo. Uma
organizagdo que deseja se destacar e se manter no mercado, precisa dar liberdade para sua area de
gestdo de pessoas fazer a gestdo com as pessoas e trabalhar para engajar todos no processo,
mostrando que todos séo responséveis e que todos obterdo beneficios com o alcance dos objetivos
estabelecidos nas estratégias.

Chiavenato (2010) fala da adocdo de novos modelos de gestdo de pessoas para que a
organizacdo obtenha o sucesso desejado:

Modernamente, as organizagdes estdo deixando de lado aspectos apenas
guantitativos para focar e enfatizar aspectos qualitativos e intangiveis do
capital humano necessario para conduzir a organizagdo ao sucesso em sua
estratégia organizacional. Isso significa a adocao de modelos de gestdo de
pessoas integrados e estrategicamente orientados. (Chiavenato, 2010, p.
92)

Transformar a gestdo de pessoas numa area estratégica e inclui-la no processo de criagao
das estratégias corporativas, pode se tornar em um grande diferencial para o sucesso da
organizacdo. E possivel concluir isso pelo seguinte: a area de Gestédo de Pessoas conhece e lida
diretamente com as pessoas e tudo o que as envolve nas organizagfes; as pessoas sdo 0s ativos
intangiveis que podem levar a organizacdo a ser bem sucedida no alcance dos objetivos
estabelecidos nas estratégias; o capital intelectual das organizacbes tem poder quase ilimitado.
Assim, dar vez e voz a area de gestdo de pessoas desde o processo de elaboracdo das estratégias
até, e durante, a execucgdo delas, criara uma sinergia entre as pessoas na busca dos objetivos e
aproximara os interesses organizacionais e pessoais, 0 que é favoravel para qualquer organizagao.

Em uma de suas entrevistas no programa Management TV, Jack Welch, o reconhecido CEO
do século XX, demonstra a importancia que ele mesmo dava a area de gestdo de pessoas e as
préprias pessoas. Entre outras coisas ele disse que a “gestéo de pessoas era a chave do futuro da
companhia”. Quando fala sobre o sistema de avaliagdo que criou, ele conta que passava um dia em
cada empresa, junto com o gestor de RH conversando com as pessoas. Ele disse:

Eu queria passar tempo com cada pessoa. Sacudi-los e ver de que eram
feitos. Queria falar de seus problemas, ver como os administravam.
Interessava-me mais como reagiam as coisas que em suas apresentacdes.
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E muito interessante quando pensa na questdo pessoal. E a chave do
negocio. Se colocar a equipe certa para trabalhar, ganha o jogo. (...) Precisa
ter uma equipe enérgica, apaixonada, que saiba aonde ir, por que ir, 0 que
ha para eles. Pense: aonde vai, como chegar ai e o que ha para eles.
(<https://www.youtube.com/watch?v=INnKpffP8CU> acessado em
04/09/2017)

A area de gestdo de pessoas precisa estar envolvida diretamente com as estratégias da
organizacdo. E ndo somente os gestores da area, mas também, na medida do possivel, outros
colaboradores que tenham competéncias especificas e que possam contribuir. Dessa forma, com
mais pessoas comprometidas com as estratégias, possivelmente ter-se-a mais pessoas responsaveis
e comprometidas no alcance dos objetivos estabelecidos pelas estratégias. Nas palavras de
Albuquerque (2002, p. 42) “a participagdo mais ampla de colaboradores de diferentes niveis da
organizagdo na formulacéo estratégica € adotada também como forma de tornar esse processo mais
interativo e continuo, estimulando a comunicagao, o aprendizado € o comprometimento”. Pode ser
necessario que a alta diretoria das organizagdes reveja seus conceitos e maneiras de lidar com a
gestédo de pessoas.

A Tabela 4 mostra a tabela completa das empresas pesquisadas separadas por foco(s)
principal(is), juntamente com as subareas que estdo envolvidas nas estratégias.

TABELA 4: Empresas participantes da pesquisa de campo 2017

Foco estratégico Subdreas que fazem parte das estratégias da Empresa

Empresa Ramo da Empresa Qtd. Colaboradores

melhoria do clima erganiz.

diminuigao ed colaboraderes
dutos

desenv. pessoas-equipes

mudanga cultura organiz.

reestruturagao fisica

remanej. colaboradores-fungbes

desenv. prog. de endomarketing

treinam.-formag8o de lideranga

* | aumento de colaboradores
» | fortalecimento da marca

% [ | aprimoramento tecnologico
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A software 101 & 250 X X X X
B combustiveis 14100 X X X X X X
C jomalisma 14100 X X X X x X
G hotelaria 14a100 X X X X X X
R saide 14a100 X X i X X X X X
E cooperativa 101 a 250 X X X X X X X X X X X
L supermercado 101 a 250 X X X X X X X X X X X
M financeiro 101 3 250 X X X X X x X
N agricola 14100 X X X X X X X X X X X X
Q alimenticio acima de 1000 X X X X x x x | x x X x
1 vendas ferramentas 14100 X x X
J com. autopecas 251 & 500 X X x X x X
P hospitalar 251 & 500 X X X X X X X X
o] software 251 3 500 X X X X X X X X X X
F prod. quim. higieniz. 1a100 X X X X X X X
D autocenter 14100 X X X X X X X X X X

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Analisando as respostas individualmente foi possivel perceber também algumas curiosidades:
a Empresa | disse ter o foco somente na sustentabilidade, mas somente fortalecimento da marca e
melhoria do clima organizacional fazem parte das estratégias da empresa; a Empresa A disse ter o
foco somente no crescimento, mas nenhuma subarea envolvida com a gestdo de pessoas faz parte
das suas estratégias; a subarea onde a maior parte das empresas tem foco € a melhoria do clima
organizacional — quatorze das dezoito empresas; das quatro empresas que ndo tém foco no
crescimento, todas tém foco na sustentabilidade.

Através de uma andlise conjunta, somente com base no foco estratégico principal das
empresas, verificou-se que na maioria das empresas o foco estratégico esta no crescimento, como
mostrado no Grafico 2. Isso ndo é de todo prejudicial para a organizacdo, mas pode limitar seu
alcance e comprometer a sustentabilidade do negdcio, principalmente se o crescimento ao qual se
busca estiver direcionado apenas para questbes financeiras visando somente 0s objetivos da
organizagéo.
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Nessa analise simples percebe-se que alguns pontos poderiam ser melhorados simplesmente
dando uma énfase maior a area de gestao de pessoas.
GRAFICO 2: Foco estratégico

Competitividade

Crescimento

Sustentabilidade do
Negocio/Empresa

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Uma analogia simples pode ser feita para aclarar todo esse trabalho, pois estabelecer
estratégias corporativas sem contar com a colaboracao ativa da area de gestdo de pessoas e sem
incluir as pessoas que estdo na organizagcdo chega parecer algo incoerente. Seria como um pai de
familia decidir sozinho para onde toda a familia vai viajar e o que fardo nas férias, sem consultar ou
levar em considerac@o os gostos, dificuldades e anseios dos outros membros da familia, e ainda
esperar que as férias sejam uma maravilha para todos. Isso podera até acontecer, mas em rarissimos
casos.

5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Com a conclusdo desse artigo, identificou-se que, em se tratando de competitividade,
crescimento e sustentabilidade do negécio, nada é tdo vital para uma organizacdo como uma gestao
de pessoas bem estruturada, organizada e adequada. Para isso se tornar possivel, além de um
estudo direcionado para os novos modelos de gestdo, as organizacdes devem fazer algumas
mudancas na area de gestao de pessoas que nelas atuam. A mudanca principal deve ser incentivar e
impulsionar a area de gestdo de pessoas para que ela se torne uma area estratégica passando a
ocupar um lugar importante nas organizacdes assim como as areas de marketing e financas, por
exemplo.

A pesquisa realizada mostrou dados importantes, e uma atencéo precisa ser dada ao fato da
maioria das empresas ramificarem seu foco direcionando-o para uma ou duas macro areas. Na
verdade, as trés deveriam ser pensadas em conjunto, pois para uma empresa crescer, ela deve ser e
continuar sendo competitiva; para ela ser e continuar sendo competitiva, deve ter um negocio
sustentavel, e para ela ser sustentavel, ela deve crescer de forma ordenada, estruturada e
equilibrada.

Em todos 0s casos, a gestdo de pessoas tem um papel fundamental. A premissa € que as
pessoas devem ser tratadas como pessoas e por pessoas preparadas para fazer mais do que um
trabalho operacional direcionado, mais do que seguir um roteiro programatico de atividades e
tratamentos, e mais do que buscar interesses apenas das pessoas ou apenas da organizacgéo.
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ESTRATEGICA: O CASO DE UMA COOPERATIVA MEDICA

THE INFLUENCE OF ENVIRONMENTAL DETERMINISM AND THE CAPACITY OF STRATEGIC
CHOICE: THE CASE OF A MEDICAL COOPERATIVE

Felipe Cavalheiro Zaluski, Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do SulL,
UNIJUI, RS, Brasil, felipezaluski@hotmail.com
Jorge Oneide Sausen, Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do SulL, UNIJUI,
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RESUMO

O processo de adaptacdo estratégica sob o contexto de mudancas € enfatizado por Hrebiniak e
Joyce (1985) a partir do determinismo e do voluntarismo. Nesse sentido, Rosseto (1998) explica que
a visdo determinista vé o ambiente externo como elemento principal na definicdo das estratégias
organizacionais, ja a visdo voluntarista ou de escolha estratégica verifica nas organizacbes a
capacidade de manipular o ambiente em func&o de suas capacidades materiais e organizacionais. O
presente estudo analisa as influéncias do determinismo e da capacidade de escolha estratégica no
processo de adaptacdo estratégica de uma cooperativa médica do Estado do Rio Grande do Sul. O
método utilizado foi o estudo de caso longitudinal, utilizando os métodos da Direct Research
(MINTZBERG E MCHUGH 1985, apud SAUSEN, 2003), com abordagem qualitativa e descritiva. A
coleta de dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas efetuada com os membros da
coalizdo dominante do periodo de estudo, e ainda da utilizacdo de analise documental e bibliogréfica.
Os objetivos buscaram elucidar os principais eventos criticos de adaptagcdo estratégica e agrupa-los
em periodos estratégicos para relaciond-los com o modelo de tipologias de adaptacdo estratégica
proposta por Hrebiniak e Joyce (1985). Os resultados mostram que a capacidade de escolha
estratégica foi um fator predominante nas decis@es estratégicas definidas pela coalisdo dominante da
Cooperativa Alpha, contudo, o determinismo ambiental também foi evidenciado neste processo, ou
seja, a cooperativa adaptou-se exercendo alta capacidade de escolhas estratégicas mesmo com
momentos de influéncias oriundas do ambiente.

Palavras-chave: Estratégia; Adaptacéo Estratégica; Determinismo Ambiental; Capacidade de Escolha
Estratégica

ABSTRACT

The process of strategic adaptation under the context of change is emphasized by Hrebiniak and
Joyce (1985) based on determinism and voluntarism. In this sense, Rosseto (1998) explains that the
deterministic view sees the external environment as the main element in the definition of
organizational strategies, whereas the voluntarist vision or strategic choice verifies in organizations the
capacity to manipulate the environment in function of their material and organizational capacities. The
present study analyzes the influence of determinism and strategic choice in the process of strategic
adaptation of a medical cooperative in the state of Rio Grande do Sul. The method used was the
longitudinal case study using the methods of Direct Research (MINTZBERG E MCHUGH 1985, apud
SAUSEN, 2003), with a qualitative and descriptive approach. Data collection was performed through
semi-structured interviews with members of the dominant coalition of the study period, as well as the
use of documental and bibliographic analysis. The objectives sought to elucidate the main critical
events of strategic adaptation and to group them in strategic periods to relate them to the model of
strategic adaptation typologies proposed by Hrebiniak and Joyce (1985). The results show that
strategic choice was a predominant factor in the strategic decisions defined by the Alpha
Cooperative's ruling coalition, however, environmental determinism was also evidenced in this
process, that is, the cooperative adapted itself by exercising high capacity of the same strategic
choices With moments of influences originating from the environment.

Keyowrds: Strategy; Strategic Adaptation; Environmental Determinism; Capacity for Strategic Choice

INTRODUCAO

Um ambiente em constante modificacdo pode afetar negativamente as organizacbes que
nao se adaptarem ou ndo se anteciparem as mudancas. Compreender este atual contexto torna-se
fundamental para o sucesso e crescimento continuo das organizacdes.

Conforme Meneguetti et al. (2011, p. 6), “cada organizagdo tem uma forma prépria de lidar
com o ambiente e esta forma pode gerar vantagens sobre seus concorrentes. A partir das mudancas
percebidas no ambiente, decisbes sao tomadas e estratégias sao definidas”, neste sentido, Pettigrew
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(1987) sustenta que a mudancga estratégica das organizacdes € um processo complexo, continuo e
dependente de cada ambiente em que a organizacdo se encontra, sendo que a capacidade de
antecipacdo e de adequacédo ao ambiente, é a esséncia do gerenciamento estratégico.

A crescente busca de respostas referente aos processos de interacdo e adaptagéo entre as
organizacfes e 0 ambiente externo tem fomentado uma série de indagacfes e pesquisas quanto a
adaptacao estratégica em organizacfes do ramo da prestacdo de servicos assistenciais a saude. Os
estudos indicam que com o aumento das varidveis do ambiente externo, como as alteracfes
econOmicas, sociais, politicas, demograficas, ecolégicas e comportamentais, a adaptacdo das
estratégias definidas se torna um fendmeno fundamental para sobrevivéncia e crescimento dessas
organizacfes. Aliados a essa idéia, surgem, ainda, outros questionamentos referentes a efetividade
da capacidade de escolha estratégica, bem como aos efeitos resultantes desses processos.
(CASTRO; ROSSETO, 2003; HUBNER; SAUSEN, 2012; PORCIUNCULA; SAUSEN, 2009).

Neste conjunto, o gerenciamento de uma organizacdo complexa como uma cooperativa
médica requer atencdo a uma série de fatores que, pelas inimeras intercorréncias existentes,
tornam-se incontrolaveis. Diversos sdo os fatores oriundos do determinismo ambiental que podem
gerar impactos na organizacao, retirando ou exercendo uma forte influéncia sobre a capacidade de
escolha estratégica. Além de todas as forgcas que habitualmente afetam as demais organizagdes, 0
ramo da prestacdo de servigos assistenciais a saude passa por frequentes mudancas decorrentes da
expanséo do segmento, aumento e envelhecimento da populacéo, economia e intervencdes oriundas
da regulamentacdo do Governo, tanto na sua organizagédo quanto no seu funcionamento, que devem
ser analisadas para que possam ser executadas acdes de adaptagdo das estratégias planejadas, a
fim de readequar a organizagéo frente ao ambiente e em rumo aos objetivos da mesma.

O presente estudo buscard elucidar o processo de adaptacdo e mudanca estratégica por
meio da analise da influéncia do determinismo e da capacidade de escolha estratégica em uma
cooperativa de servigos médicos do Estado do Rio Grande do Sul, a partir do ano de 2005 até o ano
de 2016, buscando analisar os principais eventos e periodos estratégicos (SAUSEN, 2003) e
classifica-los de acordo com o modelo de tipologia de adaptacdo estratégica de Hrebiniak e Joyce
(1985).

1 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesse capitulo apresentar-se-a a revisdo bibliografica, a qual esta estruturada em duas
partes. A primeira parte discorrer-se-a acerca da mudanga organizacional e estratégica e a segunda
parte destaca-se sobre o assunto principal desta pesquisa, apresentando as teorias e informacdes
sobre a adaptacdo estratégica, a visdo determinista e voluntarista, bem como o modelo de tipologia
de adaptacéo estratégica proposto por Hrebiniak e Joyce (1985).

1.1 A MUDANCA ORGANIZACIONAL

A premissa que rege o ato de gerenciar uma organiza¢cao nos dias atuais se configura em
também gerenciar a mudanca. Pode-se dizer que a mudanca se tornou um fator necessario para as
organizacfes, elas ndo mudam mais apenas para adequar-se ao ambiente ou a tecnologia, mas
simplesmente porque se espera que mudem.

Para Wood Jr. (2002), os processos de mudancas respondem a necessidade ou desejo de
as organizagbes implementarem mudancas planejadas ou alocarem recursos para resolverem
questdes estratégicas de natureza ambiental, estrutural, de recursos humanos ou tecnolégica. Para
este autor, a mudanca pode ser definida quanto a sua natureza, sua relagdo com o ambiente e pela
forma de implementacéo.

As mudancas organizacionais quanto a sua natureza estdo relacionadas a qualquer
caracteristica da organiza¢cdo como organograma, funcdes, tarefas (mudancas estruturais), mercados
alvos, foco (mudancas estratégicas); valores estilos de lideranga (mudancas culturais); processos,
métodos de producdo (mudancas tecnoldgicas) e pessoas, politicas de selecdo e formacédo
(mudancas relacionadas a recursos humanos). As mudancas que levam em conta a relacdo da
organizacdo com 0 ambiente consistem em uma resposta as mudancas nele ocorridas (mudancas
reativas) ou de antecipacdo baseada em expectativas (mudancga voluntaria) (WOOD Jr., 2002).

Neste sentido, parte-se da classificacdo proposta por Bateman e Snell (1998) que descreve
a mudanca como reativa e proativa. Mudangas reativas ocorrem quando alteragbes no ambiente ja
afetaram o desempenho da empresa. As mudancas reativas sdo movidas por problemas, tendem a
ser incrementais, a imitar outras mudancas e resolvem o problema tardiamente. Geralmente tém
alcance menor, impacto menor e claramente indicam que a empresa é seguidora, ndo lider. Os
autores afirmam ainda que, ao iniciar uma grande mudanca sem uma estratégia coerente e
cuidadosamente construida para administrar todo o processo € um dos erros administrativos comuns.

Para Machado-da-Silva et al. (1998, p. 102) “a mudanga organizacional configura-se ndo
como fendmeno excepcional, mas como rotina, muitas vezes de dificil assimilacdo, no universo
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organizacional”’. Para estes autores, os processos de mudanga sao conduzidos tanto pelas intengdes
e expectativas dos lideres formais como pelas forcas que ocorrem a margem das intengbes
estratégicas e dos objetivos oficiais, as quais obrigam a organizacdo a manter-se em continuo
movimento.

Avaliando estas diferentes perspectivas de mudanca organizacional, é preciso aceitar a
pluralidade de teorias e modelos que tratam do fendmeno da mudanca, observa-se, no entanto, que
todos convergem para um ponto de entendimento comum.

1.1.2 CONCEITUANDO MUDANCA ESTRATEGICA

As mudancas nas organizaces podem ser provenientes de questdes externas e internas.
Dessa maneira, quando a empresa reage a essas questdes, ela se adapta a nova situacdo. Segundo
Schein (1982, apud GOHR E SANTOS, 2011), a mudanca pode ser concebida por meio de um ciclo
adaptado que comeca com uma modificacdo em algum aspecto do ambiente organizacional e termina
em uma situacao de equilibrio mais adaptada e dinamica para enfrentar tal modificagdo. O processo
de mudanca estratégica pode ser concebido como um processo de aprendizado em que a
organizagdo esta continuamente reavaliando sua relagdo com o ambiente externo, de forma a
encontrar uma posicao de equilibrio.

Neste sentido, Pettigrew (1987, apud SAUSEN, 2003) propde uma metodologia para
estudar a mudancga organizacional, observando que se trata de um processo humano complexo, no
qual todos os membros da organizacdo desempenham atividades, as quais podem estar relacionadas
com a percepcao do contexto da mudanga, com a escolha do conteddo da mudanca ou com o
processo de implementacdo da mudancga.

A andlise pode ser constituida por meio de trés dimensfes integradas, propostas por
Pettgrew “contexto”, “conteudo” e “processo”. A dimensao do contexto esta relacionada ao “porqué”
da mudanca e é derivada da andlise do ambiente interno e externo da organizagdo. Em outras
palavras, o contexto refere-se as forcas ambientais e aos aspectos internos que restringem e
habilitam as mudangas estratégicas no nivel da firma. O conteudo esta relacionado ao “o qué” da
mudanca, o conteldo corresponde, também, as estratégias que sdo, de fato, realizadas. O processo,
por sua vez, diz respeito ao “como” da mudanga (isto €, a maneira em que ela ocorre) e esta
relacionado ao carater dindmico e temporal da mudanca estratégica (PETTIGREW, 1987, apud
SAUSEN, 2003).

Podemos encontrar na literatura varias correntes de pensamento que explicam o fenémeno
da mudancga estratégica nas organizacdes. No entanto, essas diferentes abordagens n&o séo
mutuamente excludentes, pois consideram diferentes variaveis e dimensdes organizacionais. Dessa
maneira, pode-se ponderar que ndo existe um Unico caminho para gerenciar e estudar a mudanca
estratégica, sendo necessario, inclusive, que em determinadas pesquisas sejam utilizadas diferentes
técnicas e métodos para analisar e compreender melhor como ocorre esse processo has
organizagoes.

1.2 ADAPTACAO ESTRATEGICA

Adaptac@o organizacional estratégica € o resultado da articulagdo das capacidades
organizacionais com as contingéncias do ambiente, considerando-se tanto o comportamento
organizacional proativo, quanto o reativo (HREBINIAK E JOYCE, 1985). Na perspectiva de Rossetto
e Rossetto (2005), a adaptacdo organizacional refere-se a habilidade dos administradores de
reconhecer, interpretar e implementar estratégias de acordo com necessidades e mudancas
percebidas em seu ambiente, de forma a assegurar suas vantagens competitivas.

Estudos sobre a adaptacao e escolha estratégica demonstram uma tentativa de se explicar
como as organiza¢des atuam em seus diferentes ambientes buscando diferenciar-se das demais
(LAZZARETTI et al, 2012). Outra questdo importante, no que se refere & adaptacdo estratégica, é a
relacdo entre o poder de influéncia do ambiente e o da organizacdo no processo de adaptacdo
estratégica e mudanca organizacional.

Para Hrebiniak e Joyce (1985), quando se aborda a adaptacao estratégica, observa-se duas
orientacdes: a) determinismo ambiental (poder do ambiente) e; capacidade de escolha estratégica
(autonomia da organizac¢do). Por outro lado, Elliot (1990, apud SAUSEN, 2003) defende a ideia da
conducdo planejada do processo de adaptacao estratégica. Nesse caso, o referido processo pode ser
conduzido seguindo as intencdes e expectativas dos dirigentes organizacionais. Sausen (2003)
corrobora com esse entendimento enfatizando que a mudanca organizacional estd associada a ideia
de um processo de transformacéo das organizacdes, que se define a partir dos interesses e objetivos
dos individuos e das forcas e contingéncias oriundas do ambiente.

Para melhor compreenséao, essas duas abordagens serédo tratadas em separado na proxima
sessdo e posteriormente, sob uma perspectiva integrada, segundo o modelo de tipologia de
adaptacao estratégica concebida por Hrebiniak e Joyce (1985).
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1.2.1 A ORIENTACAO DETERMINISTA

A visdo determinista, que considera o ambiente como o grande condutor das mudancas
ocorridas nas organizacgfes, pode ser entendida a partir de duas perspectivas: a selecdo natural e a
perspectiva institucional (ROSSETTO, 1998).

A teoria da selecdo natural argumenta que as organizacdes ndo sao capazes de adaptar-se
e que as mudancas ocorridas no ambiente, ndo na organizacdo, determinam a sobrevivéncia e
eficiéncia organizacional (MILES, 1980). Consequentemente, tipos diferentes de organizacéo
dependem dos poucos recursos encontrados no ambiente em sua luta pela sobrevivéncia. As
organizacfes mais aptas sao selecionadas, e as nao aptas sdo naturalmente eliminadas. Esta teoria
analisa como diferentes espécies de organizacdo crescem e sobrevivem em um determinado periodo
e em um ambiente especifico, passando, entdo, para a fase de declinio. O foco principal desta
andlise é a variacdo das espécies de organizacao e das suas caracteristicas, analisadas com base no
ambiente.

Wilson (1995) acredita que a analise da mudanca € mais bem entendida em termos de seu
contexto e dos processos politicos na organizagdo, ou seja, por meio da teoria do determinismo: a
tensdo sistémica e as normas socioeconémicas (ambiente) sdo os determinantes do processo de
mudanca. Isto ndo quer dizer que habilidades individuais ndo sejam importantes, mas elas nao
podem ser consideradas isoladas dos diversos fatores envolvidos no processo de mudanga. O autor,
ao falar sobre mudanca e forcas do determinismo, discute também a teoria dos sistemas abertos, que
vé a organizacdo como parte interdependente de um todo muito maior. As acdes e as caracteristicas
das organizacbes ndo sdo determinadas somente pelas aspiragbes de seus administradores e
fundadores, mas também pelas caracteristicas das mais amplas ligacées entre a organizacdo e o
ambiente externo.

Percebe-se, entdo, que uma abordagem determinista considera a mudancga organizacional
como um fenbmeno emergente das influéncias do ambiente, como ac¢&o reagente, de adaptacédo. As
decisdes das organizacfes e seus objetivos sdo dependentes do suporte socialmente construido, da
legitimidade institucional e de suas propostas e, em parte, pelo argumento de autoridade
proporcionado por casos de sucesso e expectativas futuras que estdo no ambiente, mas que
internamente justificam a preferéncia por esta ou aquela estratégia (MACHADO-DA-SILVA et al,
1998).
122A ORIENTA(;AO VOLUNTARISTA

A visdo voluntarista, que atribui as pessoas a capacidade de tomar decisdo e de criar
condi¢des para a mudanca organizacional (SAUSEN, 2003). Duas das principais abordagens tedéricas
desta posicao sdo: a sele¢do racional e a dependéncia de recursos.

A perspectiva de analise da sele¢éo racional considera a organizacdo, como um sistema
organico, atua mais eficazmente em condi¢8es relativamente instaveis de tecnologia e mercado. O
processo de ajustamento continuo as mudangas causadas pelo ambiente e a redefinicdo continuada
das tarefas correspondentes séo as principais caracteristicas desta teoria.

Conforme Sausen (2003), nessa perspectiva o administrador assume um papel de extrema
importancia para a sobrevivéncia e eficacia da organizacdo. Ademais, o administrador € considerado
como um modelador da cultura organizacional, pois “...selecionam, adotam ou descartam
componentes estruturais, com o objetivo de manter o equilibrio da organizagdo com o seu ambiente”
(ibidem, p. 77).

Na teoria de dependéncia de recursos, Pfeffer e Salancik (1978) descrevem a organizacao
como possuidora de uma certa autonomia em relagdo ao ambiente externo. Esta teoria busca uma
melhor compreensdo das estratégias formuladas pelas organizacbes com o objetivo de lidar com
incertezas geradas pela dependéncia das organizacbes e aos recursos do ambiente. A teoria da
dependéncia de recursos considera as organizacdes como instituicdes politicas ativas, que
influenciam o ambiente em que operam, controlando os recursos disponiveis e tentando limitar sua
dependéncia em relacéo a esses recursos.

Sob o processo da abordagem voluntarista, a mudanga no mundo das organizagfes esta
associada a melhorias nas técnicas de gestdo e busca da eficiéncia através da reformulacéo
tecnoldgica e de processos de trabalho. A mudanca organizacional planejada busca aumentar seus
lucros e sua participacdo no mercado. Para tal, as empresas tentam inovar, gerando novas ideias,
reestruturando-se para reduzir custos e obter niveis e produtividade mais competitivos, além de
buscarem reestrutura para cortar custos de uma forma geral.

Essa perspectiva teérica versa sobre o papel do gestor, considerando-o proativo, e sua base
cognitiva € responséavel pelo significado dos eventos ambientais. Dessa forma, pode-se afirmar que
na escolha estratégica o ambiente subjetivo se sobrepde ao objetivo, calcado na cognicao e decisdes
dos tomadores de deciséao.
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1.3 O MODELO DE TIPOLOGIA DE ADAPTACAO ESTRATEGICA DE HREBINIAK E JOYCE
(1985)

Hrebiniak e Joyce (1985) desenvolveram uma tipologia delimitada na adaptacdo ambiental,
cuja escolha ambiental é posicionada em relacdo ao determinismo ambiental, diretamente
relacionados com variaveis independentes no processo de adaptacao.

Neste sentido, esta tipologia destaca que as organizacdes podem escolher suas decisbes
dependendo das circunstancias do ambiente, em que as caracteristicas objetivas do ambiente
poderdo ser trabalhadas, a fim de criar medidas que condicionam as decis6es de acordo com as
caracteristicas do ambiente subjetivo que é o ambiente percebido.

Portanto, os individuos nas suas organizacdes podem fazer escolhas na tomada de deciséo
e também podem sofrer influéncias do ambiente e sugerem uma tipologia de adaptacéo
organizacional dividida em quatro tipos: (1) selegdo natural, onde ndo ha escolha, ou seja, as
escolhas sdo determinadas pelo ambiente; (2) diferenciacdo ou foco, onde ha a adaptacdo com
restricdes; (3) escolha estratégica, onde a escolha é maxima e (4) escolha ndo diferenciada, onde a
adaptacao é por acaso.

Os autores estudaram a interacdo da escolha estratégica e do determinismo ambiental e
propuseram quatro tipos de adaptacéo organizacional. Para eles, determinismo e escolha estratégica
sdo variaveis independentes e nao excludentes. Criaram a possibilidade de haver “alta capacidade de
escolha” e “alto determinismo” e, por outro lado, “baixo determinismo” e “baixa capacidade de
escolha” estratégica no processo de adaptagéao estratégica das empresas (OLIVEIRA, 2001).

Para facilitar a compreenséo da tipologia a Figura 4, a seguir, apresenta quatro quadrantes
que destacam as formas de escolhas estratégicas em fungéo do determinismo ambiental.
Figura 4 - Escolha estratégica e determinismo ambiental na adaptacdo organizacional

A
P
=y
[l — Escolhd-estratégica Il — Diferenciacdo ou foco

Escolha maxima Escolha diferenciada

Adaptacio por vontade Adaptacdo com restricbes
e
L]
x
s
v
at
T
=
g I\f — Escolha ndo diferenciada | —Selegdo Matural
fvd}

Escolha incremental Escolha minima

Adaptacdo por acaso Adaptacdo ou Exclusio
=]
2=
& -

Baixo Determinismo Ambiental Alto

Fonte: Adaptado de Hrebiniak e Joyce (1985, p. 339).

a) Quadrante I: considera a selecdo natural, o que resulta da intersecdo do alto grau de
influéncia ambiental e baixa capacidade de escolha estratégica. Basicamente mostra as condi¢des
que caracterizam a abordagem a adaptacdo denominada ecologia das populacdes ou selecdo
natural. A adaptacdo é determinada pelos fatores externos, na medida em que o ambiente seleciona
as organizacdes, sobrevivendo apenas aqueles formatos com variagdes apropriadas;

b) Quadrante II: a escolha estratégica e o determinismo ambiental sédo altos. H& os fatores
exdgenos do ambiente que afetam as decisdes da empresa, porém esta desfruta do processo de
escolha mesmo com o ambiente turbulento. Isto quer dizer em alguns momentos que os resultados
organizacionais sao afetados em algum nicho do ambiente, porém em outros nichos ha possibilidade
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de escolha. As empresas que se enquadram neste quadrante sdo de grande porte e pertencem a
industrias altamente reguladas por fatores governamentais e legais, nos quais definem formas de
administrar o negocio. Por apresentarem um perfil de grande porte, possuem estruturas suficientes
gue justifica a baixa dependéncia de recursos exdgenos ambientais;

c) Quadrante lll: é o oposto do Quadrante I. As empresas desfrutam de alta escolha
estratégica e baixo determinismo ambiental. A alta escolha estratégica se justifica, porque a
autonomia e o controle sdo uma caracteristica predominante. Ndo possuem dependéncia de
recursos, pois desfrutam de uma influéncia sobre outras empresas no ambiente;

d) Quadrante IV: apresenta uma baixa escolha estratégica e determinismo ambiental.
Empresas que se enquadram neste quadrante ndo apresentam escolha estratégica, sendo que a
adaptacdo das mudancas ambientais € por casualidade. Os fatores enddgenos se apresentam
incipientes, sendo ineficaz as oportunidades e condigbes do ambiente. Este tipo de empresa
apresenta poucas inovag¢des e nenhum comportamento proativo, no qual, raramente tira proveito das
oportunidades do ambiente.

A partir do modelo proposto, Hrebiniak e Joyce (1985) percebe-se que o que define a
adaptacao estratégica é a relacdo entre a escolha estratégica e o determinismo ambiental que
permeia a organizacado, nesse processo, vemos a adaptacdo como um processo dinamico, resultante
da forgca maior que rege, o ambiente ou as escolhas da organizacdo (LAZZARETTI et al, 2012).

2. METODOLOGIA

Quanto a natureza, a pesquisa se classifica em aplicada, pois conforme descreve Teixeira
et al (2009), este tipo de pesquisa objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica, dirigidos a
solucdo de problemas especificos, envolve verdades e interesses locais, neste sentido, a pesquisa
buscard gerar conteldo com informacdes referentes ao processo de adaptacdo estratégica da
organizacdo em estudo, segundo o modelo de tipologia de adaptacdo estratégica adotado,
envolvendo as informagBes e acontecimentos da organizacdo dentro do periodo de tempo definido
(2005-2016), resultando em informagBes de teor elucidativo para a organizacado, visando o auxilio no
processo de gestdo e na solucdo de problemas estratégicos.

Quanto a abordagem da pesquisa, fundamentalmente, define-se como uma pesquisa
qualitativa. Para Godoy (1995), a abordagem qualitativa permite que um fendmeno possa ser melhor
compreendido no contexto em que ocorre e do qual faz parte. Essa abordagem melhor se enquadra
nas pesquisas conforme a teméatica proposta neste estudo, visto que a analise das informac¢des do
periodos e eventos criticos de adaptacdo das estratégias (SAUSEN, 2003) € melhor compreendido
quando se leva em consideragdo o aspecto qualitativo das informagfes coletadas na organizacao, ao
mesmo tempo em que considera todos os pontos de vista relevantes do processo.

Quanto aos objetivos, a pesquisa se caracteriza como: descritiva, pois a pesquisa descritiva
exige do investigador uma série de informacdes sobre o que deseja pesquisar. Esse tipo de estudo
pretende descrever os fatos e fendmenos de determinada realidade (TRIVINOS, 1987); e como
exploratdria, pois segundo esse mesmo autor, os estudos exploratérios permitem ao investigador
aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema, este tipo de pesquisa tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
construir hipéteses. Nesse sentido, o estudo é classificado como descritivo e exploratério porque
analisou caracteristicas peculiares dos gestores da organizagéo, identificando e descrevendo o
fendmeno da adaptacao estratégica, a partir da interpretacao e andlise dos dados.

Na classificagdo quanto aos procedimentos técnicos a pesquisa classifica-se em:
bibliografica, pois conforme cita Fonseca (2002), é feita a partir do levantamento de referéncias
tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrdnicos, como livros, artigos cientificos,
paginas de web sites; documental, pois “pesquisa documental recorre a fontes mais diversificadas e
dispersas, sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatérios,
documentos oficiais, [...], relatérios de empresas...” (ibidem, p. 32); estudo de caso singular, conforme
Yin (2001) o estudo de caso é uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro do contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto n&o
séo claramente evidentes.

Considerando que a analise do fenébmeno da mudancga estratégica depende da obtencéo de
dados referentes a um determinado periodo de tempo, esta pesquisa utilizou-se de uma analise
longitudinal contextualista, baseando-se no modelo tedrico-metodologico proposta por Pettigrew
(1987, apud SAUSEN, 2003) com o intuito de identificar o conteddo, o contexto e o processo das
mudancas ocorridas na organizagao

Para o autor, contelido sdo os aspectos ou areas sob transformacéo, tais como tecnologia,
pessoal, produtos e cultura organizacional. Por contexto externo entende-se 0 ambiente econdémico,
social, politico e competitivo, no qual a organizacdo esta inserida. O contexto interno é configurado
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pela estrutura e a cultura da organizagdo e pelo contexto politico existente dentro da empresa. O
processo é conceituado como as agdes, as reacdes e as interacdes entre as partes interessadas e a
maneira como elas tentam realizar as mudancas (PETTIGREW, 1987, apud SAUSEN, 2003). Neste
sentido, o conteido é o “que” da transformagdo organizacional, os contextos externo e interno
representam o “porque” e 0 processo € o “como” ocorreu a mudanga na empresa (SAUSEN, 2003).

A coleta de dados foi realizada através da pesquisa de dados primarios e secundarios. A
coleta de dados primarios foi realizada por meio de entrevistas.O modo em que a entrevista foi
realizada foi a forma semiestruturada, que para Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada é aquela
que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias que interessam a pesquisa, e que,
em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, frutos de novas sinteses que vao surgindo a
medida que se recebem as respostas do entrevistado.

Assim, optou-se pela selecdo do gerente de operacdes e financas e dois diretores
cooperados que fizeram parte dos mandatos do conselho administrativo no periodo estudado, estes
os quais foram definidos pela acessibilidade que a organizag&o disponibilizou ao estudo, a escolha
destes sujeitos difundiu-se por acreditar que sdo fontes de informacdo mais precisas, no que se
refere ao processo de adaptacao estratégica, facilitando a obtencao de informacdes para as analises,
ao todo foram entrevistados trés pessoas participantes do processo de gestédo da organizacgéo.

Como coleta de dados secundarios, utilizou-se pesquisa documental e bibliografica,
procurou-se obter informacdes nos relatérios gerenciais, site da cooperativa, documentos de decisdes
estratégicas, relatério de planejamento estratégico e memorandos internos, ainda foi realizado uma
pesquisa externa em jornais e revistas da regido que continham alguma informacg&o com as decisdes
estratégicas da organizacdo dentro do periodo histérico delimitado (2005-2016).

O método principal que foi utilizado para andlise e interpretagéo dos dados, mas também se
enquadrando como coleta de dados, foram os procedimentos propostos pela direct research,
concebida por Mintzberg e McHugh (1985, apud SAUSEN, 2003).

A direct research, que utiliza um modo longitudinal de andlise, isto €, aborda a evolucdo da
organizacdo ao longo de um determinado periodo histérico, segue as seguintes etapas (MINTZBERG
E MCHUGH, 1985, apud SAUSEN, 2003): (1) coleta de dados basicos, identificando as acdes e
decisbes importantes ocorridas dentro de determinados periodos histdricos da organizagdo, como
também os eventos e tendéncias do ambiente que tiveram influéncias; (2) inferéncia dos periodos e
estratégias de mudanca. Os dados, decisbes e agfes sao colocados em ordem cronoldgica. S&o
analisados para que se possa inferir os padrdes e consisténcias ao longo do tempo, isto &, as
estratégias; (3) analise intensiva dos periodos de mudanca, interpretando as percepc¢des dos padrdes
surgidos nestes periodo, a partir dos relatos e entrevistas com os tomadores de decisdo para
identificacdo das principais mudancas estratégicas; (4) analise tedrica do estudo, procurando explicar,
a luz de referenciais teéricos, as descobertas realizadas em cada periodo histérico, tanto quanto o
estudo completo.

Neste contexto, foi elaborado uma lista de eventos considerados relevantes do ponto de
vista estratégico, para definir e identificar os principais eventos criticos e periodos estratégicos
(SAUSEN, 2003), convém destacar que os resultados e classificagcdo final dos periodos e dos
acontecimentos foi validada com o0s gestores entrevistados, para garantir a confiabilidade e
legitimidade das interpretagcbes e categorizagdes feitas pelo pesquisador, apés isso foi executada a
classificac@o e analise dos periodos estratégicos de acordo com o modelo de tipologia de adaptagéo
estratégica de Hrebiniak e Joyce (1985).

3. ANALISE DOS RESULTADOS

Para melhor visualizar o processo de mudanca estratégica percorrido pela Cooperativa
Alpha, apresenta-se a seguir o Quadro 1, onde é exibido a andlise dos principais eventos criticos de
adaptacao estratégica, com base no grau da capacidade de escolha estratégica e do determinismo
ambiental a partir do modelo proposto por Hrebiniak e Joyce (1985), o qual est4 apresentado no
capitulo de referencial teérico.

Quadro 1 — Eventos criticos segundo o0 modelo de Hrebiniak e Joyce (1985)

- Escolha Determinismo
Ano Evento Critico Estratégica Ambiental Quadrante
1 | 2005 | Inauguracdo do hospital préprio Alta Alta Il
2 | 2005 | Aumento da inadimpléncia dos usudrios Baixa Alto I
3 | 2007 | Troca de diretoria Alta Baixo 1]
4 | 2007 | Ajustes em contratos deficitarios Alta Baixo Il
5 | 2008 Assir?atu,ra (;Ie um co_rltrato expressivo Alta Baixo Il
com industria da regido
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Escolha Determinismo

Ano Evento Critico Estratégica Ambiental Quadrante

6 | 2008 | Descapitalizacdo da cooperativa Baixa Alto I

7 | 2009 Elaboragao dp Plzimejament? Estratégico Alta Baixo Il
e profissionalizacéo da gestéo

8 | 2010 Aquisicdo da cartglra de usuarios de_~ Alta Baixo "
outro plano de saude da mesma regiéo

9 | 2011 Implemgntagao do sistema de exceléncia Alta Baixo "
da gestao

10 | 2013 | Revisédo do Planejamento Estratégico Alta Baixo Il

11 | 2014 Investimentos em aparelhos de imagem Alta Baixo I

para o hospital proprio

Instituicdo do Programa de Acreditacao
12 | 2014 | de Operadoras de Planos Privados de Alta Alto I
Assisténcia & Saude - OPS

13 | 2015 Aumento_cc_)n5|deravel dos custos Baixa Alto |
assistenciais

14 | 2016 | Reestruturacdo administrativa Alta Alto Il

Fonte: Elaborado pelo Autor (2017).

Com base nas analises realizadas no Quadro 4, apresentado acima, foi elencado os
quadrantes que mais determinam os periodos de adaptacao estratégica da Cooperativa Alpha, neste
sentido para melhor explicar, € também apresentado o modelo dos quadrantes de Hrebiniak e Joyce
(1985), com os periodos de adaptacéo estratégica classificados por quadrante.

A Figura 1, a seguir, os dados mostram uma cooperativa ora com mudanc¢as motivadas pelo
ambiente, ora com mudancas motivadas pela capacidade de escolha estratégica.

Figura 1 — Periodos de adaptagéo estratégicas segundo o modelo de Hrebiniak e Joyce (1985)
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Baixo Determinismo Ambiental Alto

Fonte: Adaptado de Hrebiniak e Joyce (1985).

O Periodo Estratégico | — Expansdo dos servi¢os e a crise econdmica regional (2005-2006)
compreendia 0s eventos criticos: 1 — Inauguracdo do hospital proprio (2005) e 2 — Aumento da
inadimpléncia dos usuarios (2005). Segundo o modelo de tipologia de adaptacdo estratégica de
Hrebiniak e Joyce (1985), este periodo ficou localizado entre os Quadrantes | — Sele¢do Natural e 1l —
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Diferencia¢do ou foco, pois 0s eventos criticos deste periodo apresentaram caracteristicas dos dois
quadrantes.

A decisao estratégica de construir um servico proprio, implementado pela cooperativa como
uma alternativa qualificada de assisténcia para a regido a qual pertence, foi uma deciséo importante e
que demonstrou uma capacidade consideravel de escolha estratégica por parte da diretoria e
cooperados, neste mesmo contexto as influéncias externas, como a demanda oriunda dos clientes
por um servico hospitalar com mais qualidade, controle dos custos assistenciais, necessidade de
consolidacdo de seus servicos frente a concorréncia caracterizou a alta determinacdo do ambiente
nas estratégias consolidadas.

O grande investimento para construcdo e inauguracdo do complexo hospitalar, elucidou
uma ideologia da cooperativa em se tornar referéncia de prestacdo de servicos médicos e
hospitalares na regido. O moderno planejamento em nivel estrutural e tecnoldgico do hospital proprio
permitiu um crescimento operacional e de participacdo de mercado muito consideravel para a
Cooperativa Alpha, elucidando sua alta capacidade de escolha estratégica neste evento critico.

O aumento da inadimpléncia foi um fator que gerou mudancas internas na cooperativa e
desencadeou um forte empenho operacional para regularizar esses valores por meio das politicas de
negociacdo e cobranca de débitos. O principal fato que desencadeou esse evento critico foi a
economia regional, visto os resultados frustrantes da safra agricola registrada no primeiro semestre
de 2005.

Muitas empresas e usuarios que possuiam plano de salde com a cooperativa nao
efetuaram o pagamento da fatura em dia, ocasionando um aumento significativo da inadimpléncia, tal
fato foi determinante para que a cooperativa tomasse decisdes rapidas para controlar e manter suas
receitas operacionais. Pode-se analisar que esse evento critico foi de baixa escolha estratégica e
altamente determinado pelo ambiente econdmico e que a Cooperativa Alpha esta inserida.

O Periodo Estratégico Il — Mudangas organizacionais (2007-2008) compreendeu 0s eventos
criticos: 3 — Troca de diretoria (2007); 4 — Ajustes em contratos deficitarios (2007); 5 — Assinatura de
contrato expressivo com industria da mesma regido (2008) e 6 — Descapitalizagdo da cooperativa
(2008). Este periodo ficou localizado no Quadrante Ill — Escolha Estratégica do modelo de tipologia
de adaptacdo estratégica de Hrebiniak e Joyce (1985), neste contexto, 0s eventos criticos
apresentaram caracteristicas do Quadrante Ill — Escolha Estratégica, contudo, também houveram
caracteristicas do Quadrante | — Selecdo Natural em determinado evento critico deste periodo
estratégico.

A troca de diretoria foi um evento critico que marcou o inicio do Periodo Estratégico Il, foi a
primeira vez que os cargos de presidente e vice-presidente passaram a ser ocupados por médicos
cooperados que atuam em outras cidades da regido de abrangéncia da Cooperativa Alpha. A
abertura de reunides em outras cidades da &rea de acdo da cooperativa marcou uma nova fase de
inovacdo e ampliagdo da troca de informagBes com os associados. A troca de diretoria e a
consequente democratiza¢do dos processos de decisdo que garantiu maior igualdade entre o quadro
de cooperados da cidade sede da cooperativa e das demais cidades da area de agéo, foram fatores
de alta capacidade de escolha estratégica da cooperativa e baixo determinismo ambiental.

A Cooperativa Alpha realizou analises para verificar a viabilidade financeira dos planos de
saude, foram estudados cada um dos planos de salde ofertados pela cooperativa, com o objetivo de
resgatar o equilibrio contratual dos planos de salde que estavam defasados, sem acompanhar o
reajuste os custos dos servigos/produtos. Este evento critico demonstrou a capacidade de decisdo e
de escolha frente ao seu ambiente e o baixo determinismo do mesmo, visto que o reajuste dos
contratos deficitarios auxiliou a reduzir a sinistralidade, gerando aumento da arrecadagdo e
melhorando a saulde financeira da cooperativa, bem como promoveu uma adequacdo dos valores
cobrados com a qualidade do servigco que estava sendo ofertado.

A assinatura de contrato expressivo com industria da mesma regido também demonstrou a
capacidade de escolha estratégica da cooperativa e o baixo determinismo ambiental, pois o resultado
dessa negociacdo resultou no aumento do nimero de usuérios e reflete 0 novo posicionamento
assumido pela cooperativa em sua area de acéo, seja pela abertura e reestruturacdo das unidades
regionais de atendimento ou pelos investimentos em qualificacdo da rede de atendimento.

O ponto marcante que apresentou alto determinismo do ambiente nas decisdes no Periodo
Estratégico Il foi a descapitalizagdo da Cooperativa Alpha, permanecendo a mesma com baixa
capacidade de escolha estratégica frente as adversidades que o ambiente estava apresentando. Um
dos fatores que mais demarcou este fato foi a alta elevacdo nos custos assistenciais, enquanto o
reajuste autorizado pela ANS no ano de 2008 foi de pouco mais de 6%, o aumento no custo
assistencial alcancou cerca de 30%, abatendo qualquer previsdo e planejamento financeiro. Este
evento critico determinou uma alteracdo das decisdes, visto que levou a Cooperativa Alpha a
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apresentar seu pior resultado operacional ao longo de toda sua histéria e a consequente
descapitalizagdo total, o que resultou na necessidade de contrair empréstimos para assegurar a
concluséo do seu hospital préprio.

O Periodo Estratégico Ill — Crescimento organizacional (2009-2012) compreendeu o0s
eventos criticos: 7 — Elaboracado do Planejamento Estratégico e profissionalizacdo da gestao (2009); 8
— Aquisicdo da carteira de usuarios de outro plano de salude da mesma regido (2010) e 9 —
Implementacdo do sistema de exceléncia da gestdo (2011). Segundo o modelo de tipologia de
adaptacao estratégica de Hrebiniak e Joyce (1985), este periodo ficou localizado no Quadrante Il —
Escolha Estratégica, pois 0os eventos criticos deste periodo estratégico apresentaram caracteristicas
relacionados a este quadrante.

A elaboracgédo do planejamento estratégico e a profissionalizacdo da gestdo determinou uma
nova fase estratégica para a Cooperativa Alpha. O foco central do trabalho foi direcionado a maior
satisfagdo dos associados e dos clientes, buscando a sustentabilidade do projeto institucional,
alicercado nos principios cooperativistas e na responsabilidade social. Este evento critico foi de alta
capacidade de escolha estratégica da cooperativa e baixo determinismo ambiental, visto que a sua
elaboracdo mobilizou dirigentes e um grupo de pessoas que ocupam cargos estratégicos, tanto em
sua sede administrativa quanto em seu hospital préprio. As diretrizes e o plano estratégico elaborado
serviu para potencializar a presenca de mercado e determinar os objetivos centrais da cooperativa,
neste sentido, a cooperativa se profissionalizou em termos de estratégias, demonstrando forte
capacidade de escolha de decisdes frente ao ambiente em que esta inserida e baixo determinismo
ambiental.

A aquisicdo da carteira de usuarios de outro plano de saude da mesma regido, também
demonstrou alta capacidade de escolha estratégica e baixo determinismo ambiental, visto que as
negocia¢gbes promoveram um resultado positivo para a cooperativa, aumentando consideravelmente
0 numero de usuérios de seu plano de salde. Em paralelo a aquisi¢do, permitiu a cooperativa Alpha
a utilizar os servigcos especializados do hospital que vendeu a carteira de usuarios.

A implementacgdo do sistema de exceléncia da gestdo demarcou a busca pela qualidade de
seus processos e consequente eficiéncia de seus servigos prestados, destacou a forte capacidade de
escolha estratégica e o baixo determinismo do ambiente neste evento critico.

A retomada da adesdo do Programa Gaulcho de Qualidade e Produtividade (PGQP), e a
unido dos dois comités de qualidade do hospital proprio e da operadora de planos de saude auxiliou a
implementacdo de ferramentas de apoio e correcdo de processos, por meio da implementacdo da
metodologia do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG). O emprenho realizado para a busca pela
qualidade na cooperativa, resultou na conquista da Medalha Bronze, do 17° Prémio Qualidade RS,
promovido pelo Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP) no ano de 2012.

O Periodo Estratégico IV — Reestruturacdo estratégica, técnica e administrativa (2013-2016)
compreendeu o0s eventos criticos: 10 — Revisdo do planejamento estratégico (2013); 11 -
Investimento em aparelhos de imagem para o hospital préprio (2014); 12 — Instituicdo do Programa
de Acreditagdo de Operadoras de Planos Privados de Assisténcia a Saude - OPS (2014); 13 —
Aumento dos custos assistenciais (2015) e 14 — Reestruturacdo administrativa (2015). Segundo o
modelo de tipologia de adaptacdo estratégica de Hrebiniak e Joyce (1985), este periodo ficou
localizado ente o Quadrante Il — Escolha Estratégica e o Quadrante |l — Diferenciagdo ou Foco, com
consideravel transicdo para este Ultimo. Neste periodo, também houveram caracteristicas do
Quadrante | — Sele¢édo Natural em determinado evento critico.

O ano de 2013 foi marcado pela revisdo dos referenciais estratégicos da Cooperativa Alpha,
a partir de uma andlise dos cenérios que marcam o mercado da salde suplementar no pais e, de
forma mais especifica, do ambiente regional em que a mesma esta inserida.

A compreensdo sobre essa realidade foi condicdo para estabelecer novos referenciais
estratégicos, que tiveram na visdo do negdcio o parametro principal para tornar a cooperativa mais
competitiva no mercado regional. A revisdo do planejamento estratégico foi um fator importante de
deciséo e reflete a capacidade de escolha estratégica e o baixo determinismo do ambiente.

A modernizacdo dos equipamentos para a prestacdo de servicos e exames com mais
gualidade e seguranca foi um dos pontos importantes para a analise de investimentos no ambito do
hospital proprio da Cooperativa Alpha. Este evento critico demonstrou o investimento em aparelhos
de imagem para o hospital proprio e explicitou a alta capacidade de escolha estratégica e a baixa
influéncia do ambiente.

Mudancas internas para instituir o Programa de Acreditacdo de Operadoras de Planos
Privados de Assisténcia a Saude - OPS foi um evento critico que apresentou alta capacidade de
escolha estratégica e alta determinacdo do ambiente.
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A RN 277 da ANS, cujo objetivo é de incentivar a melhoria continuada na qualidade
assistencial da saude suplementar. Neste contexto, a Cooperativa Alpha deixou de lado o seguimento
do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) e concentrou seus esforcos no cumprimento dos itens da
RN 277, que mesmo ndo sendo obrigatéria, havia uma preocupante informagdo, oriunda das
capacitacdes e cursos em que a cooperativa participava dentro do seu sistema cooperativo, ou seja,
do ambiente externo a cooperativa, de que a RN 277 da ANS futuramente poderia vir a ser
obrigatéria, mesmo que essa informacédo nao era validada e oficial da Agéncia Nacional de Saude
Suplementar (ANS).

Esta informacdo oriunda externamente a cooperativa, promoveu alteracdes nas decisdes
estratégicas, levando a implementagdo da RN 277, contudo, mesmo sendo uma pratica voluntaria, a
acreditacdo foi considerada pela Cooperativa Alpha como um meio de atingir niveis elevados de
exceléncia porque o processo de adequacgdes aos padrdes da RN 277, por si s6, age como uma
ferramenta de gestdo, que garante reducao de retrabalho, recursos de glosas e demais custos. Outra
adequacao interna foi para atender a RN 323, obrigatéria por parte da ANS, que apresentou uma alta
predominancia dos fatores do ambiente na decisao estratégica. Neste sentido, a implementagdo do
setor de Ouvidoria veio para atender a regulamentacao da Agéncia Nacional de Salude Suplementar
(ANS).

Ainda no primeiro trimestre do ano de 2015 a cooperativa ja identificava claros sinais de
dificuldades no ambito do seu negécio. De grande impacto menciona-se o elevado aumento do custo
assistencial, muito acima dos niveis aceitaveis e o0 alto custo gerado por usuarios da cooperativa
atendidos fora da sua area de agdo, ou seja, por outras cooperativas singulares.

A crise econbmica nacional afetou a cooperativa de forma consideravel, as decisGes
estratégicas deste evento critico foram essencialmente tomadas com base nas determinacdes
oriundas do ambiente externo a cooperativa, determinando o alto grau de determinismo do ambiente
e a baixa capacidade de escolha estratégica.

A reestruturag@o administrativa foi tomada com base no modelo de governanga corporativo
visualizado em outras cooperativas médicas, contudo, tal decisdo se influenciou em uma
inconsisténcia politica interna da cooperativa e também pela reducdo de custos administrativos para
readequar o fluxo financeiro. A decisdo de se reestruturar administrativamente foi um fato que
apresentou alta influéncia do ambiente interno e externo, e baixa capacidade de escolha estratégica,
permanecendo como uma escolha minima.

4 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

As mudangas organizacionais sdo uma necessidade do atual cenario mundial, neste
contexto, a capacidade de adaptacdo das organizacbes podem diferencia-las frente ao mercado
competitivo. Neste sentido o presente estudo teve como objetivo estudar o processo de adaptagédo
estratégica ocorrido na Cooperativa Alpha, entre os anos de 2005-2016, identificando os principais
eventos criticos e periodos estratégicos e relaciona-los com o modelo de tipologias de adaptacéo
estratégica de Hrebiniak e Joyce (1985).

As analises permitiram definir quatro periodos estratégicos no processo de adaptacéo
estratégica da Cooperativa Alpha, caracterizados por processos de mudancas e adaptagdes tanto na
estrutura organizacional como nas estratégias da cooperativa.

Em concluséo, o periodo de 2005-2016 demonstrou que a cooperativa percorreu situacdes
de expanséo dos servigos e concomitante crise regional (Periodo |) apresentando uma estratégia de
diferenciagdo ou foco e sofrendo com o determinismo ambiental, de reestruturacdo organizacional
(Periodo Il), promovendo alteracdes na gestdo e melhorias organizacionais, apresentando alta
capacidade de escolha estratégicas, mas com acentuado determinismo ambiental, situacbes de
crescimento de mercado e profissionalizagdo da gestdo (Periodo lll) conquistadas através de
estratégias deliberadas com alta capacidade de escolha estratégica e de reestruturacdes
estratégicas, técnicas e administrativas (Periodo 1V) que demonstrou estratégias de diferenciagdo ou
foco, mas também de escolhas estratégicas.

Percebe-se, da analise do processo de mudanca e adaptacdo estratégica, que a
capacidade de escolha estratégica foi um fator predominante nas decisdes estratégicas definidas pela
coalizdo dominante da Cooperativa Alpha, contudo, o determinismo ambiental também foi
evidenciado neste processo, ou seja, a cooperativa adaptou-se exercendo alta capacidade de
escolhas estratégicas mesmo com momentos de influéncias oriundas do ambiente.

O modelo de tipologias de adaptacdo estratégica de Hrebiniak Joyce (1985) permitiu
entender quais foram as influéncias das mudancas de posicionamento estratégico da empresa
durante as fases de transicdo de um periodo estratégico para o outro. Os quatro periodos
estratégicos elucidados neste estudo permitiram constatar e reforcar o argumento de que as

organizacfes do ramo da prestacdo de servicos assistenciais a salde sao suscetiveis a fatores
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externos que independem de sua vontade (econdmicas, sociais, politicas, demogréficas,
comportamentais...) e que sua continuidade depende da capacidade de mudanca estratégica e de
adaptacdo ao novo contexto em que estard inserida, modificando os fatos externos em oportunidades
de crescimento e atuando de forma deliberada e diferenciada para também influenciar o mercado.
Ainda, sugere-se a continuidade das pesquisas de adaptacdo e mudancas estratégicas no
segmento de prestacdo de servicos assistenciais a saude, com énfase nas capacidades dindmicas
das organizacdes, a importancia desse conceito esta no fato de que ele trata da capacidade
adaptativa das organizacdes frente ao dinamismo do ambiente e, principalmente, 0 modo como as
organizacfes reagem a esse dinamismo ao longo do periodo e como podem alcancar vantagens
competitivas em um ambiente em constante mutacao (TEECE, 2009).
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RESUMO

A motivagdo é uma das virtudes que move individuos a realizarem tarefas que influenciam e
estimulam comportamentos. O ambiente organizacional assume uma responsabilidade de oferecer
suporte que estimule os trabalhadores a desenvolverem atividades em prol dos resultados
planejados, sendo que existe uma parcela de contribuicdo influenciada pelo conflito trabalho-familia
nessa relagdo de motivagdo organizacional. Essa pesquisa teve como objetivo analisar a influéncia
do suporte organizacional e dos conflitos trabalho-familia na motivacdo de trabalhadoras. Para isso,
foi utilizada uma escala do tipo Likert, com 85 trabalhadoras que exercem cargos de geréncia,
supervisdo, coordenacdo ou donas do proprio negdcio. Através da andlise dos dados, observou-se
que o suporte organizacional influencia na motivacdo interna e externa das trabalhadoras, assim
como o conflito trabalho-familia também apresenta interferéncia na motivacdo. Percebe-se que o
suporte organizacional relacionado com o conflito trabalho-familia variou negativamente, quanto mais
as trabalhadoras possuem conflitos na relagédo trabalho-familia, menos elas percebem o suporte
organizacional.

Palavras-chave: Motivagéo - Conflito trabalho-familia - Suporte organizacional.

ABSTRACT

Motivation is one of the virtues that moves individuals to perform tasks that influence and stimulate
behaviors. The organizational environment assumes a responsibility to provide support that
encourages workers to develop activities in support of the planned results, and there is a contribution
influenced by the work-family conflict in this relationship of organizational motivation. This research
had as objective to analyze the influence of the organizational support and of the conflicts work-family
motivation of workers. For this, a Likert-type scale was used, with 85 female employees who hold
positions of management, supervision, coordination or owners of the business itself. Through data
analysis, it was observed that the organizational support influences the internal and external
motivation of the workers, just as the work-family conflict also presents interference in the motivation.
It is noticed that organizational support related to work-family conflict varied negatively, the more
workers have conflicts in the work-family relationship, the less they perceive the organizational
support.

Keywords: Motivation - Work-family conflict - Organizational support.

1 INTRODUCAO

Rotinas dindmicas e desordenadas permeiam diversos compromissos e prioridades diarias
do individuo. Sendo assim, percebe-se que muitos se tornam incompetentes para cumprir com suas
metas diarias, provocando, muitas vezes, sentimento de frustracdo pessoal, bem como uma
descrenca de seus potenciais e consequentemente baixa da motivacéo.

O ambiente organizacional assume uma responsabilidade de oferecer suportes que estimule
os trabalhadores a desenvolver atividades em prol dos resultados planejados e esperados, com
disciplina, comprometimento e determinacao. Percebe-se neste estudo que alguns destes meios séo
0 Suporte Organizacional (SO) e conflitos trabalho-familia, os quais apresentaram relevancia em
relagdo a perspectiva de influéncia na motivacéo dos trabalhadores.

O presente artigo objetivou-se em analisar a influéncia do SO e dos conflitos trabalho-familia
na motivacdo de trabalhadoras, que exercem cargos de geréncia, supervisdo, coordenacdo ou
donas do préprio negdcio. Para isso, foi utilizada uma escala do tipo Likert, com 85 trabalhadoras
que exercem cargos de geréncia, supervisdo, coordenacao ou donas do préprio negdcio. E diante
destas hesitacbes, pode-se pensar que o SO influencia na motivacdo interna e externa de
trabalhadoras; este SO é mais motivador quando proporcionado pelos seus colegas e especialmente
pela chefia; o conflito trabalho-familia interfere na motivacdo das trabalhadoras; apresentam
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relevancia na motivacdo quando os conflitos organizacionais interferem na familia, ou, os familiares
interferem na organizacéao.

Para tanto, sera realizado uma exposicao bibliografica acerca das tematicas em questéo e
apo6s relatado o procedimento metodologico. Em seguida, sédo apresentados e discutidos os
resultados encontrados e por fim, apresentam-se as consideracdes finais do estudo.

2 MOTIVACAO E TEORIAS MOTIVACIONAIS

A motivacéo é vista como uma forca interna, que regula e sustenta as acdes mais importantes
do ser humano (VERNON, 1973). Diversos sédo os conceitos de motivacdo que séo encontrados na
literatura. Deste modo, o Quadro 1 apresenta de forma resumida os principais conceitos e
respectivos autores.

Um motivo é uma necessidade ou desejo acoplado com a (KRENCH; CRUTCHFIELD,
intencdo de atingir um objetivo apropriado. 1959)
O energizador do comportamento. LEWIS, 1963)

Entendemos por motivo algo que incita o organismo a agao (HILGARD; ATKINSON, 1967).
ou que sustenta ou da dire¢do a agdo quando o organismo
foi ativado.
Para cada acdo que uma pessoa ou animal executa, n6s (MOOK, 1987).
perguntamos: 'Por que ele ou ela fez aquilo?' Quando
fazemos esta pergunta, estamos perguntando sobre a
motivagdo daquela pessoa ou animal.
A motivacdo é o conjunto de mecanismos bioldgicos e (LIEURY; FENOUILLET, 2000)
psicoldgicos que possibilitam o desencadear da acao, da
orientacao (para uma meta ou, ao contrario, para se afastar
dela) e, enfim, da intensidade e da persisténcia: quanto mais
motivada a pessoa esta, mais persistente e maior é a
atividade.
A motivacdo tem sido entendida, ora como um fator (BZUNECK, 2004).
psicoldgico ou conjunto de fatores, ora como um processo.
Existe um consenso generalizado entre os autores quanto a
dindmica desses fatores psicolégicos ou do processo, em
gualquer atividade humana. Eles levam a uma escolha,
instigam, fazem iniciar um comportamento direcionado a um
objetivo.

Quadro 1- Principais conceitos de motivagdo encontrados na literatura

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).

O fenbmeno da motivagdo determinou o aparecimento de diferentes teorias que podem
influenciar no comportamento dos trabalhadores dentro das organizagbes (CARAVANTES, 2009). As
primeiras teorias motivacionais foram formuladas na década de 1950, sendo que, existem autores
(ROBBINS, 2002; HENDRY; PETTI GREW, 2000) que as questionam acerca de suas validades e do
fundamento que trazem as teorias contemporaneas. S&8o elas, a Teoria da Hierarquia das
Necessidades, a Teoria dos Dois Fatores e a Teoria X e Y.

A Teoria da Hierarquia das Necessidades (MASLOW, 1943) tem uma particularidade de
suma importéncia para o ambiente de trabalho, visto que esta demonstra que as pessoas hao
necessitam apenas de recompensas financeiras, mas também de respeito e atengdo dos outros
(BERGAMINI, 2013). A teoria proposta por Maslow (1943) apresenta que as necessidades
imprescindiveis sdo primeiramente as fisioldégicas — comer, vestir, morar. Seguindo, encontram-se as
necessidades de seguranga: garantia de emprego, protecdo médica. Apos, as necessidades sociais:
necessidade de amizade e afeicdo — no trabalho e fora dele. Logo em seguida, no mais alto da
escala, a necessidade de estima — confianca em si, consideracdo dos demais, prestigio e reputacéo
e a autorrealizacéo.

Nesse sentido, Maslow (1943) menciona que para um desejo ser motivador, ele ndo podera
ser satisfeito, pois a tendéncia é que quando algo nédo é atendido o nivel mais baixo ira prevalecer.
Para exemplificar, tem-se o exemplo de uma pessoa faminta ndo se preocuparia com 0 perigo e
talvez se arriscasse a roubar comida, mesmo sabendo que a puni¢cdo por roubo é severa. Uma
pessoa com sua necessidade de seguranca nao satisfeita, ndo estaria preocupada em ir a uma festa
e se divertir com os amigos (MASLOW, 1943).

O modelo da Hierarquia das Necessidades, proposto por Maslow, é percebida como uma
teoria em que as pessoas possuem necessidades e desejam satisfazé-las, por isso, quando essas
necessidades sdo atendidas, elas deixam de ter a forga motivacional de uma necessidade néo

Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo Estratégica de OrganizagGes — PPGGEO — Mestrado Profissional
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — URI — Campus de Santo Angelo, RS, Brasil

259



Il Congresso Internacional de Gestéo Estratégica e Controladoria de
Organizacg0Oes — 1l CIGECO

26 e 27 de outubro de 2017

satisfeita (DAVIS; NEWSTROM, 2002). Dessa forma, acredita-se que essa teoria contribuiu de
maneira substancial para a administracdo, ajudando os administradores a pensar sobre a motivacao
de seus trabalhadores, identificando suas necessidades e principalmente reconhecendo que estas
sédo diferentes em cada individuo (CARVALHO, 2013).

Um estudo realizado por Silva et al. (2017) buscou estudar a motivacdo com base na Teoria
da Hierarquia das Necessidades de Maslow, com 40 trabalhadores de uma empresa do setor
mecanico, localizada no estado do Parana. Os autores constataram que, de modo geral, os
trabalhadores estdo satisfeitos pelo atendimento as necessidades fisiol6gicas, como alimentacao,
moradia, vestuario e descanso, porém, outras necessidades, dispostas em outros niveis da piramide
de Maslow, ndo foram completamente atendidas e, portanto, resultam em insatisfacdo pela auséncia
de estimulos motivacionais, por parte da organizago.

A Teoria X e Teoria Y (MCGREGOR, 1962) define que ha dois tipos distintos de
gerenciamento motivacional. McGregor (1964) buscou denominagBes as mais neutras possiveis,
apenas mostrando que existe um grupo de pessoas que pensam, sentem e, portanto, agem segundo
0s pressupostos do que chamou de Teoria X; e que outro grupo se movimenta segundo 0s
pressupostos do que chamou de Teoria Y (SIQUEIRA, 2016).

Nesse sentido, os incentivos sao percebidos em duas categorias: extrinsecos - ligados ao
ambiente (salario, beneficios adicionais, promogéo, etc.) e intrinsecos - inerentes a natureza humana
da tarefa (autorrespeito, capacidade de solucionar problemas, autonomia, aquisicdo de novos
conhecimentos) (MCGREGOR, 1962). O Quadro 2 apresenta as pressuposi¢cdes das Teorias X e Y:

Pressuposi¢cdes da Teoria X Pressuposicdes da Teoria Y

As pessoas sao preguicosas e indolentes. As pessoas sdo esforcadas e gostam de ter o
que fazer.

As pessoas evitam o trabalho. O trabalho é uma atividade tdo natural como
brincar.

As pessoas evitam a responsabilidade As pessoas procuram e aceitam
responsabilidades e desafios.

As pessoas precisam ser controladas e As pessoas podem ser automotivadas e

dirigidas. autodirigidas.

Quadro 2 - Pressuposicoes das Teorias X e Y
Fonte: Costa et al (2011).

A teoria da motivacéo defendida por McGregor (1962) afirma que, se o0 sujeito esta até certo
ponto liberado para usar a maior parte de sua energia para satisfazer suas necessidades basicas,
ele procurara naturalmente perseguir objetivos associados com suas necessidades de nivel superior.
Esta afirmacéo de McGregor (1962) salienta um aspecto que muitos executivos desconhecem: a
diferenciagdo ou ndo sinonimia entre os objetivos organizacionais e 0s objetivos individuais, ou
talvez, melhor, entre as metas propostas pela organizacéo e o que cada trabalhador necessita.

Ja a Teoria dos Dois Fatores (HERZBERG, 1959) explica como o ambiente de trabalho e o
préprio trabalho interagem para produzir motivacdo. Segundo Herzberg (1959) existe duas
categorias principais que influenciam o comportamento das pessoas: motivacionais e higiénicos. A
partir de seus estudos, Herzberg descobriu que existem fatores que quando estdo presentes
proporcionam alto nivel de satisfacdo, mas a insatisfacdo determinada pela auséncia deles ndo
chega a ser significativamente proporcional, o que denominou de fatores motivacionais (BRUNELLI,
2008). Por outro lado, alguns fatores quando estdo ausentes proporcionam grande insatisfacéo, mas
sua presenga ndo traz o mesmo nivel percentual de satisfacdo, que sdo os fatores chamados de
higiénicos (BRUNELLI, 2008). Desde modo, a teoria elucida o motivo de alguns profissionais nao
valorizarem tanto as vantagens materiais que obtém, mas sim as tarefas que realizam, como por
exemplo, as entidades sociais, artesaos e cientistas (DAVIS; NEWSTROM, 2002).

O foco principal dessa teoria € a proposicao de que a satisfacdo e a insatisfacdo nédo séo
extremos opostos de um mesmo continuum, mas dois processos diferentes influenciados por
diferentes fatores (MAXIMIANO, 2000), conforme exposto na Figura 1. Deste modo, é a combinagéo
de ambiente e contetdo do trabalho que faz funcionar o motor interno, e, um sem o outro tende a ser
ineficaz (MAXIMIANO, 2000).

Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo Estratégica de OrganizagGes — PPGGEO — Mestrado Profissional
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — URI — Campus de Santo Angelo, RS, Brasil

260



Il Congresso Internacional de Gestéo Estratégica e Controladoria de
Organizacg0Oes — 1l CIGECO

26 e 27 de outubro de 2017

AUSENCIA PRESENCA
Fatores Motivacionais

No satisfagdo P Satisfagio
Fatores Higiénicos

Insatisfagcéo P Nzo satisfacédo

Figura 1- O oposto de satisfacéo nédo é insatisfacéo
Fonte: Maximiano (2000).

O modelo implementado por Herzberg (1959) faz com que os gestores sigam algumas
praticas gerenciais, como o enriquecimento de cargos, maior responsabilidade e autoridade para o
trabalhador (MIRANDA, 2009). Desta forma, a teoria é mito mais vista ligada a satisfa¢éo laboral, do
que propriamente uma teoria motivacional (REIS, 2001). Observa-se também, que a satisfacdo se
caracteriza como percepcdes afetivas ou atitudinais, considerando-se um sentimento relacionado a
condi¢des organizacionais e do trabalho, sendo assim, em ambientes organizacionais, a satisfacédo
com suporte organizacional antecedem rigidamente sentimentos de bem-estar do trabalhador
(GOMIDE; SILVESTRIN; OIVEIRA, 2015).

3 SUPORTE ORGANIZACIONAL

A percepcédo de SO estéa relacionada com a crenca do trabalhador acerca da extensdo em
que a organizacdo valoriza as suas contribuicbes e cuida do seu bem-estar. Deste modo, a
percepcdo de SO constitui a base da relacdo de confianca entre trabalhadores e organizagédo, uma
vez que, a organizagao ira perceber e recompensar pelos esforcos extras realizados pelos individuos
(EISENBERGER; FASOLO; DAVIS LAMASTRO, 1990). A percepcao de SO relaciona-se a estimativa
dos trabalhadores acerca da medida em que a organizacéo ira reconhecer e recompensar o seu
empenho, oferecendo apoio as necessidades sécio-emocionais (ZAGENCZYK et al., 2010).

O SO é visto como uma forma de contrato psicologico, o qual tem estrutura e funcdo nas
expectativas de troca e beneficios mutuos. Assim, uma propriedade importante do SO é que ele
reflete a avaliagdo subjetiva de um trabalhador pelo modo como ele é tratado pela organizagdo
(CHONG; WHITE; PRYBUTOK, 2001).

Por um lado, a organizacdo espera de seus trabalhadores lealdade e dedicacéo, visando
atingir as metas e objetivos organizacionais (RHOADES; EISENBERGER, 2002). Por outro, 0
trabalhador carrega diversas expectativas acerca da organizagdo, como por exemplo, as
recompensas que serdo oferecidas (TAMAYO; TROCOLLI, 2002). Por isso, a expectativa de ser
reconhecido pela organizacdo, como forma de recompensa pelas atividades desempenhadas, esta
relacionada diretamente com a percepcdo de SO evidenciando o sentimento de reciprocidade nas
interacdes entre organizacdo e trabalhador.

Neste mesmo sentido, Eisenberger, Aselage, Sucharski e Jones (2004), enfatizam que o SO
pode condicionar e despertar nos colaboradores um sentimento de dever frente ao outro, podendo
estimular reagdes de reciprocidade ‘obrigatoriedade’ em recompensar tratamentos positivos recebido
pela chefia, bem como da organizacdo em contexto geral. Pesquisas realizadas recentemente
confirmam que percepcdo de SO impacta significativamente na percepcdo do comprometimento
organizacional (FERNANDES; SIQUEIRA; VIEIRA, 2014).

A relagcdo que os trabalhadores percebem sobre o SO acontece através de uma espécie de
personificagdo ou identidade da organizacdo, onde intuitivamente percebe-se as a¢Bes dos agentes
como caracteristica dos valores e cultura organizacional (EISENBERGER; HUNTINGTON;
HUTCHISON; SOWA, 1986). Trabalhadores sé reconhecem como favoravel o SO quando as
recompensas organizacionais se definirem como sinceras, bem intencionadas, bem como percebidas
como ndo manipulaveis (OLIVEIRA-CASTRO; BORGES-ANDRADE; PILATI, 1999) sendo que o SO
tem relacdo direta com o bem estar e com o0 aumento da competitividade entre as organizagfes
(PASCHOAL; TORRES; PORTO, 2010).

4 CONFLITO TRABALHO-FAMILIA

Os atuais padrfes de familias podem gerar conflitos entre as responsabilidades laborais e
familiares, dificultando a dosagem do tempo entre a familia e trabalho. Atualmente, homens e
mulheres desempenham mais de uma funcdo, ou seja, sao pais, conjuges, profissionais e realizam
tarefas domésticas (SILVA; SILVA, 2015). Ha aqueles que possuem dificuldades de manter um
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equilibrio nessas fungdes, se deparando com um conflito entre a vida no trabalho e a familiar, no
qgual as pressdes provenientes dos dominios profissionais e familiares sdo mutuamente
incompativeis em algum aspecto (STROBINO; TEIXEIRA, 2014).

O coeficiente de participagdo no ambiente familiar ou de trabalho é promovido a partir das
experiéncias, aptiddes e oportunidades ganhas e desenvolvidas no ambiente familiar ou profissional
(FRONE, 2003). A facilitacdo trabalho-familia ocorre quando o envolvimento da pessoa na familia
resulta em suporte, humor positivo ou no sentimento de realizacdo, que ajuda a trabalhar melhor e a
ter mais energia e confianca no trabalho (DIAS, 2008).

Quando a relacao entre o trabalho e a familia é adequada, esta ocasiona consequéncias de
cunho positivo também nas organizac@es, gerando satisfacdo e comprometimento com o trabalho e
familia (CAMPANICO, 2014). Quando a relagdo trabalho-familia é evidenciada por conflito entre
papéis, esta é vista como uma fonte significativa de stress no trabalho, difundindo assim uma visao
negativa desta relacdo (CAMPANICO, 2014).

A reciprocidade e positividade entre trabalho e familia é favorecida pelo conhecimento,
talento e chances ganhas ou desenvolvidas, gerando bem-estar e produtividade (BALMFORD;
GARDNER, 2006). lgualmente, no conflito trabalho-familia, esta interacdo positiva tem um caréater
bidirecional, o trabalho pode facilitar a vida familiar, assim como a vida familiar pode facilitar o
trabalho. O trabalhador que conseguir integrar varias funcdes, equilibrando a vida familiar com o
profissional, pode apresentar mais disposi¢cdo, motivacao, ser mais eficiente e ter uma satde mental
mais desenvolvida (BALMFORD; GARDNER, 2006).

Os trabalhadores que conseguem integrar a comunicac¢@o entre a diade trabalho-familia,
apresentam maior satisfacdo e funcionamento no dominio profissional, estando esta comunicacgao
associada a cultura organizacional presente (STROBINO; TEIXEIRA, 2014).

O estudo realizado por Silva (2006) teve o intuito de compreender as experiéncias vividas da
relagdo trabalho e familia com mulheres que s&o proprietarias de lojas nos Shopping Center do
municipio de Itajai- SC, utilizando como técnica de coleta de dados a entrevista em profundidade. O
estudo constatou que as mulheres pesquisadas demonstraram perceberem-se enquanto
empreendedoras, apresentando caracteristicas desde muito jovens. Além da participagéo da familia
nos negadcios dessas mulheres, a dedicacdo ao seu trabalho acarreta desequilibrios em outras areas
de sua vida, apresentando menor dedicacéo a familia e ao lazer.

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo tem carater descritivo, pois o objetivo é descrever como se manifesta
determinado fenémeno (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). Sua abordagem sera quantitativa e de
corte transversal, uma vez que as informag8es foram coletadas em um Unico momento da realidade.

Participaram deste estudo 85 trabalhadoras, que possuem cargos de geréncia, supervisao,
coordenac¢do ou donas do préprio negécio, moradoras da cidade de Passo Fundo- RS. A amostra foi
constituida como n&do-probabilistica, sendo que as pesquisadas responderam a um questionrio
aplicado no seu local de trabalho. A escolha da amostra se deu por conveniéncia, de acordo com
acessibilidade dos pesquisadores.

O instrumento de coleta foi uma escala do tipo Likert de sete pontos, variando de (1) Discordo
totalmente a (7) Concordo totalmente. Para a criacdo desse questionario foram utilizadas questdes
retiradas de trés escalas: (a) Escala de Motivacdo (BZUNECK; GUIMARAES, 2007; OLIVEIRA et al.,
2010), (b) Suporte Organizacional (VAZ, 2008; SILVA,; SILVA, 2015) e (c) Conflito trabalho-familia
(CAMPANICO, 2014; STROBINO; TEIXEIRA, 2014).

O questionario foi estruturado com 15 questbes sobre motivagcéo, 10 questdes sobre SO e 10
questdes sobre conflito trabalho-familia, totalizando assim 35 questdes fechadas. Além destas, foram
adicionadas 6 perguntas referentes aos dados sociodemograficos dos respondentes, com o intuito de
caracterizar a amostrado estudo.

A coleta de dados foi realizada no periodo de abril a junho de 2017. Os pesquisadores
solicitaram a colabora¢@o voluntaria dos trabalhadores no sentido de responderem um breve
questionario, estando cientes das condic¢des de participacdo na pesquisa. Foi-lhes informado que nao
havia resposta certa ou errada, e que respondessem individualmente, sendo assegurado o anonimato
das respostas, informando que estas seriam tratadas em seu conjunto, para fins cientificos. Um
tempo médio de 15 minutos foi suficiente para concluir o preenchimento.

Para o tratamento dos dados utilizou-se o software Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS), versdo 20.0 para Windows®. Para a andlise das varidveis foram realizadas
estatisticas descritivas a cada grupo de variaveis. Pela andlise estatistica descritiva das variaveis foi
possivel a caracterizac@o dos respondentes da pesquisa e a identificagdo do nivel de motivacédo, SO
e conflito trabalho-familia (médias e desvios padrdes).
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Em relagdo ao perfil das trabalhadoras avaliadas, conforme demonstrado na Tabela 1
percebe-se que 56,5% (n= 48) possuem filhos e a maior faixa etaria da amostra, 49,4% (n=42)
concentra-se entre 26 a 35anos. Em relacdo a jornada de trabalho, 61,2% (n=52) trabalham mais de
40 horas semanais. Sobre a renda familiar, 29,4% (n=25) recebem entre R$5.000,00 e R$ 10.000,00
mensais. Quanto ao grau de instrucdo 58,8% (n=50) sdo poés-graduadas, desempenhando na
empresa a funcéo de geréncia, 31,8% (n=27).
Tabelal—Caracterizagdo da amostra pesquisada

Variaveis N Porcentagem
Filhos
Sim 48 56,5
Nao 37 43,5
Idade
Entre 18e 25anos 11 12,9
Entre 26 e 35ano0s 42 49,4
Entre 36e 45ano0s 23 27,1
Mais de 45anos 8 9,4
N&o Respondeu 1 1,2
Jornada de trabalho
Menos de 20 horas 7 8,2
Entre 20 e 40horas 26 30,6
Acima de 40horas 52 61,2
Renda familiar
Até R$3.000,00 24 28,2
Entre R$3.001,00e 22 25,9
5.000,00
Entre 25 29,4
R$5.001,00€10.000,00
Mais de R$10.000,00 14 16,5
Escolaridade
Ensino Fundamental 1 1,2
Ensino Médio 20 23,5
Graduacéao 14 16,5
Pés-Graduagéo 50 58,8
Cargo
Geréncia 27 31,8
Coordenacéo 25 29,4
Supervisao 12 14,1
Proprietaria do negdcio 21 24,7
Total 85 100

Fonte: Desenvolvida pelos autores (2017).

Em relacdo & confiabilidade dos dados, o teste Alfa de Cronbach apresentou indices de 0,84
para motivacdo, 0,91 para o SO e 0,88 para conflito trabalho-familia. Considerando que o valor
minimo aceitavel para o alfa é 0,70 e maximo esperado é 0,90, os resultados mostram dados
bastante confidveis, uma vez que, estudos sugerem que valores de alfa entre 0,80 e 0,90 séo
considerados adequados (STREINER, 2003).

A partir das médias das respostas € possivel constatar que as trabalhadoras apresentam
niveis elevados de motivacdo (M= 5,79; dp= 0,66). Ao serem analisadas as dimensfes do
constructo motivacdo, observam-se médias mais altas em ‘Desenvolver competéncias que me
podem ser (teis no futuro’ (M=6,27), seguida de ‘Gosto das tarefas que realizo’ (M=6,24). Por outro
lado, as variaveis da motivacdo que demonstraram valores menores e menos significativos, diz
respeito ao item ‘A flexibilidade que este emprego me da (p. ex. trabalhar em casa’ (M=5,23) e a
questado ‘Estar empregado enquanto nao encontro um emprego melhor’ (M=4,96).

Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo Estratégica de OrganizagGes — PPGGEO — Mestrado Profissional
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — URI — Campus de Santo Angelo, RS, Brasil

263



Il Congresso Internacional de Gestéo Estratégica e Controladoria de
Organizacg0Oes — 1l CIGECO

26 e 27 de outubro de 2017

Na andlise das dimensdes da motivagdo, conforme exposto na Tabela 2, observa-se que a
motivacdo externa mostrou-se significativa (p=0,01; B = 0,39) em relacdo a motivagédo interna
(p=0,97; B = 0,34). Isso permite inferir que todas as vezes que a organiza¢ao oferecer apoio para as
trabalhadoras, elas vao alterar positivamente sua percepgdo de motivagdo. Observando a analise
feita nas variaveis que dependem do suporte organizacional, pode-se verificar que a motivacao
externa é a que mais contribui para a organizacdo. Esses dados corroboram com a literatura, que
demonstra a influéncia positiva de SO na percepcao de motivacao das trabalhadoras (PASCHOAL,
2008; SEIDL; TROCCOLI, 2006). Individuos mais satisfeitos apresentam um melhor desempenho e
produtividade, o que facilita a organizacéo atingir os resultados a que se propde (RIBEIRO, 2014).
Tabela 2 — Dimensdes internas e externas da motivacao

Dimenséo B Erro Beta T Sig.
Motivacao 0,45 0,13 0,39 3,48 0,01
Interna
Motivacéo 0,04 0,11 0,04 0,03 0,97
Externa

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).

A partir das médias das varidveis relacionadas ao SO, identificaram-se as maiores médias
nas dimensdes ‘Tenho uma boa relacdo com o meu chefe’ (M=6,17), seguida pelo item ‘O meu chefe
reconhece o meu potencial’ (M=5,77) e ‘Se realmente precisar sei que meu chefe tomara a iniciativa
de me ajudar’ (M=5,52). De acordo com Covacs (2006) quando sdo adotadas politicas e préticas de
SO e tratamento digno aos trabalhadores pela chefia, percebe-se melhorias no ambiente de trabalho,
promovendo inovacao e criatividade.

O estudo realizado por Dias (2008) investigou 171 casais casados ou a viver maritalmente,
em que ambos desempenhavam uma atividade profissional. Os resultados indicaram que as
percepcdes de SO se correlacionam de forma positiva e significativa com a motivagdo que o0s
trabalhadores possuem. As analises realizadas permitiram ainda constatar que a facilitacdo trabalho
familia desempenha um papel mediador na relagdo entre o SO e a satisfagdo com o trabalho.

Os resultados da Tabela 3 demonstram a média geral do agrupamento das varidveis SO
(suporte da organizacdo e suporte com o chefe). Pode-se observar que, a dimenséo suporte com o
chefe obteve maior média (M=5,71; dp= 0,973) em comparacdo com 0 suporte da organizagédo
(M=5,46; dp=0,973).

Tabela 3—Médias e desvio padrdo das dimensdes do suporte organizacional

N° Min. Max. Méd. DP
Suporte Organizacao 85 3,00 7,00 5,46 0,92
Suporte Chefe 85 1,60 7,00 571 0,97

Fonte: Desenvolvida pelos autores (2017).

Em relacdo aos conflitos trabalho-familia € possivel constatar as médias mais significativas,
onde é colocado pelas trabalhadoras que ‘As demandas do meu trabalho interferem na minha vida
familiar (M=4,31), seguida do item ‘Por causa das demandas do meu trabalho, ndo consigo fazer
as coisas que quero fazer em casa’ (M=4,02). JA as médias mais baixas apontadas pelas
trabalhadoras dizem respeito a ‘Minha vida doméstica interfere nas minhas responsabilidades no
trabalho (como chegar no horario, cumprir as tarefas e a jornada de trabalho’ (M=2,35) e ‘As
pressbes geradas pela minha familia interferem no meu desempenho no trabalho’ (M=2,51).
Algumas vezes os conflitos trabalho-familia contribuem para intensificar o entrincheiramento
organizacional, que é considerado um vinculo pouco desejavel para o individuo e para a
organizacdo. Por outro lado, indices reduzidos de conflito trabalho-familia revelaram aumento do
comprometimento organizacional, que por sua vez, é tido como uma forma extremamente positiva
de ligacéo entre individuos e organizacdes (AGUIAR et al., 2014). Deste modo, percebe-se que a
influéncia do SO e da chefia, bem como dos conflitos trabalho-familia, tem influéncia na motivagéo
das trabalhadoras.

Outra constatacéo realizada no estudo, diz respeito a relacdo que o SO tem no conflito
trabalho-familia. A Tabela 4 ilustra os dados encontrados.

Tabela 4 — Relagao entre o SO no conflito trabalho-familia

Dimenséao B Beta t Sig.
Conflito trabalho-familia 4,69 - 6,31 0,00
Suporte organizacional -0,24 -0,19 -1,83 0,07

Fonte: Desenvolvida pelos autores (2017).
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Deste modo, percebe-se que o valor Beta apresentou indice negativo (B = -0,19) o que indica
gue SO varia negativamente quando relacionado com o conflito trabalho-familia. Quer dizer que,
guanto mais as trabalhadoras possuem conflitos na relagéo trabalho-familia, menos elas percebem o
SO no trabalho.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa teve o objetivo investigar a influéncia do SO e do conflito trabalho-familia na
motivacdo de 85 trabalhadoras, da cidade de Passo Fundo — RS. A amostra foi composta por
profissionais que exercem cargos de geréncia, supervisdo, coordenacdo ou donas do proprio
negocio.

Através da analise dos dados observou-se que o SO influencia na motivacdo interna e
externa das trabalhadoras. Observa-se que a maior relevancia foi apresentada na motivagéo
externa, indicando que SO tem um papel expressivo na motivacdo dessas trabalhadoras,
principalmente, quando proporcionado pela chefia.

Da mesma forma, avaliou-se que o conflito trabalho-familia também apresenta interferéncia
na motivacdo, mas a relevancia de maior influéncia ocorre quando conflitos organizacionais, como o
excesso de demandas, interferem nas atividades a serem desempenhadas em suas casas. Percebe-
se que o SO relacionado com o conflito trabalho-familia variou negativamente, ou seja, quanto mais
as trabalhadoras possuem conflitos na relacéo trabalho-familia, menos elas percebem o SO.

Cabe mencionar que o estudo foi realizado em um ndmero néo significativo de organizacgdes,
com uma amostra considerada pequena, reduzindo assim, a generalizacdo dos resultados. Para
pesquisas futuras, sugere-se que seja delimitado uma amostra de trabalhadores que exercem
atividades em empresas de pequeno, médio e grande porte, a0 passo que, se possa explorar
comparacdes entre as organizacdes, ramos de atividade, géneros, bem como cargos ou funcdes em
que os mesmos ocupam. No contexto de contribuicdo prética, recomenda-se que as organizagcdes
percebam no SO e conflito trabalho-familia uma possibilidade estratégica de motivagédo para seus
trabalhadores, em prol de maior desempenho nas atividades, a fim de maximizar os resultados
organizacionais.
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PERSPECTIVAS DO INDICADOR DE GESTAO

ANALYSIS OF ASSOCIATION BETWEEN AGENCIES SICREDI VALE DO JAGUARI RS UNDER
THE PERSPECTIVES OF THE MANAGEMENT INDICATOR

Cristiano Silveira do Amarante, Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes, URI
— Santiago, RS, Brasil, cristianogiba@hotmail.com
Marcos Vinicios Machado Machado, Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes,
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RESUMO

Este trabalho teve como principal objetivo identificar a existéncia de associagédo entre as agéncias
estudadas tendo como base o indicador de gestdo da agéncia. O estudo foi realizado em uma
instituicéo financeira que possui 12 agéncias na regido e é considerada uma das maiores instituicdes
financeiras do Brasil. Para obtencdo dos dados analisados foi realizado uma busca no sistema de
armazenamento de dados da organizagdo, com o propdsito de elencar alguns indicadores e gerar um
indicador de gestdo baseado em quatro perspectivas. Os resultados obtidos mostram o grau de
associacdo das perspectivas e o coeficiente de correlagdo entre as agéncias onde indica-se que
existe uma correlagdo muito forte, onde quase todas as agéncias trabalham de forma dependente.
Palavras-Chave: Associacdo. Agéncia. Perspectivas. Correlacao.

ABSTRACT

The main objective of this study was to identify the existence of an association between the agencies
studied, based on the management indicator of the agency. The study was conducted at a financial
institution that has 12 branches in the region and is considered one of the largest financial institutions
in Brazil. To obtain the data analyzed, a search was made on the organization's data storage system,
with the purpose of listing some indicators and generating a management indicator based on four
perspectives. The results show the degree of association of the perspectives and the coefficient of
correlation between the agencies where it is indicated that there is a very strong correlation, where
almost all the agencies work in a dependent way.

Keywords: Association. Agency. Perspectives. Correlation.

1 INTRODUCAO

E sabido que cada vez mais a tecnologia da informac&o é um fator que acarreta inimeros
beneficios dentro das organiza¢fes, tanto empresas pequenas quanto em multinacionais.

Dentro deste contexto as empresas vém investindo fortemente em comprar sistemas
informatizados que tragam todas as informagdes necessarias para o melhor funcionamento dos
negocios.

O ato de recolher e armazenar grandes quantidades de dados para analises é chamado de
“big datas”, ou big dados. Esses grandes dados dentro de uma instituicdo financeira se tornam
imprescindiveis, pois ao mesmo tempo em que as instituicdes precisam utiliza-los para conhecer
melhor e satisfazer os seus clientes a empresa também necessita dessas informacdes para minimizar
os riscos e fraudes.

Contudo quando temos um nivel de informacé&o elevado e eficaz, geramos a capacidade de
analisarmos a qualidade da gestdo, do comportamento da instituicdo e da correlagdo entre suas
agéncias, através do acompanhamento de indicadores que é muito utilizado em instituicbes
financeiras.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

O principal valor atribuido ao armazenamento de dados, ndo vem da sua forma bruta e sim do
processamento e andlise dessas informagBes que podem gerar um ganho enorme quando a
instituicBo comecar a criar ideias que possam trazer uma reducdo de custos na simples modificagédo
de um processo ou até mesmo na criagdo de mecanismos que sejam eficientes. Sendo assim esse
estudo tem como objetivo analisar a correlacdo e a associacdo entre as agéncias de uma instituicdo
financeira com base nos seus indicadores que séo gerados através do armazenamento e cruzamento
de dados, ou seja, existe uma associacdo entre as perspectivas do indicador de gestdo da
instituicdo?
1.2. JUSTIFICATIVA

Alguns anos atras pode-se dizer que 0 mundo era composto por instituicdes que possuiam
hierarquias muito fortes que controlavam o mercado de maneira que as coisas eram simples,

Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo Estratégica de OrganizagGes — PPGGEO — Mestrado Profissional
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — URI — Campus de Santo Angelo, RS, Brasil

268


mailto:MARCOS.MACHADO@URISANTIAGO.BR

Il Congresso Internacional de Gestéo Estratégica e Controladoria de
Organizacg0Oes — 1l CIGECO

26 e 27 de outubro de 2017

estaveis, previsiveis e absolutamente controlavel. Porém com o passar dos anos com mais pessoas
no mundo e uma tecnologia da informagdo muito poderosa, essas grandes instituicbes que eram
guem tinham o poder, estédo tendo problemas para controlar o poder do individuo, que esta todos os
dias conectado a tudo e a todos ao mesmo tempo, ou seja, ndo é mais o individuo que se submete as
empresas e sim as empresas estdo assumindo esse papel de auxiliar o individuo no seu
desenvolvimento. Nada adianta possuir um montante infinito de informacdes se ndo saber administrar
e analisar essa imensa quantia de dados. Uma maneira que as instituicBes financeiras estao
utilizando é a compra de software que auxiliem na interpretacdo e na coleta correta de dados que
sejam Uteis para implantacédo de andlises e melhorias. Olhando para dentro da instituicdo financeira
que sera analisada é possivel afirmar que a empresa possui grandes arquivos com histérico de dados
gue nos permite efetuar varias analises principalmente sob a perspectiva de indicadores, que serédo
utilizados nesse trabalho. Vale ressaltar que a gestdo de uma instituicdo € medida através dos
indicadores que a mesma apresenta.
1.3 OBJETIVOS

A seguir serdo apresentados os objetivos geral e especifico que fundamentam este estudo
1.3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral do presente trabalho é analisar se existe correlagéo e associagdo entre as 12
agéncias que representam essa instituicdo financeira na regido, tendo como base o indicador de
gestao.
1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

A partir do objetivo geral apresentado, com o propésito de atingir o objetivo proposto, foi
definido os seguintes objetivos:

a) Criar um indicador de gestao;
b) Analisar a associacao dos atributos que comp8dem o indicador de gestao;
c) Verificar se existe uma correlacdo entre os atributos (crescimento, eficiéncia, relacionamento

e engajamento).
2 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Marion, Dias e Traldi (2002, p.38), “O referencial teérico deve conter um apanhado
do que existe, de mais atual na abordagem do tema escolhido, mesmo que as teorias atuais nao
facam parte de suas escolhas.”

2.1 GESTAO DE AGENCIAS

De acordo com Marques (2014), o conceito de gestor é aquela pessoa que interpreta os
objetivos da empresa, o responsavel por trabalhar com base no planejamento, organizacdo, direcdo e
controle. Toda empresa passa por um momento de planejamento organizacional, onde é definido as
diretrizes, ou seja, por qual caminho a empresa vai percorrer. Diante da definicdo desses argumentos
0s gestores sao 0s responsaveis por gerir suas equipes, mobilizando as areas para trabalharem em
equipe e alcangarem o objetivo comum.

Na instituicdo estudada, na maioria das agéncias existem dois gestores, o Gerente de

Agéncia, que é responsavel por gerir toda a equipe, realizando acompanhamentos, avaliacdes
periédicas, incentivar o autodesenvolvimento do grupo com propdsito de garantir a produtividade e
qualidade, bem como o alcance das metas estabelecidas. E o Gerente Administrativo e Financeiro,
este responsavel pela gestdo administrativa da agéncia garantindo a manuten¢do do adequado
funcionamento da agéncia, através do controle das seguintes areas:
. Administracdo de pessoal: controle e programacédo de férias, cartdo-ponto, horas extras,
controlar os contratos de terceiros e realizar o controle patrimonial a fim de garantir o cumprimento
das questdes trabalhistas e garantir das condicbes ambientais necessérias para utilizacdo da
infraestrutura da agéncia;

. Controles internos: controle e acompanhamento de despesas, compliance, visando
seguranca nas contratacdes de operacdes de créditos;

. Movimentacdes financeiras: supervisionar as realizagbes de movimentacg6es financeiras da
agéncia no que se refere ao controle de entrada e saida de numerario;

. Produtos e servicos: responsavel pela formalistica de todos os produtos e servigcos
comercializados pela agéncia, atendendo as normas internas da organizacao;

. Inadimpléncia: realizar o controle e acompanhamento de operacdes inadimplentes a fim de

evitar prejuizos na solidez da instituicéo.
2.2 PAINEL DE GESTAO

O painel de gestdao foi desenvolvido visando estabelecer um conjunto de indicadores
estratégicos e gerenciais para o desenvolvimento sustentdvel da gestdo com foco nas melhores
referéncias, como forma de incentivar a evolugdo dos resultados organizacionais. Através dos
resultados obtidos no painel de gestao é possivel realizar analise da efetividade das acfes realizadas
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dentro da agéncia para atingir aquele objetivo especifico. O aprimoramento do atingimento dos
resultados, pode ser chamado de exceléncia na gestdo. De acordo com a Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ) (2016), para se obter uma exceléncia na gestdo as empresas devem possuir um
modelo de exceléncia na gestdo que é chamado pela FNQ de MEG. Os principais objetivos do MEG
sdo:
Promover a competitividade e a sustentabilidade;
Proporcionar um referencial para a gestao das organizacoes;
Possibilitar a avaliacdo e melhoria da gestédo de forma abrangente;
Mensurar os resultados do negdcio de forma objetiva;
Desenvolver a visdo sistémica dos executivos;
A exceléncia na gestdo é um estagio de desempenho extremamente superior na gestédo do
negocio com foco nos seus resultados, e um caminho continuo de aprendizado e evolugdo na gestédo
das instituigdes.

Os dados de pesquisa tiveram como base o valor final do realizado dos indicadores do més
de fevereiro de 2017. Na andlise da planilha de indicador de gestdo foram definidos os conceitos e a
maneira de atingimento das metas, que podem ser:

. Acumulado: valores acumulados no ano, ou seja, desde o més de janeiro;

. Anual: valores atualizados a cada um ou dois anos;

o Incremento: representa a variagdo de um valor entre o més atual analisado e o valor
do indicador em dezembro do ano anterior;

. Mensal: valores atualizados mensalmente;

2.2.1 PERSPECTIVAS

O painel aborda os indicadores a partir de quatro perspectivas que representam o
desenvolvimento dos resultados com foco em diferentes objetivos. As perspectivas foram definidas
como crescimento, eficiéncia, relacionamento e engajamento. As perspectivas foram criadas com
base no planejamento 2016-2020 da instituicdo pesquisada. Os objetivos das seguintes perspectivas
séo:

1) Crescimento: contribuir na otimizagé@o dos resultados, medir e avaliar os resultados do
negécio e impulsionar na gestdo do negécio. Possui trés indicadores para medir o crescimento da
agéncia, séo eles, clientes, operacdes de crédito e depdsitos.

2) Eficiéncia: otimizar as estruturas de retaguarda, disponibilizar metodologias e
modelos operacionais e incentivar a inovacéo. Os indicadores para medir a eficiéncia séo, indice de
eficiéncia, indice de cobertura, retorno sobre o CDI e resultado liquido.

3) Relacionamento: conhecer as necessidades dos clientes e comunidades, prestar
consultoria financeira e ser eficaz no relacionamento. Os indicadores que balizam esse tema séo, %
utilizac&o dos canais, margem de contribuicdo e clientes inativos.

4) Engajamento: desenvolver liderangas promotoras de mudangas e disseminar
conhecimentos de forma estruturada e &gil. Os indicadores sdo a pesquisa de clima e certificacfes
Anbima.

2.2.2 INDICADORES

Os indicadores de desempenho tém como principal fungdo medir o resultado, com ele é
possivel que a empresa consiga acompanhar as metas tragadas. A principal questdo é saber qual
indicador analisar, para que ndo se perca tempo analisando indicadores que néo fazem sentido para
0 crescimento da empresa, ou aqueles que ndo sdo considerados relevantes.

Para a criacdo do painel de gestdo foram selecionados 12 indicadores que foram
considerados os mais relevantes de acordo com o proposito das perspectivas. A instituigdo financeira
trabalha com a andlise de 62 indicadores.
2.2.2.1 CLIENTES

Clientes sdo a base de qualquer instituicdo financeira, sdo eles que geram receitas e
movimentam o setor econdmico. O indicador clientes visa analisar qual foi o incremento no nimero
de clientes que a agencia realizou do més de janeiro até o més base analisado. Para fins de célculo
de atingimento é considerado o item superacgédo, ou seja, quanto maior o nimero melhor.

As metas de clientes ndo foram consideradas muito altas ou inatingiveis, visto que o propésito
da instituicdo ndo € o aumento expansivo de clientes e sim trabalhar com a base que ja possui.
2.2.2.2 OPERACOES DE CREDITO

Entende-se como operagdo de crédito todo e qualquer compromisso financeiro. As
instituicbes emprestam o valor solicitado com um acordo de promessa de pagamento. Foram
considerados as operacgdes de crédito em trés tipos:
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. Crédito comercial: empréstimos, financiamentos, renegociagfes e coobrigacdes,
visam suprir as necessidades dos clientes pessoas fisicas e juridicas.

. Crédito rural: linha de custeios, comercializacdo e investimentos, pecuario ou
agricola.

. Crédito direcionado: limitado aos investimentos da linha de BNDES/FCO e operacdes
de BRDE.

Quanto maior a liberacdo de crédito, maior sera o retorno financeiro, porém existe o chamado
risco de operacdo, onde exige com que a instituicdo classifique o cliente a um risco especifico que vai
de A até H, quanto mais préximo de A menor é o valor provisionado pela empresa. Com o0 minimo de
0,5% (A) e maximo 100% (H) do saldo devedor total de cada cliente ou grupo econémico.
2.2.2.3 DEPOSITOS

E a operag&o financeira onde a instituicéo financeira se compromete a guardar certa quantia
em dinheiro se responsabilizando pelos valores e o remunerando conforme cada tipo de operacéo.
Os depositos nesse indicador foram classificados em deposito a vista, deposito a prazo e depésito de
poupanca. Foi excluido os depésitos de fundos de investimento, visto que ndo é o foco da instituicao.
2.2.2.4 INDICE DE EFICIENCIA

O indice de eficiéncia representa o quanto sdo gastos com despesas administrativas em
relacdo ao resultado bruto, ou seja:

indice de eficiéncia = despesas administrativas / resultado bruto.

A forma de célculo nos deixa claro que quanto menor o indicador melhor para a instituicdo,
pois suas despesas S4o0 menores que as suas receitas.
2.2.2.5 INDICE DE COBERTURA

O indice de cobertura representa o quanto a agéncia consegue produzir em receitas de
produtos e servicos para pagar as suas despesas administrativas mais as despesas com tributos, ou
seja:

indice de cobertura = receita de produtos e servigos / (despesas administrativas + despesas
com tributos).

Quanto maior esse indicador melhor, visto que a receita de produtos e servigos possui custos
minimos, sendo uma receita direta para a institui¢éo.
2.2.2.6 RETORNO (%CDI)

Representa o quanto de resultado liquido a empresa obteve em relagdo ao percentual ao seu
patriménio tendo como balizador o CDI. Essa andlise é realizada para identificar se os investimentos
realizados na abertura e funcionamento da agéncia é viavel. Visto que se o indicador for menor que
100%, significa que se for fechada a agéncia e aplicar o valor total de seu patrimbnio em alguma
operacgdo de investimento que pague pelo menos o CDI, estaria ganhando dinheiro.

Retorno (%CDI) = [(resultado liquido + JSCP - aporte de fundos garantidores) / (patriménio
liquido médio — aporte de fundos garantidores)] / CDI acumulado ano.

2.3.3 VALOR
Os indicadores sdo apresentados no painel de acordo com os formatos abaixo:
. Percentual (%);
. Quantidade (Qtde);
. Valor Monetario (R$).
2.3.4 PESO

Representa a participacdo dos indicadores na composic¢do do indicador de gestéo, ou seja, do
percentual de atingimento total da pontuacao méaxima do painel. O painel possui a pontuacgéo total de
100 pontos distribuidos entre os indicadores de desempenho.

O peso de cada perspectiva estéa relacionado no quadro abaixo:
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Perspectiva Peso
Crescimento 16
Eficiéncia 53
Relacionamento 26
Engajamento 5

Total 100

Quadro 1: Peso das perspectivas
Fonte: Elaborado pelo autor
O valor realizado do indicador é utilizado para calcular o atingimento de cada indicador em
comparacdo com a meta estipulada.
2.3.4 ATINGIMENTO

Esse item demonstra o quao efetivo a agéncia foi em relacdo as metas estipuladas, é o
percentual do realizado em relacdo a meta. Para realizacdo do atingimento dos objetivos, os
indicadores foram classificados em dois sentidos para fins de célculo:

Superagdo: quanto maior o realizado, melhor o indicador. E a férmula de célculo do atingimento é:
(Realizado/Meta) = Atingimento
Contencéo: quanto menor o realizado, melhor o indicador. E a férmula de célculo do atingimento
é:
((2- (Realizado/Meta)) +1) = Atingimento
2.3.5 PONTOS
E uma forma de mensurar em nimeros com base no percentual que a agéncia realizou em
relacdo a meta estipulada, sempre de acordo com o peso de cada indicador.
Pontos = Peso x Realizado
2.3.6 PONTUACAO TOTAL
A pontuacdo total é a soma de todas as perspectivas, o humero final indica qual o percentual de
gestdo que a agéncia atingiu no més de fevereiro de 2017.
Pontuacéo total = Crescimento + Eficiéncia + Relacionamento + Engajamento
3 METODOLOGIA

Em relacdo a natureza da pesquisa realizada, pode ser classificada como uma pesquisa
aplicada, pois foi aplicado métodos para analisar um montante de indicadores, podendo assim efetuar
a andlise de associacgao entre eles. Essa pesquisa possuiu uma abordagem quantitativa, pois para se
obter uma andlise é realizado uma comparacéo de indicadores, ou seja, em nimeros. A pesquisa
pode ser classificada como exploratéria pois visa ndo apenas analisar os indicadores, mas sim
aprofundar e definir se existe correlac@o entre as perspectivas. A pesquisa foi considerada estudo de
caso multiplo, visto que foi analisado a fundo indicadores que nos trouxe um resultado exato da
analise.

Na pesquisa realizada o item coleta de dados foi considerado como documental, pelo fato de
ter sido buscado em planilhas e sistemas da base de dados e em documentos de dentro dessa
instituicdo financeira. A coleta de dados por pesquisa documental segundo Marconi e Lakatos (2010),
se restringem a documentos, escritos ou ndo, que podem ser feitos no momento que o fato ou
fendbmeno ocorre, ou depois.

Apbs recolher os dados necessarios através das planilhas, foi utilizado a ferramenta Excel
para montar um indicador de gestdo referente a cada agéncia. A planilha foi criada a partir da escolha
de 12 indicadores onde foram retirados de um sistema interno de armazenamento de dados. Esses
12 indicadores representam o indicador de gestdo da agéncia. A escolha desses indicadores entre
outros 62 indicadores, teve como prioridade aqueles que possuem maior importancia na visdo da
empresa. Foi levado em consideracéo para escolha o planejamento 2016-2020 da organizacgdo, que
tem como objetivo os temas expanséo, relacionamento, crédito, eficiéncia, liquidez e capital. Os
indicadores foram divididos em 4 perspectivas, sao elas:
1.Crescimento: clientes, operagfes de crédito e depositos;
2.Eficiéncia: indice de eficiéncia, indice de cobertura, retorno sobre o CDI e resultado liquido;
3.Relacionamento: % de utilizag&o de canais, margem de contribuicéo e clientes inativos;
4.Engajamento: pesquisa de clima e certificados da anbima.
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O painel de indicador é composto pelas perspectivas, os indicadores selecionados, valor,
peso, meta planejada, o realizado pelas agéncias, o percentual atingido e a pontuacdo total. A
pontuacdo maxima do indicador de gestédo € 100 pontos, ou 100% de gestao.
4 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise de resultados é baseada na descricdo dos fatos observados no contexto da
pesquisa, de certa forma a discussao gira em torno dos pontos a serem interpretados sobre os
respectivos fatos. A analise construida tem como base cinco elementos, séo eles: andlise descritiva,
indicador de gestdo, pontuacdo por perspectiva, associacdo das agéncias x perspectivas e a
correlacao entre as perspectivas.
4.1 ANALISE DESCRITIVA

Na analise descritiva foi calculado alguns itens considerados importantes para realizar uma
comparacao entre as quatro perspectivas. No quadro abaixo foi calculado os dados conforme a soma
total de cada perspectiva, ou seja, € uma andlise separada de cada perspectiva.

Analise descritiva
Iltem Crescimento | Eficiéncia | Relacionamento | Engajamento

Média 8,64 42,06 21,49 4,83
Erro padréo 1,30 3,67 0,89 0,07
Desvio padréo 4,51 12,72 3,09 0,25
Variancia da amostra 20,30 161,69 9,58 0,06
Minimo 0,53 18,09 15,06 4,39
Maximo 16,00 53,00 25,25 5,00
Contagem 12,00 12,00 12,00 12,00

CcVv 52,16% 30,23% 14,40% 5,10%

Quadro 2: Analise descritiva
Fonte: Elaborado pelo autor.
O coeficiente de variacdo (CV) € representado pela divisdo entre o desvio padréo e a média.
E possivel calcular em percentual os valores obtidos, para isso é necessario apenas multiplicar o
valor encontrado por 100. Analisando os resultados pode-se afirmar que o melhor coeficiente de
variacdo é na perspectiva engajamento, onde em média, os desvios relativamente a média atingem
5,10% do valor desta. Isso se justifica pelo fato da perspectiva ter os valores mais préximos da média.
4.2 INDICADOR DE GESTAO
O indicador de gestéo representa a pontuagdo total de cada agéncia, ou seja, a soma das
quatro perspectivas de cada agéncia. Para melhor identificar o indicador das agéncias, foi criado um
gréfico, onde demonstra os resultados obtidos.

Indicador de gestao das agéncias

100,00% 93,07 /087 o IR . 90139% =
80,00% /3 02% 77%
52%
P 56,33% 61,52%
o 47,30%
40,00%
20,00%
0,00%
f | ) K L
Agéncias

m Indicador de Gestdo  emmMeédia
273
Figura 2: Grafico do indicador de gestédo
Fonte: Elaborado pelo autor
A agéncia A foi a que obteve melhor desempenho no més de fevereiro de 2017. Atingiu um
indicador de gestédo de 93,70%, ou seja, a soma total da pontuacdo de cada um dos indicadores que
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representam as quatros perspectivas. Observa-se que 8 agéncias entre as 12 analisadas estdo com o
indicador de gestédo acima da média geral, a média encontrada foi de 77,02%. Indicador de gestédo
acima da média e até 90% é considerado como bom. De 60% até a média considera-se como
regular, e aquelas agéncias abaixo de 60% sao consideradas como ruim.
4.3 PONTUACAO POR PERSPECTIVA
Para melhor interpretar os dados obtidos, foi realizado uma andlise por perspectiva, onde

mostra os pontos fortes e pontos fracos no resultado da agéncia. Essa analise separada é de suma
importancia visto que fica evidenciado as agéncias que possuem um maior potencial em certas
perspectivas. Segue abaixo os graficos com a pontuacao por perspectiva.

e Crescimento
Eficiéncia
Relacionamento
Engajamento

Crescimento Eficiéncia
16,0
16,0
14,0
12,0
10,0
8,0
6,0
4,0
2,0
0,0

600 53,0 527 51,9 513 50,7 50,5

50,0 44,5

13,1 13,0
11,0 11,0

42,3 40,9

93 90 40,0
8,6

Pontos
Pontos
w
(=]
°©

20,0
10,0
0,0

51
C

T -
=__F
1G

Agéncias

mmmm Crescimento == Média

Relacionamento

Agéncias

mmm Eficiéncia = Média

Engajamento

30,0 53 250 51 50 50 50 50 50 50 50
25,0 280 237 57 24 a1 50
: A 218 310 L0, 215 s

20,0 17,4 48
15,1

15,0 a7
4,6

10,0 45
50 4,4
43

0,0 4,2

B D C H F

4,8

Pontos

J K | A L G E
Agéncias 4,0

77
4.6

I 44 a4

L kK E |

memm Relacionamento = Média m Engajamento = Média

De acordo com os graficos acima, na perspectiva crescimento apenas a agéncia L conseguiu
obter a pontuagdo maxima que é 16 pontos. Destaca-se a agéncia F que obteve um resultado de
crescimento péssimo, atingindo apenas 0,53 pontos, isso demonstra o fraco desempenho da agéncia
para crescer na regido. Além da agéncia F, mais 4 agéncias ficaram abaixo da média, as agéncias D,
C, H e J, ou seja, 42% do total de agéncias destaca-se a agéncia F que obteve um resultado de
crescimento péssimo, atingindo apenas 0,53 pontos, isso demonstra o fraco desempenho da agéncia
para crescer na regiao.

A perspectiva eficiéncia representa o quanto a agéncia precisa ser eficaz para produzir renda
com o minimo de despesas, quanto melhor o desempenho da agéncia melhor sera seu resultado. E
em relacdo a esse item pode-se identificar que a maioria das agéncias ficaram com pontuacédo acima
da média calculada, 67% das agéncias. Sendo que apenas a agéncia E conseguiu 0 maximo
permitido que é de 53 pontos. Porém a diferenga entre a 1° colocada (E) e a 6° colocada que é a
agéncia C, existe uma diferenca muito pequena que significa 2,5 pontos. Com base nesses dados
afirmar-se que os resultados liquidos gerados nas agéncias nao foram suficientes para atender os
requisitos basicos que possuem maior peso nessa perspectiva, que séo os indicadores de eficiéncia e
cobertura.

O relacionamento demonstra o quanto a agéncia conhece o seu cliente e direciona ele para o
melhor relacionamento, conhecendo suas necessidades e orientando para que ele utilize os meios
mais faceis e lucrativo para o cliente e para a instituicdo. Com o objetivo de tornar essa instituicao
financeira a principal do seu cliente, fazendo com que ele use e indique 0s meios
disponibilizados.Com o gréafico criado acima, pode-se perceber que essa foi a Unica perspectiva que
nenhuma agéncia conseguiu atingir ao valor maximo de 26 pontos. Como destaque temos as
agéncias J e K e atingiram a pontuacédo de 25,3 e 25,0 respectivamente. O fato de ndo atingimento da
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pontuacdo total, se da pelo motivo de nenhuma das agéncias conseguir atingir o valor minimo de
cliente inativos. O percentual de clientes inativos mostra que o percentual da base de clientes esta
inativo, ou seja, ndo realiza no minimo uma transagdo em suas contas nos ultimos 180 dias.A
agéncia F teve o pior desempenho pelo motivo de seus clientes ndo trazerem a margem de
contribuicdo adequada para aquela realidade. Os clientes utilizam os produtos e servigos, porém néo
trazem uma margem de contribuicdo condizente com as outras agéncias da mesma regiao.

Na perspectiva engajamento, vale ressaltar que as menores pontuacbes que foram das
agéncias E e | obtiveram mesmo assim 88% de atingimento em relacdo a pontuacao total que é 5
pontos. Essa perspectiva foi a que teve o maior nimero de agéncias com pontuacdo maxima, 7 ao
total, isso se justifica pelo motivo da empresa possuir um controle dos colaboradores que precisam
realizar a certificacdo da Anbima. O ndo atingimento de todas as agéncias se da pelo fato de o
indicador pesquisa de clima, ser realizado a cada dois anos. Sendo assim a nota obtida uma vez para
o clima seré levado todos os meses a mesma pontuacgédo até que seja gerado uma nota pesquisa.

4.4 ASSOCIACAO DAS AGENCIAS X PERSPECTIVAS

A andlise de associacao representa se alguma agéncia possui associacdo entre elas
em relacdo as perspectivas que foram adotadas nesse trabalho. Para analisar o comportamento
conjunto das variaveis X: agéncias e Y: perspectivas, deve-se efetuar a distribuicdo das frequéncias
que foi representada através do quadro abaixo:

Distribuicdo conjunta das frequéncias
é Crescimento | Eficiéncia | Relacionamento | Engajamento Total
A 13,00 51,33 23,74 5,00 93,07
B 11,00 50,74 20,96 5,00 87,70
C 5,12 50,45 19,43 5,00 80,00
D 7,12 40,91 20,09 4,89 73,02
E 9,00 53,00 21,82 4,39 88,21
F 0,53 26,71 15,06 5,00 47,30
G 13,09 44,46 22,44 5,00 84,98
H 4,56 51,93 17,37 5,00 78,86
I 9,25 52,72 24,03 4,39 90,39
J 4,00 22,08 25,25 5,00 56,33
K 11,00 42,27 25,02 4,57 82,86
L 16,00 18,09 22,71 4,71 61,52
Total 103,66 504,69 257,92 57,96 924,24

Quadro 3: Distribuicdo conjunta das frequéncias

Fonte: Elaborado pelo autor

Cada elemento do corpo da tabela significa a frequéncia observada das realizagbes
simulténeas de X e Y. A linha dos totais fornece a distribuigdo da varidvel Y, assim como a coluna do
total fornece a distribuigdo da variavel X. dessa maneira pode-se observar que a agéncia A possui um
total de pontos de 93,07, a agéncia B possui um total de pontos de 87,70 e assim suscetivelmente. As
distribuicdes obtidas sdo chamadas de distribuicbes marginais.

Um dos principais objetivos de realizar uma andlise de associagéo € intender se existe algum
grau de dependéncia entre os dados analisados. O teste do qui-quadrado é utilizado para verificar se
h& evidéncias de associacdo entre duas variaveis, onde se o resultado da equacéo for menor que
0,05 indica uma forte dependéncia das varidveis analisadas, ou seja, existe uma associa¢ao positiva
forte. No teste realizado utilizando o método do X2 (qui-quadrado) obtive-se os resultados
demonstrados abaixo.
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Resultado do teste de X2

Perspectivas Valor obtido
Crescimento e Eficiéncia 0,0001
Crescimento e Relacionamento 0,0004
Crescimento e Engajamento 0,0053
Eficiéncia e Relacionamento 0,0120
Eficiéncia e Engajamento 0,1172
Relacionamento e Engajamento 0,2630

Quadro 4: resultado do teste de X2
Fonte: Elaborado pelo autor
No quadro analisado acima, identifica-se que existe uma forte associacdo entre as
perspectivas, sendo que apenas a eficiéncia x engajamento e relacionamento x engajamento nao
possuem uma forte relacdo. Os valores foram obtidos através da pontuacédo total de cada agéncia,
separada por perspectivas. Pode-se dizer que através do resultado dos dados amostrais fica
evidenciado estatisticamente a perspectiva de crescimento esta associada a todas as outras
perspectivas.
4.5 CORRELACAO ENTRE AS PERSPECTIVAS
A quantificagdo do grau de associagdo entre duas variaveis é realizada pela correlagéo, que é
um tipo de medida que através de numeros descrevem a associagdo ou dependéncia entre duas
variaveis, onde quando o valor for mais perto de +1 e —1, significa que maior associa¢do, quanto mais
préximo de zero indica que as variaveis sao independentes

CORRELACAO

A B C D E F G H [ J K |L
1
0,9980 1
0,9867 | 0,9929 1
0,9926 | 0,9922 | 0,9944 1
0,9968 | 0,9991 | 0,9964 | 0,9962 1
0,9347|0,9377 | 0,9663 | 0,9710 | 0,9516 1

0,9990(0,9942 | 0,9794 | 0,9899 | 0,9926 | 0,9288 1
0,9819)0,9910| 0,9986 | 0,9876 | 0,9936 | 0,9559 | 0,9727 1
0,9971]0,9967 | 0,9941 | 0,9989 | 0,9987 | 0,9589 | 0,9946 | 0,9886 1
0,7380|0,7120|0,7313|0,7877|0,7326 | 0,8506 | 0,7524 | 0,6950 | 0,7654 1
0,9877)0,9785] 0,9697 | 0,9898 | 0,9812 | 0,9506 | 0,9915 | 0,9569 | 0,9894 | 0,8318 1

L [ 0,5781|0,5258 | 0,4670 | 0,5557 | 0,5225| 0,4868 | 0,6141 | 0,4263 | 0,5576 | 0,7597 | 0,6684 | 1
Quadro 7: Correlacdo entre as agéncias
Fonte: Elaborado pelo autor

Identificar-se que no quadro acima que todas a agéncias possuem uma forte correlagédo
positiva entre elas, ou seja, todas dependem uma das outras. Porém deve-se destacar que na
agéncia L a correlacdo estd muito abaixo em relagcdo as outras, isso significa que essa agéncia pode
ser considerada a com menor grau de dependéncia. A agéncia J também demonstrou dados abaixo
das outras agéncias, mas ainda é possivel identificar uma correlacdo em relacdo as outras agéncias.
Sendo que os a analise foi realizada conforme os indicadores de gestéo de cada agéncia.

5 CONCLUSAO

O atual cenario econdmico estad forcando as grandes organizacbes a se adaptarem ao
mercado e investirem em sistemas informatizados que tragam melhorias e principalmente que otimize
0 servigo. A tecnologia da informacdo € uma das areas que mais cresce no mercado, através do
desenvolvimento de softwares que tem a fungdo de realizarem a compactacgéo, otimizacdo e andlise
automatizada de dados, levando uma gama de beneficios para a empresa.

Nesse sentido as instituicbes financeiras estdo preocupadas com essa mudanca que afeta
todo o seu relacionamento com os seus clientes, visto que o desenvolvimento da tecnologia é um
fator que pode ser considerado um fator preocupante pelo grande nimero de startups no mercado,
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porém também é um grande potencial para desenvolver sua base de clientes através da criacdo de
novas aplicac6es nessa nova era digital.

Com base no armazenamento dos dados com que a empresa estudada possui, foi possivel
criar um indicador de gestdo com alguns indicadores considerados importantes em relacdo ao
planejamento estratégico da instituicdo. O painel de indicadores de gestdo trouxe uma visdo mais
ampla dos objetivos das agéncias de modo que seja possivel mensurar em nimeros os dados que
estavam vagos através de indicadores.

Foi possivel identificar que existe uma correlacdo muito forte e positiva entre 10 das agéncias
pesquisadas, sendo que nenhuma agéncia obteve o coeficiente de correlacédo considerado fraco. Em
razéo desse alto indice de correlacéo, foi identificado que na analise da associacao existente entre as
guatro perspectivas estudadas, foi encontrado através de dados estatisticos que existe uma
correlacéo forte entre as perspectivas, destacando o item crescimento que possuiu maior associa¢éo
com as outras perspectivas. Resumidamente pode se dizer que uma agéncia depende da outra para
melhor funcionamento, da mesma maneira que a melhora na perspectiva de crescimento tende ao
crescimento das outras perspectivas.

Dessa forma conclui-se que apesar da empresa possuir sistema para analise de relatérios
apenas no crédito, € de suma importancia o aprimoramento de ferramentas que desenvolvam e
promovam um melhor relacionamento com os seus clientes. O investimento em analise de dados
deve ser fomentado e investido em curto prazo, pois 0 mercado ja exige novas atualizagdes de
informacdes quase que online. Pelos dados obtidos percebeu-se que a incluséo de uma nova
ferramenta deverd ser aceita em grande numero de agéncias, visto o0 alto grau de associacédo
encontrado entre elas.
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RESUMO

O objetivo do estudo € analisar a utilizagdo dos recursos de tecnologia da informacéo a luz da Visao
Baseada em Recursos (RBV) em uma empresa do ramo alimenticio. Os recursos de tecnologia da
informacao, além de dar suporte as operacdes das empresas podem também ser considerados, de
acordo como sao utilizados, como recursos capazes de proporcionar e manter vantagem competitiva,
em especial ao se tratar de ambientes com alto nivel de competicdo. Trata-se de um estudo de caso
realizado em uma empresa do ramo alimenticio, com matriz no Paran4 e filiais no Rio Grande do Sul,
Santa Catarina e S&o Paulo, no segundo semestre de 2016. Os resultados mostraram que na
percepcdo dos entrevistados os recursos de Tecnologia da Informacdo (TI) utilizados na empresa
geram determinado nivel de vantagem competitiva, em principal pela utilizacdo da capacidade dos
recursos existentes na empresa, e ndo pelo simples fato de ter o recurso.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacédo (TI). Visdo Baseada em Recursos (RBV). Vantagem
Competitiva.

ABSTRACT

The aim of the study is to analyze the use of information technology resources according of the
Resource Based View (RBV) in a food company. Information technology resources, in addition to
supporting business operations, can also be considered as resources able of providing and
maintaining a competitive advantage, especially in highly competitive environments. This is a case
study carried out in a food company with headquarters in Parana and branches in Rio Grande do Sul,
Santa Catarina and S&o Paulo in the second half of 2016. The results showed that in the perception of
the interviewees the resources of information technology (IT) used in the company generate a certain
level of competitive advantage, mainly by utilizing the capacity of existing resources in the company,
and not simply by having the resource.

Key words: Information Technology (IT). Resource Based View (RBV). Competitive Advantage.

1 INTRODUCAO

A tecnologia da informagéo € considerada ndo apenas um recurso fundamental para o suporte
as operacdes das empresas, mas também, de acordo com a maneira que € utilizada, como um
recurso capaz de gerar vantagem competitiva. A partir dos constantes avancos da tecnologia, em
especial aquelas voltadas aos recursos baseados na internet, que a Tl vem proporcionando cada vez
mais a quebra da barreira fisica entre as organiza¢gdes e seus usudrios, contribuindo ainda para uma
nova ordem econémica (SILVEIRA; ZWICKER, 2004).

O papel primordial da Tl é transformar dados em informagcBes confiaveis, de maneira
organizada, de forma dindmica e com a capacidade de subsidiar seus usuérios para a tomada de
decisdo gerenciais (PORTER, 2009). Para tanto, investimentos em infraestrutura de Tl fazem-se
necessarios, com intuito de proporcionar maior conectividade e flexibilidade na comunicacao entre as
organizacfes. A infraestrutura de Tl deve absorver em seu escopo uma diversidade de hardwares,
softwares, dados e ainda proporcionar acesso aos seus recursos com mobilidade, sem dependéncia
de localizagéo fisica entre os usuarios e sistemas e locais de armazenamento (BYRD; TURNER,
2000).

A capacidade de um recurso em prover vantagem competitiva sustentavel a longo prazo é base
para o conceito da Visdo Baseada em Recursos (RBV) (BERTERO et al., 2003). De acordo com o0s
preceitos da RBV, esse status de recurso gerador de vantagem competitiva € dado a partir de
atributos especificos, devendo ele ser valioso para explorar oportunidades ou minimizar as ameacgas
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do ambiente externo; raros e nao disponiveis a outros concorrentes; imperfeitamente imitaveis ou
inimitaveis, na medida em que dependem de desenvolvimentos empresariais e sdo protegidos pela
ambiguidade causal; e insubstituiveis, ou seja, ndo poderao existir recursos idénticos que permitam
replicar um resultado semelhante. (LIPPMAN; RUMELT, 1982; RUMELT, 1984; DIERICKX; COOL,
1989; BARNEY, 1991).

Tendo isso posto, o objetivo do presente estudo é analisar a utilizacéo dos recursos de Tl a luz
da RBV em uma empresa do ramo alimenticio, com matriz no Parana e filiais no Rio Grande do Sul,
Santa Catarina e S&o Paulo. Justifica-se o estudo a partir da sua contribuicdo empirica acerca da
capacidade dos recursos de Tl em se tornar geradores de vantagem competitiva, em especial num
ambiente de alta competicdo como no caso analisado.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 TECNOLOGIA DA INFORMACAO - TI

A Tl pode ser considerada toda forma de tecnologia que envolve em seus procedimentos a
integracdo de toda comunicacdo e gestdo da informacdo, bem como o processamento de dados, a
partir de ferramentas tecnoldgicas. A Tl compreende os recursos e equipamentos de tecnologia
computacional com foco no gerenciamento, armazenamento e utilizacdo dos dados e informaces. A
Tl esta fundamentada basicamente por componentes de software, hardware, sistemas de
comunicacdo e pessoal especializado, também denominados Sistemas de Informacdo (SI)
(DAVENPORT, 2002).

Os Sl sédo um conjuntos de partes que produzem informacéo, tendo como principal objetivo o
de subsidiar os gestores para a tomada de decisdo em nivel de negécios. De maneira genérica,
pode-se classificar os S| de acordo com os niveis hierarquicos em que séo utilizados, podendo ser
em nivel estratégico, gerencial ou operacional, como por exemplo os Sistemas de Informacéo
Gerencial (SIG), os Sistemas de Apoio & Gestdo Empresarial (SAGE) e os Sistemas Gerenciais (SG)
(LAUDON; LAUDON, 2004).

Os avangos mais contemporaneos relacionados a Tl, em especial aos recursos voltados a
internet, que ampliaram praticamente quebraram as barreiras impostas pela distancia geogréfica
entre instituicbes e seus usuarios, propiciando novas formas de organizagdo, flexiveis e
descentralizadas, pautadas pela informacdo e cooperacdo (SILVEIRA; ZWICKER, 2004). A TI
contribui para uma nova ordem econdmica, alterando a forma como se conduziam os negocios,
suplantando os limites e fronteiras que antes era inimaginavel sem o advento da tecnologia.

A TI, como instrumento estratégico de gerenciamento de dados, transforma-os em
informacdes confidveis, de forma dindmica. Essa informacdo, de maneira organizada suporta as
decisdes gerenciais, bem como estrutura a forma de trabalhar das empresas, qualificando as acdes e
definindo quais delas s@o verdadeiramente Uteis (PORTER, 2009). Nesse sentido, a Tl proporciona
informacdes compreensiveis e totalmente apliciveis na resolucdo de problemas e principalmente na
tomada de decisdo, tornando ela um recurso capaz de gerar uma vantagem competitiva em relacao
aos concorrentes.

A partir de investimentos em novos projetos de infraestrutura de Tl, as organiza¢fes podem
almejar ganhos em competitividade, principalmente aqueles voltados aos Sl que transpassam as
fronteiras da empresa e integrem a cadeia produtiva como um todo, unindo clientes, fornecedores e
parceiros, por meio de aliancas estratégicas e redes de cooperacdo, inclusive com o
compartiihamento de recursos, servicos e tecnologias, que permitem gerar vantagem competitiva
para a toda a cadeia (SILVEIRA; ZWICKER, 2004).

2.2 INFRAESTRUTURA DE TI

A infraestrutura de Tl pode ser entendida como um conjunto de recursos de tecnoldgicos que
apoiam as operacdes dos negocios de uma organizacdo. Segundo Byrd e Turner (2000), na visédo
tradicional. Tradicionalmente, pode-se entender que os recursos que compde a infraestrutura de Tl
séo software, hardware, equipamentos de comunicacao e redes légicas. Outra forma de entender a Tl
baseia-se na sua capacidade de exercer as funcionalidades dos sistemas de informacédo através dos
diversos departamentos e unidades de negocio. Conforme afirma Renkema (1998), os profissionais, 0
know how e expertise, as politicas de seguranca e os servicos compartilhados de tecnologia e
armazém de dados sao essenciais dentro do conceito de infraestrutura de Tl. O Quadro 1 apresenta
um modelo de categorizag&o de infraestrutura de TI.

Quadro 1 — Categorias de infraestrutura de Tl

Categoria Detalhe

Inclui todos os sistemas que apoiam 0s usudrios em tarefas relativamente

Funcional . ; . P
simples, como por exemplo softwares editores de textos e planilhas eletrbnicas.

Rede Sistemas que proporcionam a comunicagdo e interacdo entre 0s atores,
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Categoria Detalhe

podendo ser usuarios, equipamentos, setores, unidades. Citam-se como
exemplo gerenciadores de e-mail, softwares de comunicagdo e mensagens,
entre outros.

Composto por sistemas de gestdo e controle de processos especificos da
empresa, tal como Enterprise Resource Planning (ERP).

Corporativo

Fonte: Elaborado com base em McAfee (2006)

Duncan (1995) versa sobre a necessidade de uma infraestrutura de Tl eficaz de proporcionar
conectividade em termos de comunicacao a empresa e ainda ser flexivel. O autor define flexibilidade
de Tl a partir de sua associacdo com sua capacidade de suprir as demandas relacionadas a
tecnologia, suplantando as expectativas de modularidade, escalabilidade e compatibilidade nas
solucdes. Dessa maneira, uma infraestrutura de Tl pode absorver em seu escopo uma diversidade de
hardwares, softwares, dados e ainda proporcionar acesso aos seus recursos com mobilidade, sem
dependéncia de localizacao fisica entre os usudrios e sistemas e locais de armazenamento (BYRD;
TURNER, 2000).

Em relacdo a mobilidade, destaca-se o conceito de computacédo em nuvem (Cloud Computing).
Armbrust et al. (2010) define a computacdo em nuvem como a disponibilidade de sistemas
computacionais ofertados como servicos a partir de acesso via internet, por meio de hardware e
software hospedados em servidores remotos. Uma diferengca fundamental dessa nova forma de
utilizacdo de recursos, esta no consumo a partir da demanda de cada servico (pay-per-use), algo
possivel a partir da evolugéo tecnolégica, com o advento de servidores e redes de alta velocidade e
capacidade de processamento e armazenagem de dados (KATZAN, 2010; DURKEE, 2010).

Quadro 2 — Servigos da Computacdo em Nuvem

Servigo Sigla | Detalhe

Servidores dedicados com acesso e gerenciamento pelo préprio
Infraestrutura como | | og usuério, que pode configurar suas aplicagbes, armazenar seus
servico dados e utilizar sistemas operacionais de acordo com a sua

necessidade.

Fornecedores concedem ambientes virtuais, geralmente
Plataforma como servico | PaaS | voltados a clientes que desenvolvem aplicagcfes, por meio da
utilizacdo de softwares de linguagens de programacao.

Sistemas e aplicagcbes sdo disponibilizadas com acesso via
internet, para usuarios comuns, podendo ser servicos de e-malil
Software como servi¢co SaaS | ou ainda softwares de gestdo, por exemplo. Esse tipo de
aplicacdo possui geralmente facil usabilidade, a partir de

interface amigavel.

Fonte: Elaborado com base em lyer e Henderson (2010)

O Quadro 2 apresenta algumas das formas mais utilizadas de servigos proporcionados pela
computagdo em nuvem. Uma das vantagens desse tipo de servigo encontra-se na facil escalabilidade
a partir de uma maior necessidade, ou ainda a redugcédo do consumo de um determinado servico sem
a necessidade de com reducdo de custos, uma vez que seu acesso € atrelado a demanda, fato que
também que exime a necessidade de novos investimentos em recursos fisicos de infraestrutura de Tl
(IYER; HENDERSEON, 2010; KATZAN, 2010).

2.3 GOVERNANCA DE TI

A governanga de TI, de acordo com Simonsson e Johnson (2006), tem foco na tomada de
decisao relacionada aos ativos como software, hardware, pessoas e objetivos estratégicos de Tl da
organizacdo. Hardy (2006) aponta o alinhamento entre o negécio da empresa e a sua Tl, como fator
critico para governanga de Tl, afirmando ainda essa situacao leva a criagdo de valor a companhia e a
mitigacao dos riscos relacionados a TI.

De acordo com Tallon, Ramirez e Short (2013), a governanga de Tl necessita de uma visdo de
maior abrangéncia do que simplesmente ater-se ao gerenciamento dos recursos fisicos de
tecnologia, mas sim incluindo a gestdo e a seguranca da informacéo. Hardy (2006) aponta cinco
areas em que a governanca de Tl possui foco: i) o alinhamento estratégico; ii) a entrega de valor; iii) a
gestdo de riscos; iv) a gestao de recursos; v) a mensuracdo do desempenho. O autor ainda coloca
que a gestdo dos recursos é abrangente a todas as areas mencionadas.

A partir da evolugéo dos estudos relacionados a TI, diversos foram os modelos desenvolvidos
para promocdo das melhoras préaticas de Tl com vistas a governanca. Fernandes e Abreu (2014)
citam alguns desses modelos, que muitas inclusive podem ser utilizados de forma simultanea ou
parcial:
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= CobiT (Control Objectives for Information and Related Technology): modelo
desenvolvido em 1994, com foco mais relacionado ao controle do que na execuc¢édo. O CobiT é um
framework voltado a governanga de TIl, que tem por objetivo o alinhamento entre os recursos e
processos de Tl com os objetivos estratégicos da organizacdo, seu padrdo de qualidade e a
necessidade de seguranca. O CobiT é formado por quatro dominios: Aquisicdo e Implementacéo,
Planejamento e Organizacao, Entrega e Suporte e Monitoramento.

= |ITIL (Information Technology Infrastructure Library): com origem no anos 1980, o modelo
tem como objetivo a melhoria das praticas de gerenciamento dos recurso de TI, de forma
independente de fornecedores e flexivel o suficiente para aplicacdo em organizacdes diversas.

» PMI (Project Management Institute): € uma ONG que conta com 240 mil membros,
espalhados em 160 paises. O PMI tem por objetivo identificar conjuntos e subconjuntos de
informacdo e conhecimento sobre gestdo de projetos, a partir da aplicacdo de forma correta de
habilidades, ferramentas e técnicas. O PMI tem suas diretrizes publicadas no PMBOK (Guide to the
Management Body of Knowledge).

= CMMI (Capability Maturity Model Integration): desenvolvido pelo SEI (Software Engineering
Institute), no inicio da década de 1990. Seu objetivo é proporcionar diretrizes paraqualificar os
processos e habilidades organizacionais, mediante andlise de todo ciclo de vida do produto, desde
seu projeto até a fabricacdo, venda, entrega e manutencéo.

2.4 VISAO BASEADA EM RECURSOS -RBV

De acordo com Bertero et al. (2003), a RBV esta fundamentada nos trabalhos seminais da
economista Edith Penrose, na década de 1950, a partir de sus abordagem teérica do tema, ou seja, a
autora trouxe a tona o argumento de que a singularidade proporciona a base para o crescimento
organizacional, da tal forma que ao criar produtos Unicos, as empresas acabam por consequéncia
desenvolvendo capacidades e recursos também Unicos.

Entretanto, no inicio da década de 1980, o estudo de Penrose recebeu contribuicbes
relevantes, a partir das primeiras pesquisas abordando a temética da RBV, provenientes de inimeros
autores, tais como Lippman e Rumelt (1982), que abordaram o conceito de ambiguidade causal.
Wernerfelt (1984), desenvolveu estudos sobre vantagem competitiva posicional dos recursos. Rumelt
em 1984, contemplou os conceitos de isolamento de recursos (KIM; MAHONEY, 2010), Dierickx e
Cool (1989), trataram conceitos de vantagem competitiva sustentavel e focando nas barreiras a
imitacdo. Hamel e Prahalad (1994) contribuiram para a construgdo do conceito de “competéncias
esséncias” (core competence).

Constata-se assim que as competéncias essenciais seriam a capacidade de integrar recursos e
produtos e servicos, ou seja, a competitividade de uma empresa seria determinada pelo alinhamento
entre as competéncias da empresa e a sua estratégia formulada e adotada de maneira a gerar
vantagem competitiva. Nesse instante, verifica-se um link da core competence e a RBV, evidenciada
em linguagem acessivel aos executivos; entre varios outros. (SERRA et al., 2008)

Diante do cenario, Lippman e Rumelt (1982), Rumelt (1984), Dierickx e Cool (1989) e Barney
(1991) afirmam que 0s recursos precisam ser valiosos para explorar as oportunidades e ou minimizar
as ameacas do ambiente externo; raros e nao disponiveis a outros concorrentes; imperfeitamente
imitaveis ou inimitaveis, na medida em que dependem de desenvolvimentos empresariais € sao
protegidos pela ambiguidade causal; e insubstituiveis, ou seja, ndo poderao existir recursos idénticos
que permitam replicar um resultado semelhante.

Porém, as empresas ndo podem obter vantagem competitiva sustentavel se os recursos
empregados estédo disponiveis a todas as empresas ou possuem alta mobilidade (BINDER, 2009). No
entanto, diversos fatores podem estar ligados a raridade e a dificuldade de imitacdo dos recursos.
Dentre eles encontram-se os de ordem natural (relevo, raridade de recursos minerais, localizag&o),
mecanismos legais e institucionais (marcas, patentes, reserva de mercado), além de fatores
econdmicos ligados as imperfeicdbes do mercado e elementos organizacionais. (BRITO;
VASCONCELOS, 2004)

Portanto, entende-se com isso que a fonte principal de vantagem competitiva sustentavel séo
0s recursos desenvolvidos e controlados pelas empresas, enquanto que outros fatores possuem,
para a tematica da RBV, importancia secundéaria (PAVAO et al., 2009). Diante disso, constata-se que
os recursos, sendo eles, tangiveis ou intangiveis, direcionam a empresa a obtencdo da vantagem
competitiva sustentavel aliada as oportunidades do cenario dos negaocios.

Estudos como de Przyczynski e Vanti (2012), analisam recursos de Tl como propiciadores de
vantagem competitiva. Neste referido estudo os autores categorizam 17 determinantes de vantagem
competitiva, essenciais aos recursos estratégicos organizacionais para a obtencdo de vantagem
competitiva segundo a légica RBV. Os autores separam as 17 categorias em 9 diferentes grupos,
devido as similaridades entre as categorias, e realizam uma analise para identificar se os recursos de
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Tl utilizados por duas empresas do setor metal mecénico sdo capazes de gerar vantagem
competitiva, avaliando cada recurso sob a perspectiva das 17 categorias. Estes atributos para RBV
sao evidenciados no Quadro 2.

Quadro 2 - Determinantes de Vantagem Competitiva

Atributos de RBV Descricao

Impossibilidade dos concorrentes em obterem o mesmo recurso

Nao comerciabilidade .
gue a empresa possui no mercado.

Potencial para criacdo de |Capacidade de agregacdo de valor para a organizacao propiciada
valor pelo recurso.

Raridade do recurso Dificuldade em se obter o recurso.

Conhecimento e experiéncia que a equipe possui, sendo

Conhecimento t4cito e .
dificilmente observavel ou comprado.

Impossibilidade de outras empresas copiarem ou imitarem o
recurso.

Nao imitabilidade

Probabilidade e facilidade do recurso ser substituido por outros de

N&o substituibilidade L ~
facil obtencao.

Tempo que um recurso podera gerar vantagem competitiva a

Durabilidade L

organizacao.
Interdependéncia entre | Capacidade que um recurso possui em possibilitar que outro
recursos recurso estratégico para a empresa.

Limitacbes ex ante  a|Capacidade da organizacdo agregar valor a seus ativos intangiveis

competicdo como marca.

Fonte: Adaptado de Przyczynski e Vanti (2012)

Demais estudos também buscam avaliar o potencial de recursos especificos em proporcionar
vantagem competitiva, como o estudo de Salgado e Colombo (2015) o qual busca avaliar a
implementacdo de um sistema de gestdo ambiental em um hotel, sendo a questdo ambiental
considerado estratégica para tal organizagdo. No mesmo sentido o estudo de Santos e Porto (2013),
procura analisar se a gestdo ambiental pode ser considerada uma vantagem competitiva sustentavel.
2.5 ARTEFATOS DE TI COMO VANTAGEM COMPETITIVA
2.5.1 ENTERPRISE RESOURCE PLANNING - ERP

O ERP, ou ainda, sistema de gerenciamento empresarial sdo sistemas complexos que
integram, de maneira eficaz, os sistemas operacionais de uma organizagéo. Souza e Zwicker (2000)
define ERP como um sistema integrado de operagfes, apresentado na forma de um pacote de
software comercial, que tem por objetivo principal de dar suporte as diversas areas de uma empresa,
gerando com isso centralizacdo da informacao.

Quadro 3 — Modelo de ERP

Sistema Areas funcionais Exemplo de funcionalidades

Contabilidade

Financas Contas a pagar e receber

Fluxo de caixa

PCP

Producéo Manutencéo

Engenharia

Gestao de custos

Custos Formacdéo de preco de venda

ERP Margem de contribui¢do

Faturamento

Comercial Suprimentos

Marketing

Departamento pessoal

RH Treinamento

Plano de carreira

Fonte: Elaborado com base em Davenport (2002)
De acordo com Davenport (2002), o ERP é um pacote de sistemas computacionais derivado do
MRP (Manufacturing Resource Planning), com a finalidade de integrar o fluxo de informactes das
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empresas, a partir de um banco de dados Unico. O autor ainda cita as principais areas funcionais ou
processos que um ERP deve compreender, conforme disposto no Quadro 3.
2.5.2 CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT - CRM

O CRM é uma ferramenta que tem por intuito estreitar o relacionamento de todos os pontos de
contato de uma marca ou empresa, integrando as pessoas, 0S processos e a tecnologia, pautados
pelo ponto de vista do cliente, como forma de gerar valor a longo prazo para a marca, a partir da
lealdade e fidelizacao desse cliente (SWIFT, 2001). A gestado de relacionamento com o cliente é uma
estratégia que tem como foco transformar os processos de negdcio e captar e manter clientes, capaz
de entender e influenciar o comportamento do cliente.

Geralmente um CRM apresenta-se na forma de um sistema informatizado, integrado ao ERP,
compartilhando informagfes das diversas areas da organizagdo. Aaker, (2001) define o CRM com um
ativo tecnoldgico, competitivo, necessario para vencer em mercados competitivos. O autor
complementa que a auséncia de um sistema que comtemple informacfes acerca do cliente e
gerencie esse relacionamento pode comprometer o sucesso do planejamento.

Greenberg (2001) define o CRM como um método para administrar estrategicamente a relagao
com o cliente, envolvendo a organizacdo como um todo, objetivando a satisfacdo desse cliente e a
obtenc¢do de maiores lucros a longo prazo. O autora ainda complementa que o CRM necessita uma
filosofia e cultura empresariais com foco no cliente, capaz de oferecer suporte as areas de marketing,
vendas e servicos.

2.5.3 BUSINESS INTELLIGENCE - BI

Segundo Tutunea e Rus (2012), o Bl é uma ferramenta de apoio a tomada de decisao utilizada
por empresas dos mais variados portes e segmentos de atuacdo. Sua adog¢do geralmente ocorre a
partir da necessidade das organizacdes por solu¢cbes que fornecam informacdes acerca de aspectos
internos e externos para subsidiar os gestores para as melhores decisdes ou ainda para o
acompanhamento de metas preestabelecidas.

Bl pode ser entendido como o processo de coleta e interpretacdo de informacdes pertinentes
as é&reas funcionais da organizagdo, gerando conhecimento que pode auxiliar as decisdes
estratégicas, inclusive gerar ou suportar vantagens competitivas de longo prazo. O BI realiza o
cruzamento de dados e os traduz de forma apresentar informacdes relevantes de forma simplificada e
facilmente interpretada pelos gestores (GILAD, 1989).

A plataforma de Bl possibilita que os usuarios desenvolvam aplicacdes de acordo com as
necessidades especificas de cada empresa ou de cada setor dentro da empresa. Segundo Gioia,
Cazzin e Damiani, 2008), esta plataforma abarca processos de coleta, leitura e armazenagem de
dados, anélises e desenvolvimento de estatisticas, fornecimento de informacdes seguras e em tempo
real, consulta e emissdo de relatérios, direcionando o foco dos gestores para a inter-relacdo entre os
componentes e a capacidade de coordenacdo do fluxo de trabalho. Tarute e Gautautis (2014)
complementam esse entendimento ao afiram que essa inter-relacdo permite ao usuario escolher
livremente quais informac8es deseja utilizar e monitorar para subsidiar a tomada de decisao, fato que
otimiza seus investimentos.

254 MINERA(;AO DE DADOS

Os instrumentos aplicados em Tl com objetivo de transformas dados armazenados em
conhecimento fazem parte de uma area denominada Knowledge Discovery in Databases (KDD). De
acordo com Fayyad et al. (1996), a mineragéo de dados é a parte do amplo processo de KDD, sendo
a mineracdo de dados considerada a etapa com maior relevancia nesse contexto, uma vez que
auxilia 0 empresério a obter informag6es que possibilitam a alavancagem dos negécios.

O processo de KDD compreende 5 etapas, que devem ser seguidas em sequéncia: i) Sele¢édo
dos dados: definicdo da massa de dados alvo da aplicacao; ii) Pré-processamento e limpeza dos
dados: visa adequar os dados aos algoritmos que serdo executados, bem como a eliminacdo de
dados inconsistentes; iii) Transformacdo dos dados: os dados séo transformados e armazenados em
repositorios adequados para o procedimento seguinte, como por exemplo em Data Warehouses —
DW, sendo este um conjunto de dados, integrado, ndo volatil nem variavel em relacdo ao tempo; iv)
Mineracdo de dados: etapa em que sdo utilizadas técnicas e ferramentas de mineragéo, de acordo
com o objetivo tragado; e v) interpretacdo e avaliacdo dos resultados: momento final do processo, que
pode ainda ser retornado ao passo anterior, caso haja necessidade (MANNILA, 1996).

A mineracdo de dados tem como objetivo fundamental apresentar padrdes de comportamento
a partir de dados teoricamente brutos. Conforme Possas et al. (1998), o cérebro humano tem a
capacidade de processar cerca de sete unidades de dados ao mesmo tempo, portanto a funcdo da
mineracdo de dados é justamente de ampliar a capacidade de anélise possivel aos olhos humanos.
Os autores ainda complementam, definindo a minera¢do de dados como uma ferramenta aplicada
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para buscar novas correlag6es, padrdes ou tendéncias em meio a um repositério com grande volume
de dados armazenados, utilizando técnicas estatisticas e matematicas.

Dentre as diversas técnicas existentes de mineragdo de dados, destacam-se a Arvore de
Decisdo e as redes Neurais. A arvore de decisdo € um método utilizado quando a mineracao de
dados tem por objetivo a classificacdo de dados ou predicdo de saidas. A arvore de decisédo
proporciona também regras de facil entendimento, explicadas e traduzidas para linguagem natural. Ja
as redes neurais sdo um conjunto de elementos interconectados, analogamente comparada aos
neurdnios, ou seja, a rede aprende a partir de experiéncias, assim como as pessoas. As redes
neurais visam construir representacdes internas de modelos ou padrdes reconhecidos nos dados, o
que nao seria perceptivel ao usuario (POSSAS et al., 1998).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o alcance dos objetivos propostos efetuou-se uma revisao bibliografica sobre os temas
tecnologia da informagéo, visdo baseada em recursos e artefatos de TI como vantagem competitiva,
apresentados nas sec¢fes anteriores. Posteriormente, foi empregado o estudo de caso na empresa do
ramo alimenticio, seguindo o protocolo previamente elaborado para a conducgdo desse estudo. Esse
protocolo proporcionou desenvolver a pesquisa com maior seguranca e controle sobre: objetivos da
pesquisa; caracterizacdo da unidade de analise; dados dos entrevistados; procedimentos de pré-
teste; roteiro de entrevistas; procedimentos de andlise documental; observacdes in loco; plano de
analise de dados (YIN, 2015).

Este estudo teve carater qualitativo, uma vez que os dados coletados foram analisados e
interpretados sem quantifica-los; e descritivo, pois os dados, os beneficios, os fatos relacionados aos
recursos de Tl sdo fato na empresa foram relatados, comentados, questionados, buscando verificar e
explicar problemas, fatos ou fendmenos reais. (GIL, 2010).

A fase de coleta de dados foi realizada por meio das técnicas de entrevistas, analise
documental e observacdes in loco, pois conforme Yin (2015) um bom estudo de caso se baseia em
multiplas fontes de evidéncia. Com as entrevistas, buscou-se obter informagBes a respeito dos
atributos de TI utilizados, seus beneficios suas capacidades de gerar vantagem competitiva e a
percepcao dos envolvidos. Essa técnica € apropriada e mais usada na realizagdo da pesquisa de
estudo de caso, isso por que possibilita conduzir o entrevistado a responder um roteiro de perguntas
essenciais para o entendimento dos processos empresariais (YIN, 2015).

Foram realizadas as entrevistas de forma semiestruturada, com questbes previamente
formuladas com a liberdade de discutir assuntos que forma surgindo no decorrer desta. As questbes
foram elaboradas com base do referencial e autores devidamente referenciados no item dois deste
estudo. Estas questdes foram previamente testadas em uma empresa do mesmo segmento,
buscando identificar pontos a serem melhorados, ambiguidades e falta de objetividade nas perguntas.
Assim o pré-teste contribuiu na elaboragéo do roteiro final, de maneira que algumas questdes foram
modificadas para melhor compreensdo dos entrevistados e facilitar a conducdo das entrevistas,
outras foram excluidas, quando se verificou que seria respondida em outra questao.

A aplicacao das entrevistas foi realizada na propria empresa no més de novembro de 2016,
com o diretor (s6cio administrador), o gestor do departamento de Tl e o consultor, com durag&o entre
40 e 50 minutos. Os entrevistados foram escolhidos em fungdo do conhecimento que possuem
acerca dos recursos de TI presentes na organizagdo e devidas utilizacdo e contribuicdo para a
estratégia da mesma. As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas para a andlise dos
resultados.

Também foi utilizado outras fontes de dados com o objetivo de corroborar e aumentar as
evidéncias, assim utilizou-se a informacdo documental. Para tanto, foram utilizados documentos
administrativos e relatérios internos da empresa que continham informac¢des sobre os atributos de TI
utilizados e sobre o seu histérico. Também como fonte de evidencia foi utilizado nesse estudo as
observacgfes, visto que o estudo se caracterizou por ocorrer no contexto de mundo real de caso. As
observacgfes incluiram a estrutura de Tl e recursos/informacfes produzidas pela Tl, bem como
observacéo menos formal realizada na ocasido das entrevistas (YIN, 2015).

A etapa de andlise de dados consistiu em examinar e classificar os dados coletados nas
visitas, analise documental e observacao. No primeiro momento foi realizada a andlise das respostas
recebidas durante as entrevistas e também dos registros efetuados durante as visitas na empresa. Na
sequéncia foi realizada a analise dos documentos observados, com o objetivo de descrever
caracteristicas consideradas importantes e necessdrias para alcancar o objetivo de pesquisa
apresentada no estudo. De forma geral a analise das transcri¢cdes foi feita baseada nas técnicas de
analise de contetdo recomendadas por Bardin (2010), respeitando as trés etapas proposta pelo autor
sendo pré-andlise, exploracdo do material e tratamento dos resultados obtidos e interpretacéo.
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Este procedimento adotado de estudo de caso é questionado a respeito de sua validade, visto
gue ndo é possivel fazer generalizagbes mediante seus resultados. Quanto a conducdo das
entrevistas, também podem ser encontradas algumas fragilidades, como o viés causado na
interpretacdo das entrevistas devido a empresa ndo adotar nomenclaturas de acordo com a literatura
(GIL, 2010). Embora inegavel esta influéncia também pode ocorrer em outros métodos, inclusive nos
quantitativos, devendo ser mitigada por meio do uso de técnicas conhecidas como a gravacdo e
transcricdo das entrevistas e pela triangulacdo das fontes, o que foi realizado nesse estudo (YIN,
2015).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Devido a incorporacdo de novos contingentes populacionais ao mercado consumidor, cresse a
demanda por alimentos cada vez mais no mundo. E com este ambiente a atuacdo das organizacdes
fica em evidencia, surgem novos entrantes e aumenta ainda mais a necessidade da gestdo desta
organizacfes assegurar-se com recursos que gerem vantagem competitiva. No Brasil, as
organizacfes que tem como atividade a producdo no setor de alimentos sdo 667,5 mil, o que
representa 19% do total de estabelecimentos em 2011, segundo os dados do Relatério Anual de
Informac8es Sociais. Com isso o setor de alimentos representa 13% da méao obra formal no Brasil,
além de ser responsavel por 9% da massa salarial brasileira. (CORREA; ASSAF NETO; LIMA, 2013;
SEBRAE, 2016)

A empresa do ramo alimenticio em estudo destaca-se por possuir larga experiéncia na atuacéo
com graos. Essa empresa, aqui denominada ABC Ltda., possui trés unidades, sendo que a matriz
iniciou suas atividades na década de 1980 localizada no estado de S&o Paulo, as demais filiais
localizam-se no estado de Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

Com uma extensa linha de produtos, a maior parte de sua producdo € de marcas proprias,
trabalhando também com um pequeno percentual de marcas de terceiros. Os principais processos
produtivos envolvem, limpeza, classificacdo e embalar gréos. O processo produtivo € realizado com
magquinas de alta tecnologia. Segundo o diretor “no processo de producdo, desde a classificacé@o
limpeza e embalagem é realizado com maquinas das mais modernas existes, isso nos coloca em
patamar erro muito proximo a zero 0 que nos gera vantagem perante aos nossos concorrentes”.
Atualmente a matriz e demais unidades empregam mais de 200 funcionarios diretos e produzem, o
faturamento mensal fica entre 30 e 40 milhdes.

Os recursos de Tl sdo geridos por um gestor responsavel pelo setor de Tl, sdo acompanhados
pelo diretor e sdo desenvolvidos e atualizados juntamente com mais um consultor externo, consultor
este atua na area de gestdo de processos, custos e controladoria. Conforme o diretor “muitos
recursos de Tl precisam ser constantemente aprimorados de forma a atender nossas demandas de
gestdo, e com o trabalho em conjunto do consultor de controladoria e minha equipe de Tl isso tem
dado certo”. Diante disso, configurou-se o perfil dos entrevistados conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Perfil dos entrevistados

Cargos ocupados Tempo no | Tempo naempresa | Tempo no
cargo segmento

Diretor (sécio administrador) 8 anos 15 anos 15 anos

Consultor 2 anos 2 anos 2 anos

Gestor de Tl 5 anos 5 anos 5 anos

Fonte: Dados da pesquisa

Todos os entrevistados conhecem os recursos de Tl utilizados pela empresa e os respectivos
beneficios. Apenas o gestor de Tl sabia identificar e tratar os recursos de Tl pelas suas respectivas
nomenclaturas elencadas pela literatura. Os demais n&o identificaram com clareza as caracteristicas
de cada atributo, mas tinham conhecimento sobre os seus propésitos de uso, e suas capacidades.

4.1 ATRIBUTOS DE Tl PRESENTES

A empresa possui uma infraestrutura de Tl gerenciada internamente, a qual é destacada pelo
gestor de Tl como diferencial pela independéncia da empresa, pela sua autonomia de gestdo, e
garantia de continuidade ou pelo menos em interrupgdo temporaria das atividades. O gestor de TI
trata também do capital estrutural existente.

Assim o gestor de TI destaca que “cada sistema possui necessidades especificas de
treinamentos, de tempo destinado para isso, processos de conferencia e autoria nos primeiros meses
de implantacdo, o que e significativo e precisa ser considerado”. Com esta percepgao nota-se que a
empresa faz questdo de evidenciar que o volume e investimento em pessoas e treinamentos é
significativo e considerado este conjunto como um recurso valioso para a organizagao.

Em se tratando de governanca de TI, é destacado pelos entrevistados determinados pontos de
gestdo de TI para propiciar seguranca a determinadas partes interessadas. O diretor destaca a
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politica de seguranca existente na empresa, na qual todos os funcionarios estdo cientes. O diretor
destaca que “no momento da contratacdo de funcionarios ja é esclarecido os procedimentos ao
contratado e recolhido assinatura do representando a ciéncia deste quanto a parte legal voltada a TI”.
O gestor de Tl considera que haveria demais recursos para considerar existente uma governanca de
Tl na sua integralidade.

Os entrevistados destacam ainda os procedimentos de seguranca, evidenciado principalmente
as rotinas de backup e formas, periodicidade e locais de armazenamento destes backups. Com isso
considera-se certo nivel de vantagem competitiva pela autonomia da organizacdo em se tratando
condicdes estruturais para desenvolvimento das atividades.

Entende-se, no tocante a governanga de Tl, que a empresa preocupa-se fortemente no quesito
seguranca na informacdo, mas governanca de Tl é algo mais amplo. Conforme destaca Tallon,
Ramirez e Short (2013), a governanca de Tl possui uma visdo mais abrangente do que apenas
gerenciar recursos de tecnologia e a seguranca da informacéo, mas também a gestédo da informacgéo
como um todo, a partir do alinhamento entre o negécio e a Tl.

4.1.1 ENTERPRISE RESOURCES PLANNING - ERP

A empresa utiliza um sistema ERP a aproximadamente oito anos. Destacado pelos
entrevistados que o ERP foi adquirido de uma empresa de software e este foi parametrizado e
adaptado para atender as necessidades da empresa. Segundo o diretor entrevistado “é um software
de gestao completo que tem desde a parte estrutural de RH até a parte de regra de negécio”.

Notdrio que a percep¢éo dos entrevistados considera parcialmente a maioria dos atributos de
RBYV tratados pela literatura. De tal forma que tém ciéncia de que o recurso é comercializavel, ja ndo
€ um recurso raro conforme gestor de Tl “ao considerarmos como comparagcdo empresas com
mesmo porte desta, sabe-se da possibilidade de acesso de todos a esse tipo de recurso”, € um
produto de facil substituicdo, conforme o diretor “hoje encontra-se muita dificuldade de outro sistema
que atenda as necessidades da organizacdo, claro que precisamos considerar o processo de
substituicdo de um sistema desse porte, pois mexe com toda nossa estrutura de pessoal, processos,
gerando custos de diversos tipos”.

Ainda nestes termos o consultor afirma que “coso seja substituido o sistema, se perde todo o
conhecimento e experiéncia do pessoal envolvido”. Por outro lado destaca-se a presenca mas
significativas de outros atributos da RBV como a durabilidade e o potencial de criacdo de valor, os
guais na percepcao dos trés entrevistados podem ser considerados como pontos fortes em se
tratando potencialidade do recurso em gerar vantagem competitiva. A partir destas colocagdes, nota-
se que de forma geral o recurso ERP no contexto da empresa estudada possui parte dos atributos da
RBYV tratada pela literatura, mais em fungéo das regras de negécios proprias da empresa do que pelo
préprio ERP, que é considerado com um recurso comum as organizacdes nos dias atuais (SOUZA,;
ZWICKER, 2000). Sendo assim, considera-se um recurso capaz de gerar um certo grau de vantagem
competitiva.

4.1.2 CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT — CRM

Indagado o diretor responde e afirma haver na empresa um CRM, o é utilizado para manter
relagdo com os clientes, porém o gestor de TI, declina-se a considerar de fato como um CRM, e
explana que “o sistema pode ser considerado um fragmento de um CRM, pois talvez falte fun¢des
para de fato caracteriza-lo, este sistema atende mais a gestdo de vendas, pedidos, de tal forma o
cliente consegue acompanhar o produtos e quantidades de disponiveis, e de demais detalhes, porém
h& uma caréncia de informacao dos clientes constantes no sistema”.

Ao tratar do CRM foi abordado alguns atributos da BBV. Em se tratando de substituibilidade o
CRM ¢é considerado pelos entrevistados como de maior dificuldade, pois como envolve todos os
clientes as propor¢des de dificuldade aumentam, conforme o gestor de Tl argumenta “tratavamos de
dificuldade de substituir um ERP, em se tratando de custos e costumes de quem operacionaliza, pois
veja bem, no caso de CRM temos muito mais pessoas envolvidas, 0 que torna o processo mais
delicado”.

Outro recurso de RBV, considerado é a ndo imutabilidade, por mais que possa ser um
fragmento de CRM como tratado pelo gestor de TI, os entrevistados em geral destacam a forma como
o referido sistema na empresa esta integrado com o ERP para e consecutivamente produz dados
para alimentar outros sistemas como o Bl. Forma esta segundo o gestor “é uma construcao interna
nossa e acreditamos se Unica”. De forma geral pode ser considerado que existem recursos no
sistema caracteristicos de um CRM o0s quais propiciam certo nivel de vantagem competitiva na
percepc¢ao do diretor pela geragdo de informacéo de histéricos de clientes e integracdo do os demais
sistemas da empresa. Sendo o CRM um sistema a parte ou integrado ao ERP, como é o caso da
empresa estudada, destaca-se que o fundamental é a filosofia que embasa o conceitos do CRM.
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Nesse sentido, conforme Greenberg (2001), o relacionamento com o cliente é estratégico, essencial a
geracéo de valor ao longo prazo.
4.1.3 BUSINESS INTELLIGENCE - Bl

A empresa possui um sistema de Bl desenvolvido internamente, este sistema € alimentado a
partir do banco de dados do ERP. As principais funcdes observadas com o ERP s&o propiciar o
acompanhamento em tempo de real de faturamento, ponto de equilibrio, margem de contribuicéo, e
projecdes de resultado. O consultor destaca que “nosso sistema de Bl desenvolvido propicia ao
gestor acompanhar a informacéo até o nivel de detalhamento de desejar, ele permite em um exemplo
a partir de um valor de um grupo de contas como despesas com manutencao, abrir a informacao até
o nivel de nota fiscal, podendo inclusive ver os demais itens de compde a nota fiscal’.

Quanto a atributos da RBV o diretor da destaque para a durabilidade no qual argumenta que “o
sistema Bl pode ser sim, duravel, e € no nosso caso, pois 0 que determina isso sdo as manutencdes,
decorrentes de novas demandas mercadoldgicas, alteracbes em legislacdes, entre outros fatores.
Tudo isso demanda novos e/ou novos formatos, estruturas de geracdo de informacdo”. Com as
percepcdes dos entrevistados fica evidenciado ainda a raridade do recurso e a ndo imitabilidade. Os
quais demonstram confianca no potencial de vantagem competitiva pela singularidade do sistema e
especificidade para a empresa em questao, em se tratando principalmente de determinados recursos.

Com isso de forma geral pode ser considerado que o sistema de Bl existente na empresa em
estudo, considerando a realidade e o contesto da empresa, atende parcialmente alguns atributos da
RBV gerando assim vantagem competitiva em determinados aspectos, em principal o nivel de
detalhamento e qualidade da informacéo para auxilio na tomada de decisdo, alinhando com o
entendimento de Tutunea e Rus (2012), ao afirmarem que suportar a decisdo é o objetivo principal do
BI.

4.1.4 MINERACAO DE DADOS

Existem recursos de mineracdo de dados na empresa objeto de estudo. O gestor de TI
evidencia que “além dos recursos ja contemplados no Bl sdo utilizados recursos em separado que
buscam identificar padrdes, 0s quais sdo analisados juntamente com os gestores da empresa em
determinadas periodicidades”. O gestor de Tl trata ainda que os principais padrées sdo procurados na
massa de dados que contempla histéricos de clientes.

Por mais que defendido pelo gestor de Tl a existéncia de mineracdo de dados, ndo foi
identificado outras fontes que alimentam esse recurso além do ERP e do CRM, limitando-se assim
apenas a dados ja ocorridos, a dados histéricos de relagdo com os clientes. Quanto a atributos da
RBV, nota-se os mesmos padrdes evidenciados no item que trata do Bl, tratando principalmente da
raridade do recurso e a nédo imitabilidade. Os quais 0s entrevistados acreditam sim que pode ser
imitdvel e que talvez ndo seja raro, mas justificam a intensidade de uso, a utilizacdo de fato da
capacidade do recurso.

O diretor evidencia a necessidade confiabilidade no input dos dados, ao dizer que “ja tivemos
muito trabalho até termos informacdes confiaveis, isso tratando na verdade de todos os recursos,
tanto de mineracédo de dados como Bl ou qualquer outro, pois ao termos vicios na entrada de dados
nos causa distor¢cdes comprometendo todo conjunto de informagfes”. Com estas consideragoes,
como nos demais recursos o0s entrevistados acreditam na vantagem competitiva pela utilizacdo dos
recursos oferecidos pelos sistemas. A mineracdo de dados pode ser considerada um recurso
avancado no que diz respeito a tecnologia, sua utilizagdo requer um estrutura consistente de Tl e
dados organizados (MANNILA, 1996). Entende-se portanto que esse poderia ser um diferencial
alinhado aos preceitos da RBV, caso a empresa opte por implanta-lo como processo gerador de
vantagem competitiva.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo objetivou analisar a utilizagdo de artefatos de tecnologia da informagdo em uma
empresa do ramo alimenticio, com matriz no Parand e filiais no Rio Grande do Sul, Santa Catarina e
Sao Paulo. A analise compreendeu infraestrutura, governanca de Tl e artefatos de IT como geradores
de vantagem competitiva. A escolha da empresa decorreu da representatividade do setor de
alimentos, bem como a relevancia econémica e social.

Os resultados permitiram identificar que a empresa que parte dos atributos da RBV néo sdo
encontrados nos recursos de Tl na empresa em estudo. Por outro lado, em determinados recursos de
Tl, considera-se a existéncia de alguns atributos como a ndo imutabilidade no BI, entre outros,
possibilitando com isso entender que os recursos de Tl na referida organizacdo geram de forma
parcial vantagem competitiva.

De forma geral na percepcdo do gestor a os recursos de Tl utilizado na empresa geram
determinado nivel de vantagem competitiva. Segundo o diretor “0 que nos permite concluir sobre a
vantagem competitiva gerada por este tipo de recurso é a forma e nivel de utilizagdo, pois
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conhecemos e como sempre estamos circulando por este meio acompanhamos como é a utilizacdo
por parte dos concorrentes, e com isso soubemos que na maioria dos casos as empresas possuem
estes recursos mas utilizam apenas uns 30% de sua capacidade”. Desta forma na percepgao dos
entrevistados o0s recursos de Tl nesta empresa geram vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes em principal pela utilizacdo, e ndo pelo simples fato de ter o recurso.

Quanto as limitacdes deste estudo, pode-se apontar a sua validade somente para a realidade
da empresa analisada, o que prejudica a generalizacdo dos resultados. Diante disso, sugere-se o
desenvolvimento de estudos utilizando uma amostra mais ampla e com aplicacdo de pesquisas tipo
survey. Trabalhos que incorporem dados empresariais mais representativos poderéo trazer subsidios
que validem, rejeitem ou pelos menos ajudem a melhor compreender os resultados de pesquisas
como esta.
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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo resgatar o estado da arte dos temas capacidades dindmicas e
inteligéncia de mercado, no periodo de 2004/2014, a partir do levantamento dos artigos publicados
nos eventos cientificos da ANPAD (Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em
Administracdo) e do Portal de Peridédicos CAPES. Para sistematizacdo das publicacdes descobertas
empregou-se as praticas metodoldgicas da bibliometria. A pesquisa dos artigos foi feita pela busca de
palavras-chave. Foram localizados 49 artigos publicados referente a teméatica capacidades dindmicas
e 39 sobre inteligéncia de mercado. Estes foram classificados por tipos de pesquisa, métodos de
pesquisa, técnicas de coleta de dados, técnicas de andlise dos dados e abordagens teoéricas
predominantes. Os resultados colaboram para disponibilizar um quadro tedrico mais completo sobre
os temas, de modo a conceder um arquivo atual e de facil acesso para contribuir nas pesquisas
nestes campos de investigagao.

Palavras-Chave: Bibliometria. Capacidades Dinamicas. Inteligéncia de Mercado.

ABSTRACT

This article aims to recover the state of the art from the themes dynamic capacities and market
intelligence, in the period 2004/2014, from the survey of articles published in the scientific events of
ANPAD (National Association of Postgraduate and Research in Administration) And the CAPES
Newspaper Portal. The methodological practices of bibliometrics were used to systematize the
discovered publications. Search for articles was done by searching for keywords. A total of 49
published articles on dynamic capabilities and 39 on market intelligence were found. These were
classified by types of research, research methods, data collection techniques, data analysis
techniques and predominant theoretical approaches. The results collaborate to provide a more
complete theoretical framework on the themes, in order to provide a current and easily accessible
archive to contribute to research in these fields of research.

Keywords: Bibliometrics. Dynamic Capabilities. Market intelligence.

1.INTRODUCAO

As capacidades dindmicas correspondem a habilidade de conquistar vantagem competitiva.
Teece, Pisano e Shuen (1997) definem “dindmico” como um estado de renovagédo de competéncias a
fim de obter sintonia com ambiente de mudancas, exigindo respostas inovadoras frente a um
mercado turbulento e incerto. Em contrapartida, “capacidades” salienta o papel da geréncia
estratégica na reconfiguracdo das habilidades internas e externas da organizacdo, recursos e
competéncias funcionais para ajustar as novas imposi¢cées num ambiente em constante mutagéo
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

A American Marketing Association (2015) entende a inteligéncia de mercado como o
desenvolvimento de um sistema de coleta, processamento e disponibilizacdo de dados e informacgdes
num formato que permite os gestores trabalhar com mais eficacia. Maréstica, Maréstica e Branco
(2014) argumentam que, a inteligéncia de mercado é um instrumento de captura e analise de dados
transformados em informagdes inteligentes que servem de apoio na tomada de decisdo na area
mercadolégica. Tem como objetivo contextualizar a presenca de incertezas geradas pelo mercado,
exigindo dos gestores medidas concretas para neutralizar as a¢des dos concorrentes.
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Portanto, entende-se a inteligéncia de mercado como um método pratico e eficaz para criar,
programar, desenvolver, monitorar e analisar o mundo dos negécios. Ja as capacidades dinamicas
permitem criar, estender, modificar e reconfigurar as capacidades chaves da organizacdo, a base de
recursos e competéncias, tendo como base, comportamentos e habilidades relacionadas a mudanca
e inovacdo. Ambos os temas possuem a finalidade de gerar vantagem competitiva as organizacdes.

Dada tamanha relevancia dos assuntos o presente estudo tem como objetivo realizar um
resgate tedrico sobre os temas das capacidades dinamicas e da inteligéncia de mercado, no periodo
de 2000 a 2014, a partir do levantamento das publicacdes nos eventos cientificos da ANPAD
(Associacao Nacional de Pés-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo) e do Portal de Periédicos
CAPES.

Denota-se uma sistematizacdo das publicacdes existentes, permitindo melhor clareza das
diferentes abordagens que as tematicas propem em termos de metodologias e abordagens tedricas
utilizadas.

A pesquisa esta delineada, primeiramente na apresentagéo do referencial tedrico abrangendo
as teorias referentes as capacidades dindmicas e inteligéncia de mercado, as quais serviram de
alicerce na classificacao dos artigos.

Na sequéncia ilustra-se os principais embasamentos da bibliometria. Por fim, apresenta-se os
resultados obtidos na categorizacdo dos artigos selecionados a partir dos indicadores: amostragem,
tipos de pesquisa, métodos de pesquisa, técnicas de coleta de dados, técnicas de analise dos dados
e abordagens tedricas predominantes.

Pretende-se, com este levantamento resgatar o estado da arte destas tematicas, de modo a
subsidiar futuras pesquisas oferecendo uma base de dados e informagfes a respeito do modo como
0s estudos e pesquisas sobre capacidades dindmicas e inteligéncia de mercado vém sendo
trabalhados.
2.REFERENCIAL TEORICO
2.1 CAPACIDADES DINAMICAS

Vasconcelos e Cyrino (2000) argumentam que a abordagem das capacidades dinamicas
surgiu com o intuito de unificar as ideias alocadas nas teorias dos processos de mercado e na teoria
dos recursos, com vistas a estabelecer uma teoria da formacdo de competéncias organizacionais em
ambientes complexos e altamente mutaveis.

O estudo das capacidades dinamicas comp8e um campo de atividades de pesquisas em
gerenciamento estratégico, mudangas organizacionais e vantagem competitiva (CAMARGO;
MEIRELLES, 2012). O conceito é relevante porque se trata da capacidade adaptativa da organizacao
frente ao dinamismo do ambiente, ou melhor, a forma pela qual as empresas podem alcancar e
sustentar vantagens competitivas em um ambiente mutdvel (NELSON, 1991; TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; DOSI; NELSON; WINTER, 2000; TEECE, 2009).

Desde modo, as capacidades dindmicas € uma corrente explicativa de vantagem competitiva
avancada e contemporénea que explica 0 momento em que as organizacdes estdo passando,
considerando ambientes em constante transformacdo. Mediante a reconfiguracdo da estrutura,
processos, rotinas e recursos as empresas buscam atender as exigéncias do mercado intensamente
dinamico.

Winter (1964) foi o pioneiro nos estudos das capacidades dindmicas e desde a sua proposta
original, varios séo os esfor¢os tedricos para desenvolver o conceito, especialmente do ponto de vista
dos microfundamentos e operacionalizacéo (ZOLLO; WINTER, 2002; WANG; AHMED, 2007; TEECE,
2009).

Alguns autores focam suas analises nos aspectos internos da organizacdo e para estes a
existéncia das capacidades dindmicas esta relacionada com processos estratégicos e operacionais
(NELSON; WINTER, 1982), ou entdo com a habilidade da empresa em desenvolver novas
estratégias através do reconhecimento de recursos de valor frente a concorréncia (COLLIS, 1994).
Em contrapartida, outros pesquisadores relacionam as capacidades dindmicas com o dinamismo do
ambiente, isto é, ambientes com mudancas intensas e constantes (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997;
WANG; AHMED, 2007).

Existem também estudiosos que investigam os mecanismos e dispositivos que configuram a
existéncia de capacidades dindmicas (ZOLLO; WINTER, 2002). S&o0 autores que destacam o uso de
mecanismos automaticos de mudancas de capacidades (WINTER, 2003). Nesta linha de
pensamento, Zollo e Winter (2002) defendem que as organizacfes sao capazes de integrar, construir
e reconfigurar suas competéncias mesmo em ambientes pouco dindmicos e com taxas de mudancgas
reduzidas. Destarte, as capacidades dindmicas sdo fundamentadas na existéncia de mecanismos
rotineiros que permitem reconfigurar as capacidades das empresas (WINTER, 2003; ANDREEVA,;
CHAIKA, 2006).
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Outros autores associam as capacidades dindmicas ao resultado de uma combinacdo de
capacidades, isto €, que as capacidades dinamicas sao definidas com base em uma hierarquia de
capacidades simples e rotinas relacionadas (EISENHARDT; MARTIN, 2000; ANDREEVA; CHAIKA,
2006; WANG; AHMED, 2007).

Diversas séo as definicbes de capacidades dinamicas feitas pelos pesquisadores e embora
exista ligacdo entre estas definicdes, cada autor evidencia algum aspecto particular sobre o assunto.
Logo, é possivel identificar duas linhas de abordagem dentre as varias definicbes: a) um conjunto de
habilidades, comportamentos e capacidades organizacionais, e; b) um conjunto de rotinas e
processos (CAMARGO; MEIRELLES, 2012).

Os autores Collis (1994), Andreeva e Chaika (2006), Helfat et al. (2007), Wang e Ahmed
(2007) e McKelvie e Davidson (2009) se destacam considerando as capacidades dindmicas como um
conjunto de habilidades, comportamentos e capacidades organizacionais.

Collis (1994) assevera que a capacidade dinamica é a capacidade da organizagdo em inovar
de forma mais agil e melhor que a concorréncia. Complementando a ideia, Andreeva e Chaika (2006)
consideram as capacidades dindmicas como habilidades da organizacdo em renovar as suas
competéncias, de acordo com as alteracées que ocorrem no ambiente em que a empresa opera.

Para Andreeva e Chaika (2006), a esséncia das capacidades dindmicas esta condicionada a
existéncia de habilidades empreendedoras da lideranca e a capacidade de mudanca organizacional.
Na visdo das autoras, a capacidade de mudanca € o eixo central para as capacidades dindmicas
existirem e sdo trés os pontos chaves fundamentais desta capacidade: a) desenvolvimento de
habilidades n&o especificas, que permitem a organiza¢@o agir em qualquer tipo de mudanga, mesmo
ndo estando relacionada as atividades operacionais cotidianas das pessoas da organizacéo; b)
desenvolvimento de lealdade das pessoas as mudancas, que faz referéncia & normalidade pela qual
as mudancas sdo encaradas pelos colaboradores da empresa; c) criagdo de mecanismos
organizacionais relevantes, estes permitem que os processos de mudanca sejam faceis e eficazes.

Na mesma linha de pensamento, Wang e Ahmed (2007) definem as capacidades dindmicas
como:

Orientacdo comportamental de uma organizacdo constantemente para
integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades e, mais
importante, atualizar e reconstruir as suas capacidades em resposta a
mudancas no ambiente para alcancar e sustentar uma vantagem
competitiva (p. 35).

Na otica destes autores, as capacidades dindmicas ndo sdo somente processos, mas algo
embutido nos processos. Os autores explicam que processos normais ndo possuem relagdo com
capacidades dindmicas e que este tipo de processo pode ser codificado. Entdo, por consequéncia
séo vulneraveis de serem transferidos com facilidade entre organizagdes, por isso, ndo constituem
elementos de vantagem competitiva sustentavel. Wang e Ahmed (2007) apresentam ainda trés
elementos componentes das capacidades dindmicas: a capacidade adaptativa, a capacidade
absortiva e a capacidade de inovacéao.

*Capacidade absortiva: habilidade da empresa em adquirir conhecimento externo, assimila-lo
com o interno, criando assim mecanismos para explorar este novo saber.

*Capacidade adaptativa: habilidade da empresa em identificar e capitalizar as oportunidades
emergentes do mercado. Reforga também a habilidade da empresa em se adaptar no tempo certo
por meio de flexibilidade dos recursos e alinhamento de seus recursos e capacidades com as
mudancas do ambiente.

*Capacidade de inovacgéo: habilidade da empresa em desenvolver novos produtos e mercado,
através da orientagdo do alinhamento estratégico para comportamentos e processos de inovacao.

Apesar do destaque feito pelos autores as capacidades como fatores componentes das
capacidades dindmicas, em seu modelo de andlise é proposto também processos adjacentes, que
envolvem a integracdo, reconfiguracdo, renovacdo e recriacdo dos processos especificos da
empresa. Portanto, 0 modelo das capacidades dindmicas explica como as empresas podem agir para
reconfigurar a sua base de recursos, mesmo operando diante de incertezas e instabilidades do
contexto concorrencial (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Helfat et al. (2007) conceituam capacidade dindmica como a capacidade de uma empresa
criar, estender ou modificar sua base de recursos intencionalmente. Para estes autores, a capacidade
dindmica inclui trés funcdes: a) identificacdo de necessidades ou oportunidades de mudanca; b)
formulacdo de respostas adequadas para essas hecessidades e oportunidades, e; c)
desenvolvimento de cursos de acdo. No entanto, os autores alertam que nem todas as capacidades
dindmicas servem as trés fun¢des. Helfat et al. (2007) ainda destaca que as capacidades dindmicas
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sustentam duas fungdes essenciais com relacdo a base de recursos da empresa: a busca, selecéo e
criacdo de recursos; e, a implantacdo dos recursos.

McKelvie e Davidson (2009) também defendem a associagdo de capacidades dindmicas com
a exploracdo de oportunidades e geragéo de ideias. Os autores conceituam capacidades dindmicas
como um feixe de outras capacidades como: capacidade de geracdo de ideias; capacidade de
introducéo de rupturas de forma a criar dinamismo no mercado em que a empresa atua; capacidade
de desenvolvimento de novos produtos e servigo inovadores em quantidade de qualidade superior a
concorréncia e capacidade de desenvolvimento de novos processos superiores aos concorrentes.

No grupo de autores que consideram as capacidades dinamicas como rotinas e processos,
evidenciam-se as abordagens de Eisenhardt e Martin (2000), Winter (2003), Zollo e Winter (2002),
Bygdas (2006), Dosi, Faillo e Marengo (2008), Teece, Pisano, Shuen (1997) e Teece (2009).

Eisenhardt e Martin (2000) chamam atengdo a nogéo de processos de negécios ao ressaltar
que as capacidades dindmicas sdo 0s processos que utilizam recursos para corresponder ou criar
mudancas de mercado. Assim, na concepc¢do destes autores as capacidades dindmicas sédo produto
da combinacéo de capacidades e rotinas simples, relacionadas entre si. Nesta viséo, os fundamentos
das capacidades dinamicas s@o a capacidade de criar mudancas no mercado e a capacidade de
reacdo as mudancgas externas.

Em outro direcionamento, Winter (2003) alega que capacidade dinamica é algo diferente de
uma capacidade comum ou operacional. Para o autor, as capacidades dindmicas sdo compostas por
um conjunto de rotinas que criam mudancas organizacionais. Portanto, para uma capacidade ser
considerada dinamica, a organizacédo deve ser capaz de usa-la de forma repetida e confiavel. Sendo
assim, é necessario ter um padréo para que se confirme a existéncia de uma capacidade dinamica.

Zollo e Winter (2002) associam capacidades dindmicas a dois conjuntos chave de atividades:
as atividades relacionadas com as funcdes operacionais (rotinas operacionais) e as atividades
dedicadas as mudancas de rotinas operacionais (capacidades dindmicas). As rotinas operacionais
estdo relacionadas com saber executar tarefas que geram as receitas que sustentam as empresas.
J& as capacidades dindmicas buscam gerar mudancas no conjunto existente de rotinas operacionais,
a fim de melhorar os resultados futuros. Os referidos autores explicam que uma capacidade dinamica
é um padrao aprendido e estavel de atividade coletiva, por meio da qual a empresa gera e modifica
suas rotinas operacionais em busca de melhor efetividade.

Na mesma linha de pensamento, Bygdas (2006) define capacidades dindmicas como
processos de ativar estruturas distribuidas de conhecimento e redes fragmentadas de procedimentos
e entendimentos soltos, para o desenvolvimento de praticas mais eficazes e que ndo sejam
facilmente imitveis.

Dosi, Faillo e Marengo (2008) enfatizam que o cerne das capacidades dindmicas é
constituido pelas heuristicas gerenciais e pelas ferramentas de diagnésticos, incluindo: a) os
processos organizacionais estabelecidos por meio de estruturas organizacionais especificas e pela
quebra ou distribuicdo de rotinas entre estas estruturas organizacionais; b) a posicdo da empresa em
relagdo a sua cadeia de valor e sua relagdo com fornecedores e clientes; ¢) as trajetérias ou padrdes
de mudancga; d) a capacidade de replicacdo de conjuntos de rotinas; €) a existéncia de estruturas
cognitivas e niveis de aspiracdo compartilhados e percebidos pelos integrantes da organizacao; f) e,
ter dominio persistente do dilema entre fazer novas descobertas de oportunidades ou de aumentar a
eficiéncia daquilo que a empresa ja realiza.

Teece (2009) conceitua capacidades dindmicas como a habilidade da organizacdo de
integrar, construir e reconfigurar as competéncias em ambientes instaveis. Com base nesta definig&o,
0 autor propde a existéncia de trés capacidades de sustentacdo das capacidades dindmicas:
capacidade de sentir o contexto do ambiente; capacidade de aproveitar as oportunidades e,
capacidade de gerenciar ameacas e transformacdes. Teece (2009) também salienta a importancia do
sistema de governanca e a estrutura de incentivos na sustentacdo das capacidades dindmicas,
especialmente quanto os ativos intangiveis séo criticos para o sucesso da organizagao.

Diante das varias definicdes das capacidades dinamicas, ressalta-se aquilo que Helfat et al.
(2007) defendem, que as capacidades dindmicas surgem por meio de diversas formas. Contudo, as
referentes definicbes das capacidades dindmicas explicam como as empresas podem agir para
reconfigurar a sua base de recursos, mesmo operando diante de incertezas e instabilidades do
contexto concorrencial (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). A literatura sobre capacidades dindmicas,
de um modo geral, enfatiza a necessidade das empresas de desenvolver competéncias de forma a
criar vantagem competitiva como estratégia primordial para a supera¢édo dos concorrentes (SAUSEN,
2012).
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2.2 INTELIGENCIA DE MERCADO

Maréstica, Mardstica e Branco (2014) ressaltam que a atividade de inteligéncia nas
organizagGes nao é novidade, ao contrario, sempre se fez presente. A diferenca para as empresas
que desejam ser mais competitivas e com melhor posicionamento no mercado se refere a sua
estruturacdo como peca essencial, diante do cenario competitivo.

Inimeras sédo as denominac¢bes de inteligéncia, no entanto, neste estudo sera utilizado o
conceito de inteligéncia de mercado e suas ferramentas de analise. A concepc¢éo de inteligéncia de
mercado foi recentemente criada, Mardéstica, Mardéstica e Branco (2014) afirmam tratar-se de:

A inteligéncia de mercado é uma ferramenta de captura e analise de dados,
transformados em informacdes inteligentes, que apoiardo a tomada de
decisdo na é&rea mercadologica. Tem como objetivo contextualizar a
presenca de incertezas geradas pelo mercado, exigindo dos executivos
medidas concretas para neutralizar as a¢des dos concorrentes (p. 121).

A inteligéncia de mercado é um poderoso instrumento que vem sendo utilizado pelas
empresas como estratégia na transformacao das informacdes coletadas no ambiente externo, com
énfase a tomada de decisdo. Fontes et al. (2011) revelam que a missao da inteligéncia de mercado é
agregar valor por meio da andlise e interpretacdo de dados coletados das pesquisas, tornando-as
relevantes para a tomada de decisao.

O monitoramento continuo do mercado, por meio da analise do ambiente externo, abrange o
acompanhamento sistematico da concorréncia, clientes, fornecedores, novas tecnologias e novos
produtos, sendo parte complementar do processo de gestdo estratégica nas empresas. Este
processo garante o aperfeicoamento continuo, sem interrupgdes, tornando as empresas competitivas
diante de um mercado que exige agbes e decisbes &geis frente as constantes transformacdes no
mundo dos negdcios (MAROSTICA; MAROSTICA; BRANCO, 2014). Fontes et al. (2011) enfatizam
que a pratica da inteligéncia de mercado subsidia movimentos continuos de inovagcdo em produtos,
servicos e processos, que sdo responsaveis pela criagcdo e/ou manutencdo de vantagens
competitivas para as empresas.

Desta forma, a inteligéncia de mercado também pode ser entendida como o processo de
construgdo da inteligéncia ativa, envolvendo o monitoramento dos mercados através da andlise
apurada de empresas, clientes, concorrentes e fornecedores de forma estruturada para que garanta a
disponibilizacdo de informacdes inteligentes no momento certo para a pessoa certa (MAROSTICA;
MAROSTICA; BRANCO, 2014).

Fontes et al. (2011) explicam que a informacado é a matéria-prima da atividade de inteligéncia.
Assim sendo, vérias sdo as ferramentas utilizadas neste processo. A inteligéncia baseada no
processo analitico esti voltada ao desenvolvimento de a¢fes estratégicas em busca de vantagem
competitiva, a partir da estruturacdo do conhecimento, por meio da coleta de dados transformados
em informacgdes Oteis.

Neste sentido, Narver e Slater (1990) explicam que a vantagem competitiva é ancorada pela
orientacdo para o mercado como uma cultura empresarial que estimula os comportamentos
necessarios a criacéo de valor. A orientagdo para o mercado, sob a perspectiva dos autores, trata-se
de um constructo unidimensional composto pelos elementos comportamentais: orientagdo para o
cliente, orientacdo para os concorrentes e coordenacgédo interfuncional, que retratam as agfes e 0s
padrées de comportamento da empresa, por dois critérios de decisdo: foco no longo prazo e na
lucratividade.

Logo, a orientagdo para o mercado é uma cultura organizacional que efetivamente
desenvolve comportamentos essenciais para a geracao de valor, constituindo no longo prazo maior
lucratividade e performance superior (NARVER; SLATER, 1990). Destarte, o que garante o diferencial
competitivo € a forma como a empresa desenvolve a capacidade analitica para monitorar e conhecer
a dindmica de mercado a qual esta inserida, entendendo as mudancgas, as oportunidades e as
ameagas relevantes ao seu negécio.

Deste modo, Maréstica, MarGstica e Branco (2014) orientam no sentido que a inteligéncia de
mercado torna mais eficiente o acompanhamento e a compreensdo dos fatores externos que
interferem no dia a dia das organizacdes, trabalhando de forma mais eficiente na distribuicdo das
informacdes nas diferentes areas da empresa.

Percebe-se, com o resgate dos conceitos e definicbes destas duas abordagens (capacidades
dindmicas e inteligéncia de mercado), que existe muita aproximacédo conceitual. Muito do que os
tedricos da linha das capacidades dindmicas defendem como principios e elementos componentes
destas sdo similares as bases que explicam o enfoque das abordagens sobre inteligéncia de
mercado.
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Esta constatacdo também foi considerada como argumento de considerar ambos o0s
conceitos no presente estudo bibliométrico.
3.METODOLOGIA

Este estudo, de abordagem exploratéria e de carater descritivo, utilizou o conceito da
bibliometria para fins de método de investigacdo. Na concepcao de Moretti e Campanario (2009) as
pesquisas bibliométricas objetivam identificar a produtividade de autores num certo campo de
pesquisa. Ja Guedes e Borschiver (2005) defendem que este tipo de metodologia tem o intuito de
apontar os periddicos de maior relevancia em determinada area de conhecimento.

A bibliometria surgiu no inicio do século XX para suprir a necessidade de investigar e
mensurar a producdo e comunicacao cientifica (TAGUE-SUTCLIFFE, 1992; ALVARENGA, 1998).
Este tipo de estudo é (til no levantamento e classificagcao de artigos cientificos de determinado tema,
com o propésito de analisar o tipo de pesquisa feita em um periodo de tempo especifico,
proporcionando a execucéo do estado da arte de um determinado assunto (SINGLETON; STRAITS,
1999).

Neste sentido, tendo em vista o objetivo de estudo, foram realizadas pesquisas para a coleta
de dados na base de dados ANPAD — Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em
Administracdo (software disponibilizado nos CDs/Anais do EnANPAD) e do Portal de Periédicos
CAPES, no periodo 2004/2014. Para a coleta da amostragem do estudo foram aplicadas as seguintes
filtragens:

1) Realizou-se a busca dos artigos referentes ao tema capacidades dindmicas na base
de dados ANPAD, na area ESO — Estratégias Organizacionais e no Portal de Periddicos CAPES,
pelas palavras chave: capacidades dindmicas, capacidade absortiva, capacidade adaptativa e
capacidade inovativa nos titulos, resumos dos artigos e nas palavras chave;

2) Realizou-se a busca dos artigos referentes ao tema inteligéncia de mercado na base
de dados ANPAD, na &rea ESO — Estratégias Organizacionais e no Portal de Periddicos CAPES,
pelas palavras chave: inteligéncia de mercado, inteligéncia competitiva e inteligéncia estratégica nos
titulos, resumos dos artigos e nas palavras chave;

3) Leitura de todos os artigos filtrados para certificacdo de que os mesmos direcionavam
o conteldo as tematicas destes estudos — capacidades dinamicas e inteligéncia de mercado.

No total, como resultado, foram coletados 49 artigos que tratam sobre capacidades dindmicas
e 39 artigos que tratam da tematica inteligéncia de mercado, considerando as bases de dados e o
periodo de tempo utilizado para a pesquisa.

Optou-se pelo periodo dos ultimos dez anos (2004-2014), uma vez que o estudo foi feito em
2015, por entender que um levantamento mais consistente das publicacdes deveria contemplar as
pesquisas realizadas e publicadas na U(ltima década. E considerar, pelo menos, duas bases
relevantes de publicacdo no meio académico-cientifico, portanto, o EnANPAD e o Portal de
Periédicos CAPES.

4. RESULTADOS DO ESTUDO
4.1 COM RELACAO AO TOTAL DE PUBLICAGCOES

Os resultados da coleta de artigos podem ser observados no Quadro 1 e no Quadro 2. O

Quadro 1 apresenta o total de publicagfes quanto a tematica das capacidades dindmicas.
Quadro 1 — Total das publicacdes sobre capacidades dindmicas

Ano de Publicacédo Namero de Artigos Publicados Periddico %
2004 1 CAPES 2,04
2005 1 CAPES 2,04
2006 2 ANPAD 4,08
2007 3 ANPAD 6,12
2008 1 CAPES 2,04
2009 2 CAPES 4,08
2009 1 ANPAD 2,04
2010 3 ANPAD 6,12
2010 2 CAPES 4,08
2011 3 ANPAD 6,12
2011 2 CAPES 4,08
2012 1 ANPAD 2,04
2012 2 CAPES 4,08
2013 6 ANPAD 12,24
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Ano de Publicagéo Namero de Artigos Publicados Periddico %
2013 7 CAPES 14,29
2014 7 ANPAD 14,29
2014 5 CAPES 10,20
Total ANPAD 26
Total CAPES 23
TOTAL GERAL 49

Fonte: Elaboracao propria a partir dos dados da pesquisa

Percebe-se que dentre os anos 2004 a 2012 foi baixo o nimero de artigos publicados sobre
capacidades dindmicas. No entanto, destacam-se os anos de 2013 e 2014, em ambas as bases de
dados, como os periodos de maior concentracdo de publicagbes sobre o referido tema,
representando mais da metade do total publicado (51,2%).

Neste sentido, evidencia-se a evolucdo das pesquisas nos Ultimos anos acerca do assunto e
0 quanto ainda pode-se explorar em futuros estudos. Denota-se, ainda, de modo geral, a harmonia no
namero total de publicacdes no decorrer do periodo pesquisado dentre as bases de dados, ANPAD e
Periddicos CAPES.

Ja o Quadro 2 retrata o total de publica¢des sobre o tema inteligéncia de mercado. A base de
dados Peridédicos CAPES despontou no ndmero de artigos publicados em comparacdo a base de
dados ANPAD, no periodo em que a pesquisa foi realizada, tendo 36 artigos, representando 92,30%
da amostragem.

Dentre os anos de 2004 e 2009, apenas 13 artigos foram publicados. Apesar disso, percebe-
se que os indices aumentaram nos anos de 2010, 2011 e 2012, sendo responsaveis por 48,72% do
total de publicacdes.

Nota-se que o ano de 2012 foi o que apresentou maior nimero de artigos publicados, com 9
artigos, expressando 23,08%. Pode-se afirmar com base nas informacdes dispostas que o tema
inteligéncia de mercado foi pouco explorado nos ultimos 10 anos.

Quadro 2 — Total das publicacdes sobre inteligéncia de mercado

Ano de publicacéo Numero de Artigos publicados Periddico %
2004 1 ANPAD 2,56
2004 1 CAPES 2,56
2005 1 ANPAD 2,56
2005 3 CAPES 7,69
2007 2 CAPES 513
2008 1 ANPAD 2,56
2008 2 CAPES 5,13
2009 2 CAPES 513
2010 5 CAPES 12,82
2011 5 CAPES 12,82
2012 9 CAPES 23,08
2013 2 CAPES 5,13
2014 5 CAPES 12,82

Total ANPAD 3
Total CAPES 36
TOTAL GERAL 39

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos dados da pesquisa

42 COM RELACAO AOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS UTILIZADOS NAS
PUBLICACOES
4.2.1 TIPOS DE PESQUISA

A abordagem de pesquisa qualitativa predomina no campo da metodologia dos artigos
publicados com o tema capacidades dindmicas. S&o 29 artigos do total de 49 que apresentam este
embasamento metodoldgico, equivalente a 59,18% do total, conforme demonstra o Quadro 3. Em
seguida, a abordagem quantitativa, que aponta 28,57%, com 14 artigos, que utilizaram deste tipo de
pesquisa.
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A conjugacdo de aspectos tanto quantitativos quanto qualitativos foi utilizada em 12,24% do
total de artigos publicados. Portanto, representa a menor incidéncia em termos de procedimentos
metodologicos nesta area de pesquisa.

Quadro 3 — Tipos de Pesquisa em Capacidades Dindmicas

Tipo de Pesquisa NUumero de Artigos Publicados %
Qualitativa 29 59,18
Quantitativa 14 28,57
Quali-Quanti 6 12,24

Total 49 100,00

Fonte: Elaboracao propria a partir dos dados da pesquisa

O tipo de pesquisa mais utilizado nos estudos com o tema inteligéncia de mercado foi
também o método qualitativo, sendo 33 artigos do total, equivalente a 84,62% da amostra conforme o
Quadro 4.

Ja a utilizacdo da metodologia quantitativa e a reunido dos métodos quali-quanti foram menos
utilizados nos estudos com a tematica inteligéncia de mercado. Tanto a pratica de estudos
gquantitativos quanto quali-quanti apresentam 3 artigos em cada modalidade, ambos equivalentes a
7,69% do total.

Quadro 4 — Tipos de Pesquisa em Inteligéncia de Mercado

Tipo de Pesquisa Numero de Artigos Publicados %
Qualitativa 33 84,62
Quantitativa 3 7,69
Quali-Quanti 3 7,69
Total 39 100,00

Fonte: Elaboracao propria a partir dos dados da pesquisa
4.2.2 METODOS DE PESQUISA
O Quadro 5 retrata 0os aspectos metodolégicos referente as estratégias de pesquisas
utilizadas nos estudos sobre capacidades dindmicas. Os resultados mostram que praticamente a
metade dos estudos utilizaram o estudo de caso, ou seja, 48,98%, sendo 19 artigos do total.
Em segundo lugar, com 26,53%, aparecem outros métodos, seguido daqueles que utilizaram
a técnica Survey, com 16,33% ou 8 artigos. Por fim, apenas 4 artigos enquadraram-se na préatica de

pesquisa interpretativa, correspondendo a 8,16%.
Quadro 5 — Métodos de Pesquisa em Capacidades Dindmicas

Métodos de Pesquisa Numero de Artigos Publicados %
Estudo de Caso 24 48,98
Survey 8 16,33
Interpretativa 4 8,16
Outros Métodos 13 26,53
Total 49 100,00

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos dados da pesquisa

O Quadro 6 apresenta as estratégias de pesquisa empregadas nos artigos com a tematica
inteligéncia de mercado. A pratica do estudo de caso foi predominante, sendo 43,59%, igual a 17
artigos.

Por conseguinte, destacam-se outros métodos com 38,46%, equivalendo a 15 artigos do total
publicado. A técnica interpretativa foi utilizada em 5 artigos (12,82%). Finalmente, apenas 2 artigos
aparecem enquadrados na pratica de pesquisa Survey (5,13%).

Destaca-se um percentual elevado de outros métodos (38,46%), ou seja, de artigos que
utilizaram outro método que ndo os indicados no estudo, percentual relativamente elevado.

Quadro 6 — Métodos de Pesquisa em Inteligéncia de Mercado

Métodos de Pesquisa

Numero de Artigos Publicados

%

Estudo de Caso 17 43,59
Survey 2 5,13
Interpretativa 5 12,82
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Métodos de Pesquisa Numero de Artigos Publicados %
Outros Métodos 15 38,46
Total 39 100,00

Fonte: Elaboracao propria a partir dos dados da pesquisa
4.2.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Foi possivel constatar ao visualizar o Quadro 7, que a técnica de coleta de dados mais
utilizada nas pesquisas a respeito do tema capacidades dindmicas foi a entrevista em profundidade,
sendo esta utilizada em 44,90% dos estudos, igual a 22 artigos do total.

Na sequéncia, evidencia-se a utilizacdo de questionarios, correspondendo a 20,41% ou a 10
artigos da amostra. A utilizacdo de dados secundarios aparece em 16,33% do total dos artigos. Em
14,29% dos artigos aparece a técnica de coleta de dados especificada na metodologia. Por fim, a
técnica da observacao foi empregada em 2 estudos sobre a tematica, equivalente a 4,08%.

Quadro 7 — Técnicas de Coleta de Dados em Capacidades Dinamicas

Técnica de Coleta de Dados Numero _de Artigos %
Publicados
Entrevista em Profundidade 22 44,90
Observagéo 2 4,08
Questionario 10 20,41
Dados Secundarios 8 16,33
Néao Especificada 7 14,29
Total 49 100,00

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos dados da pesquisa

No proximo quadro € possivel observar as técnicas de coleta dados preponderantes nas
pesquisas sobre inteligéncia de mercado. A aplicagdo de entrevistas em profundidade é
predominante nos estudos, correspondendo a 48,72% da amostra, equivalente a 19 artigos
publicados.

Em seguida com 25,64% evidenciam-se pesquisas com técnicas de coleta de dados nao
especificadas. Ja o emprego de questionarios foi utilizado por 12,82% da amostra, sendo 5 artigos do
total publicado. O uso da técnica de coleta de dados secundarios equivale a 10,26% e, por fim o
exercicio da técnica de observacéo, foi utilizada em apenas 1 dos estudos, equivalente a 2,56%.

Quadro 8 — Técnicas de Coleta de Dados em Inteligéncia de Mercado

L - Numero de Artigos
Técnica de Coleta de Dados Utilizados Publicadosg %
Entrevista em Profundidade 19 48,72
Observacgéo 1 2,56
Questionério 5 12,82
Dados Secundarios 4 10,26
N&o Especificada 10 25,64
Total 39 100,00

Fonte: Elaboracao propria a partir dos dados da pesquisa
4.2.4 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

O Quadro 9 apresenta as técnicas de analise de dados utilizadas nos estudos com o tema
capacidades dindmicas. As técnicas de andlise de conteldo e de andlise de discurso predominam as
pesquisas, cada uma com 42,86%, igual a 21 em ambas as modalidades.

Por conseguinte, destaca-se a pratica da analise fatorial, com 6,12%, sendo 3 artigos
publicados com a utilizacdo desta técnica. Por fim, a utilizacdo de andlise de regressao em 4,08% e a
técnica de analise ndo especificada nos estudos também aparece com 4,08%, sendo igual a 2 artigos
cada.

Quadro 9 — Técnicas de Andlise de Dados em Capacidades Dinamicas

Técnicas de Analise de Dados Numero .de Artigos %
Publicados
Analise de Contelido 21 42,86
Analise de Discurso 21 42,86
Analise Fatorial 3 6,12
Analise de Regressao 2 4,08
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Técnicas de Analise de Dados Numero .de Artigos %
Publicados
N&o Especificada 2 4,08
Total 49 100,00

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos dados da pesquisa
O préximo quadro elucida as técnicas de andlise de dados utilizadas nas pesquisas sobre
inteligéncia de mercado. A pratica da analise de contetdo predomina dentre os estudos, com 38,46%,
em 15 artigos do total.
A analise de discurso aparece em segundo lugar, em 13 artigos e representam 33,33% do
total publicado. Em 11 artigos (28,21%), ndo foi possivel identificar a técnica utilizada na pesquisa.
Quadro 10 — Técnicas de Andlise de Dados em Inteligéncia de Mercado

Técnicas de Analise de Dados Numero _de Artigos %
Publicados
Andlise de Conteldo 15 38,46
Andlise de Discurso 13 33,33
Néao Especificada 11 28,21
Total 39 100,00

Fonte: Elaboracao prépria a partir dos dados da pesquisa
4.3 COM RELACAO AS ABORDAGENS TEORICAS PREDOMINANTES DAS PUBLICAGOES

No estudo bibliométrico também pretendeu-se identificar qual a base teérica preponderante
nas publicacbes sobre as teméticas das capacidades dinamicas e da inteligéncia de mercado, ou
seja, procurou-se saber da relacdo destas abordagens com outras abordagens tedricas, de modo a
identificar aproximacao e/ou relagbes de complementaridade nos estudos, sobretudo com relacdo as
teorias relacionadas ao campo da busca de vantagens competitivas.

Neste sentido, o Quadro 11 mostra que do conjunto de publicacdes que versam sobre
capacidades dinamicas, a teoria pura sobre capacidades dindmicas balizou 67,35% das publicacdes,
encontrada em 33 artigos.

A conjugacao da abordagem das capacidades dinamicas em a RBV aparece em 12 artigos
(24,49%), mostrando o indice de maior aproximacdo/correlacdo. Certamente por tratar-se de
abordagens muito préximas, como afirmam Vasconcelos e Cyrino (2000), de que a teoria das
capacidades dinamicas é um avan¢o da teoria dos recursos, uma vez que esta Ultima trata de
recursos estaticos e a outra de recursos dinamicos, na busca da vantagem competitiva.

As demais correlacbes, capacidades dindmicas/mudanca inovacdo, capacidades
dindmicas/RBV/mudanca e inovacdo e capacidades dindmicas/SPC/RBV n&do se mostraram
expressivas nas publicacdes como teorias relacionadas na estrutura teérica dos artigos publicados,
uma vez que foram encontradas em apenas 4 artigos, em percentuais insignificantes, entre 2% e 4%
do total.

Quadro 11 — Abordagens Tedricas predominantes Capacidades Dindmicas

Abordagens tedricas Predominantes Numero de Artigos Publicados %

Capacidades Dinamicas 33 67,35

Capacidades Dindmicas/Mudanca e Inovacéo 1 2,04
Capacidades Dinamicas/RBV 12 24,49

Capacidades Dinémicaf,/RBV/Mudanga e 1 204

Inovacao ’

Capacidades Dindmicas/SPC/RBV 2 4,08

Total 49 100,00

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos dados da pesquisa
Ja em relacdo a associacao da abordagem de inteligéncia de mercado com outras teorias ou
modelos tedricos vinculados ao campo das vantagens competitivas, a relacdo RBV se mostrou
extremamente expressiva. Conforme o Quadro 12, a maioria das publicacdes sobre artigos que
abordam a tematica inteligéncia de mercado (97,44%) associa a RBV a base tedrica das pesquisas,
ou seja, em 38 das 39 publicacbes compiladas, inteligéncia de mercado e RBV constituem a estrutura
tedrica das pesquisas feitas.
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Quadro 12 — Abordagens Tedricas predominantes Inteligéncia de Mercado

Abordagens tedricas Predominantes Numero de Artigos Publicados %
RBV 38 97,44
SPC 1 2,56
Total 39 100,00

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos dados da pesquisa
5.CONSIDERACOES FINAIS

Valendo-se de um estudo bibliométrico, procurou-se fazer um resgate tedrico sobre as
publicacdes com as tematicas relacionadas as capacidades dinamicas e inteligéncia de mercado, de
modo a identificar as bases tedricas e metodoldgicas que tém sustentado as pesquisas referentes
essas duas tematicas, objetos de publicacbes nos eventos cientificos da ANPAD e do Portal de
Periodicos CAPES.

Em termos gerais percebe-se a predominancia de estudos qualitativos na orientagdo
metodoldgica das pesquisas, tanto de capacidades dindmicas quanto de inteligéncia de mercado.
Poucos séo os estudos quantitativos e menos ainda os estudos que adotam uma perspectiva quali-
guanti.

O estudo de caso prepondera na op¢do de método de pesquisa em ambas as teméticas,
mostrando que os pesquisadores preferem estudos mais direcionados e aprofundados de algumas
organizacoes.

Por se tratar de uma preferéncia por pesquisas qualitativas na maioria dos estudos
identificados, preferencialmente a estudos de casos, a entrevista em profundidade foi a técnica que
predominou em termos da coleta das informacdes. Poucos sdo os estudos que se utilizaram de
guestionario ou observagdo como técnica alternativa.

No que tange a analise dos dados, as técnicas de andlise de contetdo e andlise de discurso
aparecem em maior grau nas publicacBes. Essa preferéncia também corrobora com a opg¢éo de
pesquisas qualitativas, com a utilizacdo da preferéncia por entrevistas em profundidade com os
sujeitos entrevistados na maioria dos estudos realizados.

Finalmente, o estudo mostrou, também, que a teoria que mais se aproxima na explicagdo e
sustentac@o das pesquisas realizadas sob o enfoque das abordagens das capacidades dindmicas e
da inteligéncia de mercado é a teoria baseada nos recursos.

Em boa parte dos artigos que trabalham a abordagem das capacidades dinamicas (24,49%),
a RBV esteve relacionada. E, quase a totalidade das publicacbes que contemplaram o tema
inteligéncia de mercado (97,44%), associou a RBV a estrutura teérica e conceitual das pesquisas.

Os resultados cooperam para disponibilizar um quadro teérico mais completo sobre os temas
capacidades dindmicas e inteligéncia de mercado, de modo a propiciar um arquivo atual e de facil
acesso para subsidiar as pesquisas nestes campos de investigacao.

A partir deste estudo pode-se afirmar que ambos os temas tem muito a crescer em pesquisa,
principalmente em relacdo ao numero de artigos selecionados, considerando o periodo de 10 anos
investigados. A importancia das tematicas atrelada ao pequeno numero de publicacées sugere o
aumento das pesquisas. Logo, evidencia-se a relevancia de que estes dados merecem maior grau de
aprofundamento.

Percebe-se, ainda, que os temas capacidades dindamicas e inteligéncia de mercado sédo de
crescente interesse na academia. Pode-se considerar que os trabalhos encontrados sdo o principio
de uma construcao robusta que necessita ser desenvolvida.

A pesquisa apresenta como limitacdo a quantidade de eventos e periddicos analisados, pois
este poderia ser acrescido, abrangendo assim um maior namero de publicagbes. Por exemplo,
periddicos internacionais poderiam ser introduzidos na andlise e também ampliar o periodo de
analise. Por fim, futuros estudos devem direcionar esforcos para a ampliacdo deste, podendo ser
analisado considerando outras variaveis que ndo foram abordadas neste artigo.
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COPRODUGCAO DE SERVICOS: PROPOSICAO DE UM MODELO TEORICO

SERVICE COPRODUCTION: PROPOSITION OF A THEORETICAL MODEL

Renato Przyczynski, Instituto Cenecista de Ensino Superior de Santo Angelo, CNEC/IESA, RS, Brasil,
renatoprzy@gmail.com

RESUMO

A coproducéo de servicos caracteriza-se pela participacdo do cliente no processo de construcéo e de
entrega de servicos ao usuario final. A maioria dos estudos na area de estratégias organizacionais
prioriza o desenvolvimento de capacidades no contexto empresarial. S0 raros os estudos voltados a
investigar as capacidades do cliente como agente coprodutor de servigos. O objetivo desse estudo é
buscar na literatura de gestao de operacdes de servigos 0s inUmeros termos utilizados pelos autores
para descrever a participacao do cliente, sugerir uma terminologia especifica com conceito unificado
e, ainda, propor um modelo teérico constituido pelas capacidades organizacionais e operacionais de
coproducao de servicos. Esse estudo é classificado como um ensaio teérico, de natureza qualitativa
exploratéria, como forma de revitalizacgdo do saber e do conhecimento organizacional em
contraposicdo a predominancia da orientagdo funcionalista nos estudos em Administracdo. Os
resultados encontrados na literatura apontam a predominancia do termo “coproducédo de servigos”
constituido de oito capacidades distintas, sendo quatro capacidades organizacionais e quatro
capacidades operacionais com potencial de influenciar positivamente o desempenho final do servi¢co
prestado, tanto para o provedor como para o usuario.

Palavras-chave: coproducéo de servicos; capacidades organizacionais; capacidades operacionais.

ABSTRACT

Service coproduction is characterized by the participation of the client in the process of construction
and delivery of services to the final user. Most studies in the strategic management area focus on the
development of capabilities in the organizational context. Studies aimed at looking into the client’s
capabilities to act as service coproducers are seldom found in the literature. The purpose of this study
is to search the service operations management literature for the several terms used by authors to
describe coproduction, suggest a specific terminology with a unified concept and propose a theoretical
model composed by the organizational and operational service coproduction capabilities. This study is
classified as a theoretical essay, qualitative and exploratory in nature, as a way to revitalize
organizational knowing and knowledge in opposition to the functionalist orientation in business
management studies. Results found in the literature point to the predominance of the term “service
coproduction” consisting of eight distinct capabilities, being four organizational capabilities and four
operational capabilities capable of positively influence the final service performance.

Keywords: service coproduction; organizational capabilities; operational capabilities.

1 INTRODUCAO

A expressao “coproducéo de servigos” foi incorporada nos estudos organizacionais por Sharp
(1980) ao analisar a participacdo dos cidaddos na melhoria dos servigos publicos urbanos da
Inglaterra. Estudos posteriores enfatizaram a coproducdo de servicos no contexto interno das
organizagfes (BRUDNEY & ENGLAND, 1983; STRINGFELLOW, TEAGARDEN & NIE, 2008;
MONFARDINI, 2010; ROSENZWEIG, LASETER & ROTH, 2011). O papel dos clientes tem sido
negligenciado na literatura de gestao de servigos.

O desenvolvimento da indUstria de servicos vem sendo favorecido por uma disponibilidade de
recursos de Tecnologia de Informacdo e de Comunicacdo sem precedentes na histéria das
organizacBes. Nao é por acaso que inumeros pesquisadores (CHASE, 1978; FITZSIMMONS &
FITZSIMMONS, 2008; FROEHLE & ROTH, 2007; MENOR & ROTH, 2007; MOELLER, 2008;
ROSENZWEIG, LASETER & ROTH, 2011; SVENSSON, 2006) enfatizam estratégias que objetivam o
aperfeicoamento da producéo, da prestacdo e do desempenho de servicos. O ambiente de prestagéo
de servicos exige o envolvimento do cliente como agente coprodutor, o que requer capacidades
especificas, pois difere da dicotomia fazer e comprar (WILLIAMSON, 1991). A sobrevivéncia das
organizagfes, segundo Dai (2010), estd condicionada ao desenvolvimento de capacidades de
cooperacao entre prestadores e usuarios de servicos visando beneficios mutuos. A cooperagéo entre
prestador e usuéario de servicos vem sendo motivada por questdes relacionadas a qualidade do
desempenho final do servigo prestado (RING & VAN DE VEN, 1992).

Um exemplo de coproducdo de servi¢co pode ser visualizado na interacdo paciente e médico.
Antes de receber o servico médico, o paciente precisa comparecer ao consultério, relatar os
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sintomas, responder aos questionamentos, disponibilizar seu corpo para exame e participar de
procedimentos como afericdo da presséo arterial, verificacdo de temperatura, extracdo de amostra
sanguinea até chegar a um diagnéstico conclusivo. Além disso, devera tomar a medicacdo conforme
prescrito pelo médico, obedecer as instrugdes e retornar ao consultério em alguns dias para reviséo.
Em outras palavras, o paciente deve “coproduzir’ ativamente para que o servico médico seja prestado
com mais qualidade e rapidez. O desempenho do servico médico pode ser significativamente
influenciado pela (in)capacidade de coproducédo do paciente. A cooperacao simultdnea entre médico
(prestador) e paciente (usuario) influencia consideravelmente o desempenho do servico. Em outro
contexto, como na prestacdo de servicos de telecomunicacfes, por exemplo, a coproducdo sera
verificada através de inputs dos clientes usuarios, por exemplo, a disponibilizacdo, por parte do
usuario, de infraestrutura de hardware e software, equipamentos e instalacoes.

Adicionalmente, este estudo tedrico analisa as capacidades de coproducédo dos usuarios de
servigos nos contextos “inter” e “intra” organizacionais. O contexto inter-organizacional diz respeito a
coproducéo de servigos entre organizacdes diferentes, enquanto que o contexto intra organizacional
refere-se a coproducgédo entre unidades de uma mesma organizacao (matriz e filiais). As pesquisas na
area de gestao de operacdes de servicos tém priorizado estratégias de servicos em um contexto
inter-organizacional abrangente que considera um desempenho superior de servicos entre
organizagfes (COATES & MACDERMOT, 2002; FROEHLE & ROTH, 2007; MOELLER, 2008) e um
contexto intra-organizacional de producdo de servigcos, entre unidades de uma mesma organizagao.

Bowman e Ambrosini (2003) sugerem dois niveis de atividades que demandam capacidades
especificas de execuc¢do pela matriz e pelas suas filiais. Em um nivel superior na hierarquia
organizacional existe a matriz, a qual ndo se envolve diretamente na producdo e entrega dos
servigos, porém regulamenta as atividades das filiais, 0 que demanda capacidades comuns para toda
a organizacao, aqui denominadas Capacidades Organizacionais (CORS), amplamente estudadas na
literatura, conforme sugerido por Amit e Schoemaker (1993).

Em um nivel operacional, inferior na hierarquia organizacional, existem as filiais ou os
usuarios, que coproduzem servicos através de atividades que demandam capacidades distintas.
Embora relacionadas entre si, as filiais e os usuarios interagem com mercados distintos, o que requer
adaptacdo ao contexto local, interagdo com publicos diferentes e desenvolvimento de capacidades
especificas, aqui denominadas de Capacidades Operacionais (COPS), conforme sugerido por Ko e
Lu (2010), pouco estudadas na literatura. O reconhecimento da existéncia de uma capacidade
operacional, considerando a participagao dos clientes como “coprodutores” (WHITAKER, 1980) pode
representar o que Wu, Melnyk e Flynn (2010) chamam de “ingrediente secreto” para um desempenho
superior na prestacao de servicos.

A tarefa de criar uma representacdo que integra capacidade e coproducdo de servicos e os
seus efeitos para o desempenho de servicos inter e intra-organizacional é necessaria na area de
gestdo de operacdes de servicos, pois na literatura séo raros os estudos sobre esses dois niveis de
capacidades, tampouco uma definicdo clara para o termo “coprodugédo”. Os autores utilizam
definicbes distintas e contraditérias, o que denota a falta de uma terminologia especifica e de um
conceito unificado para o termo “coprodugao de servigos”.

Este estudo delineia-se pela investigacao tedrica da terminologia adotada na literatura para a
expressdo “coprodugdo de servicos” e pela proposicdo de um modelo teérico considerando as
capacidades organizacionais e operacionais de coproducdo de servicos como dimensfes
antecedentes do desempenho na prestacéo de servicos.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo apresenta 0s pressupostos tedricos de importantes construtos de
pesquisa na area de estratégias organizacionais e de gestdo de operacdes de servigos.
2.1 SERVICOS

A existéncia de uma teoria unificada (Unified Service Theory) para delinear claramente o que
constitui um servico é reconhecida e defendida por Sampson e Froehle (2006). Segundo esta teoria,
servicos sdo processos que dependem de inputs dos clientes, considerados “fornecedores” de
informacéo relevante para os processos envolvidos na prestacdo de servicos. O entendimento do
termo servico como sendo algo intangivel e que ndo resulta na producéo de um bem tangivel parece
ndo ser abrangente o suficiente para abarcar mudangas em uma economia de produtos que se
transformou em uma economia de servicos.

A mudancga na preocupagcdo com produtos para servicos é decorrente da diversidade na
demanda dos clientes (MENOR & ROTH, 2007). Na literatura s@o encontrados inUmeros estudos
sobre desenvolvimento, producdo e oferta de produtos (SHANE & ULRICH, 2004), porém, as
publicacdes voltadas a coproducdo de servicos ndo estdo desenvolvidas ou suficientemente
avancadas (FROEHLE & ROTH, 2007). Consequentemente, pesquisadores na area de gestdo e
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operacBes de servicos reconhecem a importdncia e a necessidade de estudos adicionais que
promovam a coproducdo de servicos em consonancia com a demanda crescente dos clientes em
mercados competitivos (ROTH & MENOR, 2003). O setor de servicos, pela sua caracteristica
intrinseca de envolver recursos e capacidades especificas para ser produzido, oferecido e
consumido, encontra-se, de maneira irreversivel, atrelado ao conceito de “coprodugido”, que
considera os inputs dos clientes para um desempenho superior.

2.2 COPRODUCAO DE SERVICOS

Na gestdo empresarial, a expressdo coproducdo de servicos foi definida por Sampson e
Froehle (2006) como sendo o processo de produgéo e consumo de servigos que depende dos inputs
dos clientes. Tews, Michel e Lyon (2010) entendem a coproducdo como o desenvolvimento e o
consumo simultdneo de um servico considerando a participagdo do cliente na prestacdo desse
servigo. Na gestao dos servicos publicos, Brudney e England (1983) abordaram a coprodugédo como
um processo emergente de entrega de servico que considera a participacdo direta do cidaddo na
producdo e no consumo do servico. Needham (2012) enfatiza que a coproducdo considera as
pessoas como receptores ativos com experiéncia e conhecimento capazes de melhorar o
desempenho dos servicos.

A expressao “coproducdo de servigos” vem sendo explorada, quase que unicamente, no
contexto dos servigos publicos prestados pelos governos. A expressao foi incorporada a area dos
estudos organizacionais no inicio da década de 80 quando Sharp (1980) apresentou um conceito de
coproducdo ao analisar servicos urbanos e participacdo do cidaddo nesses servicos. Estudos
adicionais surgiram a seguir com o objetivo de potencializar os servicos humanos na gestédo
empresarial (BJUR, 1981), propor conceitos (BRUDNEY & ENGLAND, 1983) e analisar a coprodugéo
como uma promessa de entrega de servicos de maneira diferenciada (LEVINE & FISCHER, 1984;
XUE & HARKER, 2007).

Ao referirem-se a expressdo coprodugdo de servigos, 0s autores utilizam terminologia
diversificada (Tabela 1) e, ndo raramente, divergente em seus aspectos conceituais fundamentais.
Apesar dos inumeros estudos publicados na area de servigos, ndo existe uma terminologia unificada
para o termo coproducdo de servicos, tampouco parece haver um entendimento quanto a uma
definicdo clara e objetiva. A expressao “inputs dos clientes” é a que mais se aproximar da ideia de
participac&o de clientes na producdo e no consumo de servigos (SAMPSON & FROEHLE, 2006).

Rust, Zeithaml e Lemon (2001) utilizam o termo e-service referindo-se a provisdo de qualquer
tipo de servico através de formatos eletrdnicos como a internet e aparelhos eletrdnicos moveis.
Boyer, Hallowell e Roth (2002) adotam o termo e-service encounters para descrever o periodo entre a
divulgacao inicial e 0 momento da conclusdo de um determinado servi¢o. Ko e Lu (2010) sugerem o
termo integrated service para descrever a inovacdo em servigcos através de uma rede de
comunicacdo. Sampson e Froehle (2006) utilizam a expressdo unified services para descrever o
processo de producédo de servigos, o qual depende da contribuicdo dos clientes para se concretizar. A
relacdo demonstrada na Tabela 1, a seguir, apresenta alguns termos encontrados na literatura e seus
respectivos autores.

TABELA 1 — Autores de coproducao de servicos e termos utilizados

Autores Ano Termos utilizados
Mills, Chase e Margulies 1983 partial employee
Bitner, Booms e Mohr 1994 moments of truth
Rust e Lemon 2001 e-service

Boyer, Hallowell e Roth 2002 e-service encounters
Gutek, Groth e Cherry 2002 enhanced encounters
Marschall; Roberts 2004 citizen participation
Seth et al. 2005 client-supplier
Sampson e Froehle 2006 unified services
Stringfellow et al. 2008 pooled interdependence
KoelLu 2010 integrated service
Stanworth 2012 co-creation

Fonte: Elaborado pelo autor
Ainda, Stringfellow et al. (2008) apresentam o termo pooled interdependence para o0s
provedores de servicos que operam paralelamente, em equipe, em locais diferentes, e que
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compartiiham dos resultados no final do processo de entrega do servico e Monfardini (2010),
Marschall (2004) e Roberts (2004) adotam o termo citizen participation para a inclusdo de clientes
participantes nos processos de gestdo. Stanworth (2012) adotou o termo cocriacdo ao referir-se a
qualidade do servigo resultante da interacdo em um contexto B2B.

O termo coproduction também aparece, ocasionalmente, em estudos relacionados a gestéo
de operacdes de servicos, sobretudo servicos na area de Psicologia, salde, e seguranca publica.
Dentre as abordagens que utilizam o termo coproduction, predomina a ideia central de interacdo entre
publicos diversificados. Norton, Clarke e Addicott (2010) sugerem uma definicdo abrangente de
coproducao. Para esses autores, coproducdo de alguma coisa envolve interacdo proxima entre varios
atores durante um processo transdisciplinar, nao-hierarquico e heterogeneamente organizado de
producdo de conhecimento. Sampson e Froehle (2006) apresentam o conceito adotado como
referéncia basica para a realizagdo da presente pesquisa. Para os autores, a coproducdo trata da
utilizac&o do trabalho do cliente durante a entrega do servico. Tews, Michel e Lyon (2010) e Dato-on
e Beasley (2005) abordam a producéo e o consumo simultineos de um servico que envolve a
participagdo e a satisfagdo dos colaboradores envolvidos. Whitaker (1980) sugere que coproducgéo é
0 envolvimento ativo do publico em geral, especialmente, aqueles diretamente beneficiados pelo
servico. Sdo encontradas, portanto, inUmeras tentativas de definir o termo “coproducdo” em um
contexto de servigos. No entanto, as definicbes encontradas, ora se aproximam e se complementam,
ora se sobrepdem e se afastam.

O conceito de coproducgdo de servicos pode ser compreendido, de maneira genérica, como
integracdo ou producgdo conjunta de algum servico. O termo foi incorporado gradativamente pelas
organizacfes através de aplicacBes diversas. A integracdo organizacional € obtida quando
componentes organizacionais distintos e interdependentes como, por exemplo, sécios, unidades de
negécio e departamentos, comportam-se como um todo unificado, através de suas capacidades, sem
estarem fusionados em uma Unica organizacdo (BARKI & PINSONNEAULT, 2005; BENDAPUDI &
LEONE, 2003).

As vantagens da integracdo de recursos organizacionais, condi¢éo indispenséavel a coproducao
de servicos, tém sido discutidas em diversos campos incluindo gestdo de operacdes de servigos
(GLOUBERMAN & MINTZBERG, 2001). A disseminacédo da informacéo, a integracdo de processos
internos e a interagdo entre clientes e fornecedores facilitaram a coproducéo de servigcos, o que,
segundo Masini e Wassenhove (2009), séo possibilidades geradas pelas capacidades desenvolvidas
e facilitadas pelos mecanismos da Tecnologia da Informacéo (TI).

A importancia dos inputs dos clientes na coprodugdo de servicos é reconhecida em
operagcBes B2C (Business to Consumer) e operacdes B2B (Business to Business) (XUE, HITT &
HARKER, 2007; FREI, 2008; SAMPSON & FROEHLE, 2006). Em qualquer légica, os clientes sao
considerados compradores de servicos que habitam localidades diferentes e dispdes de recursos
diferentes na visdo de Lovelock e Young (1979). Portanto, os compradores de servi¢cos desfrutam de
desempenho Unico na abordagem de Rosenzweig and Roth (2007).

O gap tedrico encontrado na literatura de gestdo de servicos fica evidenciado pela caréncia
de estudos sobre a contribuicdo dos inputs dos clientes em nivel intra-organizacional e inter-
organizacional (MENOR & ROTH, 2007; ROSENZWEIG et al. 2011; CHO & MENOR, 2010; KO & LU,
2010). Na literatura, sdo encontradas definicbes distintas e até mesmo antagfnicas para o termo
coproducdo (STANWORTH, 2012; MONFARDINI, 2010; SAMPSON & FROEHLE, 2006). Defini¢cbes
diversificadas e divergentes denotam caréncia de uma terminologia unificada e de um conceito claro
e objetivo.

Dentre as inUmeras terminologias e abordagens tedricas encontradas na literatura sobre a
participacdo dos clientes e dos demais recursos organizacionais na producéo de servi¢os, 0 presente
estudo adota, como premissa basica, o termo “coprodugédo” e objetiva investigar as dimensdes
antecedentes das capacidades para a coproducdo de servicos.

2.3 CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS E OPERACIONAIS DE COPRODUCAO DE SERVICOS

Amit e Schoemaker (1993) definem capacidade organizacional como sendo processos
intangiveis baseados na informacdo, mantidos constantes em todas as unidades da empresa,
desenvolvidos ao longo do tempo através de interacbes complexas entre os recursos. No presente
estudo, quatro construtos constituem o grupo das capacidades organizacionais: normas e
procedimentos, qualidade da integracdo com fornecedores, planejamento estratégico em servigos e
habilidade em servicos. As capacidades operacionais, por sua vez, sdo definidas por Wu et al. (2010),
como conjuntos de aptiddes, processos e rotinas, especificos de cada unidade da empresa,
desenvolvidos em um sistema de gestdo de operacgdes, utilizadas regularmente na solugdo de
problemas através da configuracdo dos recursos operacionais. O grupo das capacidades

operacionais € constituido, neste estudo, por quatro construtos de pesquisa: gerenciamento dos

Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo Estratégica de OrganizagGes — PPGGEO — Mestrado Profissional
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — URI — Campus de Santo Angelo, RS, Brasil

306



Il Congresso Internacional de Gestéo Estratégica e Controladoria de
Organizacg0Oes — 1l CIGECO

26 e 27 de outubro de 2017

equipamentos, gerenciamento das instalacfes, seguran¢ca dos equipamentos e das instalacdes e
capacitacdo de funcionarios. O modelo teérico é apresentado e discutido em secdo posterior e
demonstra os niveis e 0s grupos das capacidades organizacionais e operacionais de coproducéo e a
influéncia no desempenho de servigos.
3 PROPOSICAO DE UM MODELO TEORICO

O modelo tedrico proposto considera algumas dimensdes antecedentes das capacidades de
coproducdo através de dois grupos inter-relacionados e complementares: as Capacidades
Organizacionais (CORS) e as Capacidades Operacionais (COPS). As CORS sédo abrangentes e
estdo associadas a matriz da empresa e séo aplicadas em todas as unidades da organizacdo como,
por exemplo, o planejamento estratégico e as normas gerais que abrangem a organizacdo em sua
totalidade, ou seja, em todas as suas unidades de negdcio. As COPS estao associadas as unidades
filiais e referem-se as particularidades, vicissitudes e caracteristicas inter-regionais dos diferentes
contextos onde as filiais estdo inseridas como, por exemplo, as instalacdes e a capacitacdo dos
funcionarios para participar da prestacao dos servigos. Em outras palavras, as instalagfes disponiveis
em uma unidade de grande porte localizada em um grande centro comercial urbano pode ser
consideravelmente diferente das instalacdes de uma unidade de pequeno porte localizada em uma
pequena comunidade rural.

Este trabalho complementa o estudo exploratério anterior, realizado por Teixeira (2010), o
qual identificou oito dimensdes apresentadas como antecedentes das capacidades para a
coproducéo de servigos corporativos: Normas e Procedimentos (NP), Qualidade da Integracdo com
Fornecedor (QIl), Planejamento Estratégico de Servicos (PE), Habilidade em Servicos de
Telecomunicacdes (HS), Gerenciamento de Equipamentos (GE), Gerenciamento das Instala¢cbes
(Gl), Seguranca (SE), e Capacitacdo de Funcionérios (CP). A Figura 1, a seguir, apresenta uma visao
geral do modelo tedrico proposto, concebido a partir das dimensdes formadoras consideradas
dimensBes antecedentes das capacidades organizacionais e operacionais e seus efeitos no
desempenho de servicos.

Figura 1 — Modelo tedrico: dimensdes, capacidades e desempenho

| Normas e Procedimentos (NP)
I Quali Integragdo com Fornecedores (Ql)
CORS Matriz
I Planej Estratégico em Servigos (PE)
| Habilidade em Servigos (HS)
| Gestdo de Equipamentos (GE)
I Gestéo das Instalages (Gl) DESEhéI'Fv;ENHO
COPS SERVICOS Filiais
I Sequranga (SE) (DS)
| Capacitagdo dos Funcionéarios (CF)

Fonte: Elaborado pelo autor.

O modelo tedrico proposto considera as capacidades organizacionais abrangentes, ja
exploradas na literatura, que emergem de niveis hierarquicos superiores, geralmente da matriz. Como
contribuicdo inédita para os estudos na area de gestdo de servicos, esse modelo teorico traz a
discussao para um nivel mais profundo do tecido organizacional, pouco explorado na literatura, as
chamadas capacidades operacionais, de dificil observacao nas filiais das empresas e nos usuarios de
servicos.

3.1 CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS

Amit e Schoemaker (1993) definem Capacidades Organizacionais (CORS) como sendo
processos tangiveis e intangiveis baseados na informacao, especificos da empresa, desenvolvidos
ao longo do tempo através de interacdes complexas entre 0s recursos. A ideia de um comportamento
estavel, “habitual e rotineiro” surgiu em estudo seminal de Nelson e Winter (1982, p. 14). A
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persistente previsibilidade de comportamento € caracteristica marcante do comportamento
organizacional, o qual é guiado por regras estabelecidas previamente. As CORS sao dimensfes
operacionalizadas neste estudo como antecedentes do desempenho de servigos, representadas
pelas seguintes dimensfes de pesquisa: normas e procedimentos, qualidade da integragdo com
fornecedor, planejamento estratégico em servigcos e habilidades em servicos.

3.1.1 NORMAS E PROCEDIMENTOS (NP)

O construto Normas e Procedimentos (NP) refere-se as regras de servicos adotadas pelo
cliente que compra um determinado servigo, o qual coproduz através de inputs no que se refere ao
monitoramento e controle das atividades. Na area da psicologia social, Jackson (1965) definiu norma
como uma crenca que um determinado grupo de trabalho deve possuir para saber como comportar-
se em um determinado contexto. Procedimentos séo instru¢des detalhadas sobre uma sequéncia de
ac6es que podem evitar equivocos caros para as organizagdes decorrentes da falta de harmonia na
for¢a de trabalho (ORMSBEE, 2014).

Normas e procedimentos representam, portanto, regras basicas que orientam a tomada de
decisdo na organizacéo e devem refletir o pensamento da organizagdo quanto as diversas funcdes
(HUANG e WU, 1994). Em conjunto, as normas e 0s procedimentos tomam por base os valores
fundamentais da organizagdo, servindo de orientacdo para a definicdo das estratégias, taticas e
planos operacionais. Meyer e Rowan (1977) analisaram as normas e procedimentos sob uma
perspectiva socioldgica e concluiram que as organizac¢des incorporam procedimentos definidos por
conceitos entendidos como racionais, ja institucionalizados na sociedade. Dentre os principais
beneficios das Normas e Procedimentos (NP) destacam-se a formalizacdo das etapas do trabalho,
padronizacdo das atividades e, consequentemente, expectativa de melhor qualidade na prestacao
dos servicos.

3.1.2 QUALIDADE DA INTEGRACAO COM FORNECEDOR (QI)

Qualidade na Integracdo com Fornecedores (QI) refere-se a clareza, objetividade e precisdo
das informacg@es trocadas com o fornecedor dos servicos. A empresa cliente representa uma fonte
importante de matéria-prima informacional (CHASE, 1978; MILLS & MORRIS, 1986) e a integragéo
com a empresa fornecedora é definida por Siehl, Bowen e Pearson (1992, p. 537) como intera¢fes
planejadas com o objetivo de buscar uma “sensagao temporaria de proximidade” entre os clientes
compradores e seus provedores de servicos.

A participacgdo dos clientes € indispensavel na producgéo de servigos (CHASE, 1978; DANET,
1981) e suas contribuicbes podem ser otimizadas se as empresas prestadoras de servigos
perceberem seus fornecedores como colaboradores (LOVELOCK & YOUNG, 1979; MILLS &
MORRIS, 1986). Kaynak (2003) afirmou que as empresas estavam se beneficiando cada vez mais de
relacdes mais proximas com fornecedores e argumenta que a visdo estratégica de médio e de longo
prazo visa, simultaneamente, a melhoria da qualidade e redugcédo de prazos e de custos. Além de
otimizagdo operacional, a aproximagdo entre empresa e fornecedor pode resultar em aumento da
produtividade e mudancas na estrutura interna da organizacdo. Portanto, os fornecedores, assim
como 0s usuarios, representam elos fundamentais no processo de coprodugéo de servicos (ETGAR,
2008). Para garantir que os insumos fornecidos atendam as necessidades dos clientes é importante
selecionar e avaliar os fornecedores quanto aos atrasos de entrega, atendimento aos requisitos de
gqualidade e quantidade, e regularidade de fornecimento (MILLS & MORRIS, 1986).

3.1.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE SERVICOS (PE)

Planejamento Estratégico de servigos (PE) caracteriza a capacidade da empresa compradora
de um servico em alinhar seu objetivo especifico ao objetivo estratégico geral (GRIFFIN, 1997;
SUNBO & GALLOUJ, 2000). O PE refere-se as decisfes globais, vélidas para todas as unidades
(matriz e filiais) de uma organizacgéo.

O planejamento estratégico de servicos é uma fase gerencial que possibilita o cliente usuério
planejar a utilizacdo do servico internamente. O ambiente estratégico de servicos envolve
caracteristicas relacionadas a localizacdo das instalacfes da empresa, especificidades regionais,
nacionais, entre outras caracteristicas associadas ao relacionamento entre a empresa compradora de
servigos e seu fornecedor (CHASE, 1978). O objetivo de elaborar uma estratégia de servigos implica
em coordenar esforcos e disponibilizar recursos especificos (MENOR & ROTH, 2007).

O setor de servicos pode ser considerado estratégico devido as caracteristicas de
heterogeneidade, simultaneidade, perecibilidade, intangibilidade, e contato com o cliente (SAMPSON
& FROEHLE, 2006). O servigco € Unico e é consumido no instante em que é prestado, ou seja, hdo
sera prestado de maneira idéntica duas vezes. Assim, as empresas programam 0s seus “encontros”
de servi¢cos com o0s seus clientes e vivenciam experiéncias unicas (CHO & MENOR, 2010).

3.1.4 Habilidade em Servigos (HS)
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A Habilidade em Servigos (HS) refere-se as capacidades e conhecimento técnico em servigos
gue a empresa cliente, usudria de servigos, deve possuir e utilizar de forma padronizada, em todas as
suas unidades, como parte da cultura organizacional. Dentre as habilidades destaca-se o suporte a
produtividade do servico através do desempenho de tarefas que economizam recursos dos
prestadores e dos usuarios de servigos (MILLS et al., 1983).

O construto HS pode ser definido como um “grupo de tarefas, incluindo o servigo principal
representado pelo beneficio basico procurado pelo cliente e por um grupo de tarefas complementares
que apoiam e aperfeigoam esse servigo basico” (SAMPSON & FROEHLE, 2006). Churchill, Ford e
Walker (1987) estudaram os fatores determinantes da habilidade e do desempenho em servigcos e os
resultados do estudo revelaram fatores organizacionais, ambientais e motivacionais que podem ser
denominados de habilidades em servigcos. O desempenho na prestacdo de servicos depende, entéo,
de habilidade decorrente de experiéncias passadas e presentes, tema da Psicologia Organizacional
explorado por Campbell e Pritchard (1976). Em consonéncia com o estudo anterior, as habilidades
sdo desenvolvidas através da experiéncia, treinamento e pratica. As empresas desenvolvem novas
habilidades e aperfeicoam habilidades existentes e isso promove o potencial para gerar melhor
desempenho durante o periodo de experiéncia profissional (NIKKAMARIAH, 1997).

Dentre as principais atribuicdes da habilidade em servigos, destacam-se o envolvimento e 0
conhecimento necessérios para realizar atividades como transporte, distribuicdo, telecomunicacao,
salde, educacéo, entretenimento, dentre outras. No entanto, mais do que competéncia técnica, o
foco principal da habilidade das empresas usuarias de servicos € uma cultura permanente de
pessoas interagindo com outras pessoas e empresas interagindo com outras empresas.

3.2 CAPACIDADES OPERACIONAIS

As Capacidades Operacionais (COPS) sao definidas por Wu et al. (2010) como conjuntos de
aptidbes, processos e rotinas, especificos de uma unidade empresarial, desenvolvidos em um
sistema de gestdo de operagfes, utilizadas regularmente na solu¢cdo de problemas através da
configuracdo dos recursos operacionais. Segundo Flynn et al. (1995), as COPS podem ser
compreendidas como sendo praticas padronizadas, programas e procedimentos desenvolvidos para
atingir objetivos especificos. As COPS sdo dimensdes operacionalizadas neste estudo como
antecedentes do desempenho de servigos, representadas pelas seguintes dimensdes de pesquisa:
gerenciamento dos equipamentos, gerenciamento das instalagcfes, seguranca, e capacitacdo dos
funcionérios.

3.2.1 GERENCIAMENTO DE EQUIPAMENTOS (GE)

A Federacao Internacional de Gerenciamento de Equipamentos (International Federation of
Purchasing and Materials Management) define gerenciamento de equipamentos como o ato de
planejar e controlar todos os tipos de materiais e equipamentos, seu fornecimento e o seu fluxo
operacional, da fase inicial a fase final, de modo que a empresa possa entregar o servico ao cliente
respeitando suas preferéncias dentro do prazo estabelecido.

O gerenciamento de equipamentos se mostra como uma tarefa de importancia cada vez
maior (RAMAKRISHNA, 2005). Diante da velocidade de lancamento de servigos, a quantidade de
equipamentos que precisam ser gerenciados tende a aumentar continuamente (FEARON, RUCH &
WIETERS, 1989). Assim, gerenciar equipamentos significa organizar, planejar e executar atividades
gue facilitem o processo de trabalho através da utilizacdo dos equipamentos disponiveis (ASAOLU,
OLUFEMI & CLAUDIUS, 2012). As atividades de gerenciamento de equipamentos sao relativas ao
gerente, administrador ou lider. A geréncia de equipamentos ocorre sobre utensilios, ferramentas,
maquinas, aparelhos elétricos e eletrdnicos (WILD, 1995).

Gerenciar Equipamentos (GE) refere-se a preservacgéao dos recursos fisicos materiais
existentes nas instalacdes de cada unidade empresarial para que possam ser utilizados na prestacao
de servigos. Gerenciar equipamentos foi classificado como sendo uma capacidade operacional por
depender de conhecimento técnico especifico da empresa e da regido onde a mesma esta instalada.

O gerenciamento dos equipamentos envolve etapas de aquisicdo, utilizacdo e preservacao
dos recursos materiais da empresa (ONDIEK, 2009). O construto GE inclui atividades como
introducdo de novas tecnologias de apoio as decisGes de aquisi¢cdo e negociagao de equipamentos,
manutencéo preventiva e corretiva, reposicao de pecas e contratacdo de servicos especializados. Em
conjunto, essas atividades contribuem para a obtencdo de bons niveis de qualidade e produtividade
dos equipamentos até o seu total sucateamento (LEE, PADMANABHAN & WHANG, 1997).

3.2.2 GERENCIAMENTO DAS INSTALACOES (GI)

A atividade de gerenciar instalacdes refere-se as condicdes fisicas das salas e locais do
cliente onde os equipamentos utilizados na prestacdo de servi¢os sdo instalados como espacos
fisicos, paredes, piso, portas, janelas, mobiliario, cabos eletrénicos e instalacao elétrica.
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Gerenciar instalagtes fisicas envolve todos os tipos de processos de apoio a infraestrutura
das empresas, incluindo os cuidados de escritérios, edificios comerciais ou institucionais como lojas,
hospitais, hotéis, escolas e complexos de escritérios (WAHEED, 2009). O gerenciamento de
instalacdes (Facilities Management) pode ser definido como a integracdo e alinhamento dos servigos
nao essenciais incluindo a integracdo das instalacdes necessarias para operar € manter um negdcio
(PITT & TUCKER, 2008).

As instalaces fisicas contribuem para a integracao de processos, para a manutencao dos
servicos existentes e também para o desenvolvimento de novos servicos que melhoram a eficacia
das atividades primarias desenvolvidas pelas organizac6es. No nivel corporativo, contribuem para
atingir os objetivos estratégicos e operacionais. No cotidiano das organizacdes, o gerenciamento de
instalag@es fisicas proporciona um ambiente seguro e eficiente de trabalho, que é essencial para o
desempenho das empresas, independentemente da sua abrangéncia e do seu segmento de atuacdo
(MUDRAK, VAN WAGENBERG & WUBBEN, 2004).

3.2.3 SEGURANCA DA INFORMACAO (SE)

Seguranca da Informacéo (SE) refere-se ao controle do acesso ao ambiente do cliente onde
0s equipamentos estdo instalados e a informacdo é armazenada. O construto seguranca da
informacao € operacionalizado como uma capacidade operacional por estar vinculado a capacitacéo
individual dos profissionais responsaveis pela guarda dos equipamentos e da informagéo (LUFF &
BROKENSHIRE, 2012). A matriz de uma empresa geralmente recomenda um sistema de seguranca
composto de normas e procedimentos que devem ser seguidos por todas as unidades. No entanto,
algumas unidades podem contar com recursos diferentes para cuidar da seguranga. O controle do
acesso ao ambiente de trabalho geralmente envolve a presenca de uma pessoa com autoridade ou
um sistema de monitoramento para controlar o acesso ao local protegido (CUMMING, 1994).

Seguranca refere-se ao grau de protecdo contra o perigo, dano, perda, e crime. Seguranga,
como forma de protecdo, sdo estruturas e processos que fornecem ou melhoram as condi¢bes de
trabalho. O Instituto para a Seguranca e Metodologias Aberto (ISECOM) define a seguranca como
uma forma de protecdo, em que € criada uma separagao entre os ativos empresariais e sua ameaca.
A seguranca da informagdo é comparada a conceitos relacionados a continuidade e a confiabilidade
das operacdes organizacionais. A diferenca principal entre seguranca e confiabilidade é que a
seguranca deve levar em conta a prote¢cdo contra as agbes de pessoas e de adversidades que
podem causar destruicdo no ambiente de trabalho. A confiabilidade leva em consideragdo a
manutencéo das acdes de protecdo das informacdes.

3.2.4 CAPACITACAO DE FUNCIONARIOS (CF)

A Capacitacdo dos Funcionérios (CF) refere-se ao processo de treinar e ensinar 0s
funcionérios a operar os equipamentos e a gerenciar os procedimentos utilizados durante a prestagéo
e 0 consumo dos servigos. Enquanto o construto Habilidade em Servicos (HS) refere-se a uma
capacidade organizacional da empresa, o construto Capacitacdo de Funcionéarios (CF) refere-se ao
desenvolvimento das pessoas.

Treinar fisicamente, socialmente e intelectualmente os funcionarios é atividade essencial para
facilitar o processo de producdo e de desenvolvimento das pessoas em qualquer organizacéo
(OLANIYAN & 0OJO, 2008). Schneider, White e Paul (1998) sustentam que treinar ou capacitar
funcionarios significa acumular o conhecimento individual adquirido ao longo do tempo. Para Abiodun
(1999), a capacitacéo pode ocorrer dentro ou fora da organizagéo e representa um desenvolvimento
sistematico do conhecimento, aptiddes e atitudes necessarias aos funcionarios para o desempenho
adequado de uma determinada tarefa ou trabalho. Oguntimehin (2001) identificou as seguintes
fungbes da capacitagdo: aumento da produtividade, melhoria da qualidade do trabalho,
aperfeicoamento das aptidées, conhecimento, compreensdo e atitude, melhor utilizacdo de
ferramentas e de maquinas, e reducdo de desperdicios, de acidentes e de atrasos.

Craig (1976) afirma que a capacitacdo promove a obtencdo do nivel desejado de
desempenho, facilita a implementacdo de novas normas e garante a sobrevivéncia e o crescimento
da organizagdo. O objetivo da capacitacdo € reduzir trabalho desnecessario, evitar a utilizagdo de
maquinas e equipamentos errados e diminuir riscos de acidentes de trabalho. Para Obisi (1996) a
capacitacao objetiva o desenvolvimento de competéncia técnica, humana, conceitual e gerencial para
o aperfeicoamento individual e organizacional. Adicionalmente, Akinpelu (1999) considera a
capacitacao de funcionarios um processo continuo e a necessidade de realizar as tarefas de trabalho
de forma eficiente torna a capacitacdo absolutamente necessaria para um desempenho superior em
Servicos.

3.3 DESEMPENHO EM SERVICOS

O Desempenho em Servicos (DS) é abordado na literatura de servicos como sendo o

resultado de capacidades internas da empresa de dispor de recursos e de rotinas, geralmente em
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conjunto, voltadas a reduzir o numero de falhas e atingir um determinado objetivo de servico (MENOR
& ROTH, 2007). Cronin e Taylor (1992) referem-se ao desempenho como sendo uma atitude
relacionada porém, ndo equivalente, a satisfagdo que resulta da comparacao entre a expectativa do
usuario e do resultado (desempenho) do servico. Os termos desempenho, qualidade e satisfacao
parecem ambiguos e sdo objetos de confuséo na literatura de servicos (CRONIN & TAYLOR, 1992).
O construto desempenho em servigcos tem sido investigado na literatura de marketing de servicos sob
a denominacdo de qualidade em servicos desde 1960 (GRONROOS, 1990). Desde entdo, o DS é
reconhecido pela importante contribuicdo ao desenvolvimento e a manutencao dos relacionamentos
entre os diversos publicos e nas diversas areas de servicos (SVENSSON, 2006).
4 METODOLOGIA

O presente estudo exploratério objetiva encontrar uma terminologia adequada para o termo
“coproducado” no contexto de prestacdo de servicos e analisar, qualitativamente, as capacidades
organizacionais e operacionais inerentes, considerando as dimensfes antecedentes e os efeitos no
desempenho dos servigos. Os seguintes procedimentos metodolégicos foram obedecidos: pesquisa
bibliografica no Google academics contendo os termos utilizados pelos autores; investigacao dos
construtos que melhor representam as Capacidades Organizacionais (CORS) e as Capacidades
Operacionais (COPS) de coproduc¢éo de servigos conforme estudo exploratério anterior por Teixeira
(2010); proposicao de um modelo te6rico como framework de andlise para a coproducdo de servicos.
A pesquisa também se classifica como descritiva pelo propésito de descrever o estudo
fenomenoldgico da coprodugéo de servicos buscando compreender o comportamento humano com
foco no significado das a¢des (COLLINS & HUSSEY, 2005).
5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo tedrico identificou na literatura de gestdo de operacdes de servicos 0s inimeros
termos utilizados pelos autores para descrever o fendbmeno da participacdo dos clientes usuérios na
producdo e no consumo de servicos. Dentre os termos excessivamente simplificados, antagdnicos e,
por vezes, sobrepostos, para descrever a coproducdo de servicos, destacam-se, na Lingua Inglesa
original: citizen participation, enhanced encounters, moments of truth, partial employee, unified
services e service encounters. Dentre 0s inUmeros termos utilizados para descrever a relacdo de
cooperacao entre provedor e usuario, foi possivel perceber uma convergéncia de ideias em torno de
um conceito unificador comum: coproducdo de servicos. O conceito que sugere abrangéncia e
unificacdo foi proposto por Sampson e Froehle (2006) ao reconhecer a importancia de uma
capacidade coprodutiva que considera a participacdo dos clientes por meio de inputs capazes de
influenciar o desempenho final do servico prestado. A recomendagéo de adotar o termo “coprodugéo
de servigos” representa uma contribuigdo tedrica do presente estudo, na tentativa de unificar essa
discussdo em torno de um termo comum e, assim, facilitar a organizacdo do campo teérico e
promover uma melhor compreensdo dessa importante dimensdo de pesquisa na area de gestdo de
Servigos.

O presente ensaio teérico apresenta-se como forma de reflexdo e de revitalizacdo do
conhecimento na area de gestdo de operagBes de servicos, fortemente marcada por estudos
empiricos voltados a mensuragdo de resultados tangiveis. Em contraposicdo a uma lbgica
predominante funcionalista nos estudos em Administracdo, esse estudo teorico contribui
significativamente para uma compreensao mais abrangente e robusta a respeito das capacidades de
coproducdo necessdrias aos usuarios compradores e consumidores de servigos, seja na area de
salde, educacéo, telecomunicagdes, entre outras.

Um modelo tedrico foi proposto constituido de oito variaveis relacionadas a coproducao de
servicos, sendo quatro varidveis denominadas capacidades organizacionais e outras quatro
denominadas capacidades operacionais. E inegavel a contribuicdo das analises que perpassaram o
ambiente inferior da estrutura hierdrquica organizacional e reconheceram a existéncia das
capacidades operacionais de coprodu¢cdo como aspectos imprescindiveis para garantir um
desempenho superior em servicos.

Conforme os postulados tedricos descritos anteriormente, as capacidades de coprodugéo
sdo importantes dimensdes tedricas e, portanto, merecedoras de posicao de destaque na area de
servicos. Koufteros (1999) sustenta que novos construtos de pesquisa desempenham papel
importante em investigacdes cientificas quando ainda ndo existe uma teoria robusta, como é o caso
da teoria de servigos. Este estudo chama a aten¢éo para a importancia das capacidades que passam
a ser mais bem compreendidas e reconhecidas como representantes criticos da coprodugéo e como
antecedentes do desempenho em servi¢os.

Estudos futuros poderdo utilizar-se desse estudo exploratério inicial para criar e validar
empiricamente instrumentos de mensuracgéo das capacidades de coproducédo em diferentes indUstrias
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de servicos por meio de técnicas estatisticas mais avangadas como modelagem de equagfes
estruturais e analise de regresséo.
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RESUMO

A empresa em andlise atua no ramo agricola de comércio e representacdes, prestando servigos de
assisténcia técnica. Objetiva-se com este estudo, investigar as respostas, as visées e 0s anseios dos
clientes em relagdo ao item especifico do instrumento de pesquisa: “Me Acompanha” (Contato
comigo para acompanhamento) o qual contribui negativamente para o resultado geral da satisfacéo
do cliente no concessionario. Tal pesquisa de satisfacédo € aplicada e monitorada pela industria. Para
tanto, utilizou-se a abordagem dedutiva e qualitativa, método de procedimento como a pesquisa
descritiva e estudo de caso e, por fim, para analisar os dados, a técnica de entrevista tipo grupos de
foco que teve por objetivo gerar ideias e discutir as estratégias de servicos, além de vislumbrar
opiniBes a partir de diversos pontos de vista. Nessa perspectiva, utilizou-se a técnica focus group em
conjunto com outros métodos para esclarecer resultados de outros estudos. Verificou-se, portanto, a
lacuna na comunicacdo e interpretacdo com origem nos dados secundérios dos instrumentos de
pesquisas.

Palavras chave: Servi¢os. Experiéncia do cliente. Grupos de Foco.

ABSTRACT

The company in analysis operates in the agricultural trade and representations, providing technical
assistance services. The objective of this study is to investigate clients' responses, visions and wishes
regarding the specific item of the research instrument: "Follow Me" (Contact Me for follow-up) which
contributes negatively to the overall result of customer satisfaction the dealer. Such satisfaction
research is applied and monitored by the industry. To do so, we used the deductive and qualitative
approach, method of procedure such as descriptive research and case study and, finally, to analyze
the data, the technique of interview type focus groups that aimed to generate ideas and discuss the
service strategies, in addition to seeing opinions from different points of view. In this perspective, the
focus group technigue was used in conjunction with other methods to clarify the results of other
studies. The gap in communication and interpretation from the secondary data of research instruments
was therefore verified.Keywords: Services. Customer experience. Focus Groups

INTRODUCAO

A industria utiliza a metodologia chamada Net Promote Score (NPS). Essa metodologia
permite conhecer a probabilidade dos clientes em recomendar a marca para um amigo. A métrica de
experiéncia trata-se de uma pergunta de probabilidade de recomendacdo de marca. Este estudo
investiga o item especifico de pesquisa: “Contato comigo para acompanhamento”.

Com base nos dados secundérios coletados entre janeiro a julho, verificou-se que a menor
média refere-se ao item: “Me Acompanha” (Contato comigo para acompanhamento) que contribui
negativamente para o resultado geral de satisfacdo do cliente. A investigacdo € de extrema
importancia para a estratégia da empresa, visa aperfeicoar o entendimento sobre o item, como forma
de aumentar o nivel de satisfacdo de seus clientes, neutros (escore 7-8) os vulneraveis as ofertas da
concorréncia, os depreciadores (escore 0-6) insatisfeitos que podem danificar a marca e impedem o
crescimento através boca-a-boca negativo.

As pesquisas sobre a experiéncia do cliente com o concessiondrio avaliam-se trés tipos de
probabilidades de recomendagdo do cliente: Recomendacdo da inddstria, recomendacdo do
concessionario e recomendacao do financiamento da indUstria. Para cada uma destas perguntas o
cliente tem opcbes de resposta que vdo de 0 a 10 sendo O que menos recomenda e 10 que
recomenda muito. Os clientes que apontam notas entre 0 e 6 sdo chamados de clientes
depreciadores pois indica que eles possuem baixa ou nenhuma probabilidade de indicar a marca a
um amigo. Os clientes que responderam com notas de 7 ou 8 sdo chamados de clientes neutros pois
possuem divida se recomendam ou ndo a marca. Ja os clientes que responderam com notas 9 ou 10
sdo chamados de clientes promotores pois possuem alta probabilidade de recomendar a marca a um
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amigo. A métrica de experiéncia é calculada pela diferenca de porcentagem entre a quantidade de
clientes que deram notas 9 ou 10 e os clientes que deram notas entre 0 e 6. E com base nesta
diferenga que se deve atingir uma métrica de 75%. Outra métrica que a indUstria possui é a métrica
voltada para medir a satisfagc@o dos clientes com os produtos e com as areas do concessionario. A
meta estipulada de satisfacao para o departamento de servicos é de 90 (escala de 0 a 100). Para a
métrica pergunta-se aos clientes o quanto eles estéo satisfeitos com os produtos e com cada area do
concessionario. Uma métrica é porcentagem e na outra € nimero absoluto jA que a métrica de
experiéncia é calculada por uma diferenca de porcentagens. A métrica de satisfacéo é calculada pela
média de resultados das perguntas realizadas. A coleta de dados para a pesquisa de experiéncia é
aplicada pela industria, depois é enviada aos concessionarios para analise e acéo.

1 METODOLOGIA

Método dedutivo € o tipo de raciocinio l6gico que faz uso da dedugdo para obter uma
conclusdo a respeito de determinada premissa, investigou-se as respostas, opinides e anseios dos
clientes em relagdo ao item: “contato comigo para acompanhamento” que faz parte de uma pesquisa
de satisfacdo aplicada e monitorada pela industria. A Analise qualitativa de um problema justifica-se,
sobretudo, por ser uma forma adequada para se entender a natureza de um fenémeno social
(Richardson, 1999, p. 79). Para Lakatos e Marconi (2006, p. 272) “o investigador entra em contato
direto e prolongado com o individuo ou grupos humanos, com ambiente e a situacdo que esta sendo
investigada, permitindo um contato de perto com os informantes.” Tal pesquisa trabalha “com o
universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um
espaco mais profundo das relagcdes, dos fendbmenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizagao de variaveis.” (Minayo, 2002, p, 21-22). A utilizacdo do método qualitativo auxilia o
pesquisador a descobrir 0 pensamento do publico-alvo, além disso, pode preceder um método
quantitativo fornecendo indicios de problemas especiais que podem ocorrer na fase quantitativa,
visando estimular os entrevistados a pensarem livremente sobre o tema. “A pesquisa descritiva
verifica caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, bem como o estabelecimento de
relagdes entre variaveis e fatos” (Martins, 2000, p. 28). Dentre esse tipo de pesquisa estdo as que
atualizam as caracteristicas de um grupo social e o nivel de atendimento.

A metodologia utilizada neste trabalho foi desenvolvida através de estudo de caso, Yin (1989,
p. 23) afirma que "o estudo de caso é uma inquirigdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o fenébmeno e o contexto
nao é claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas". Das técnicas de
coleta de dados e de analise a entrevista tipos grupo de foco e analise de conteudo. “O objetivo
principal dos grupos de foco é obter uma visdo aprofundada, ouvindo um grupo de pessoas do
mercado-alvo apropriado falar sobre problemas que interessam ao pesquisador. O valor da técnica
estda nos resultados inesperados que frequentemente se obtém de um grupo de discusséo livre”
(Malhotra, 2006, p.157). A técnica analise de contetido tem como objeto do saber a linguagem, aliada
ainda a descricdo sistemética e quantitativa do conteldo, perceptivel nos depoimentos dos
entrevistados. Rosa (2007, p. 22) “afirma que é no contato com clientes que as empresas podem
avaliar seu negocio, reduzir custos, racionalizar processos, conquistar novos clientes e interagir com
seus clientes cativos”.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 EXPERIENCIA DO CLIENTE

“A observacgdo de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p.248) sobre Servigo “‘com um sorriso”
costumava ser o suficiente para satisfazer a maioria dos clientes”. Hoje, porém, as empresas de
servicos precisam se diferenciar da concorréncia; surpreender o cliente é a forca do negdcio, nunca
se falou tanto em experiéncia do cliente.

Pequenos detalhes geram interesse pelo cliente. Outras referéncias sobre este tema séo
feitas por diversos autores. Porter (1991, p. 74), por exemplo, “compreende que as empresas
precisam melhorar a forma de atendimento”. O cliente, quando € bem atendido volta e traz consigo
outros clientes. O foco dos servicos e poés-vendas ao consumidor € buscar a fidelizagdo do
consumidor final a marca e ao produto da empresa, independente do ponto-de-venda. Assim, “toda
empresa que deseja ter sua vida longa e clientes fiéis ndo pode, em hipétese alguma, deixar de ter
um eficiente servigo de pds venda”. (MOREIRA, 2010, p. 224)

Las Casas (2001, p. 94) “identifica a fidelizacdo de clientes, como um objetivo de marketing a ser
alcancado com o auxilio de um conjunto especifico de diversas ac¢des, ndo é um objetivo por si,
porém muito mais um meio para chegar-se a objetivos econémicos”.

A definicdo de servico ndo é Unica. Muitos autores procuram, & sua maneira, definir o que
seriam 0s servigos, Lovelock (1998) apud Rossi e Braga (2004) enfatizam: O servico € um ato ou
desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o processo possa estar ligado a um produto
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fisico, o desempenho é essencialmente intangivel e normalmente ndo resulta em propriedade de
nenhum dos fatores de producao. O setor de servigos, como se V&, &€ enormemente diversificado.

Carnegie (2007, p. 195) “aponta que quando se lida com pessoas, devemos lembrar que néo
estamos lidando com criaturas dotadas de l6gica. Estamos lidando com criaturas dotadas de emocao,
criaturas movidas a preconceitos e motivadas pelo orgulho e pela vaidade”.

2.1.2 SATISFACAO

“Algumas das técnicas para a satisfacdo dos clientes sido sutis e outras ndo sao evidentes.
Algumas envolvem dedicacdo de tempo dos administradores, enquanto que outras enfocam na
monitoracdo extensiva das necessidades e atividades dos clientes” (DENTON, 1991, p. 20).

A satisfacdo do cliente é o grau de felicidade experimentada por ele. Ela é
produzida por toda uma organizacéo, por todos os departamentos, todas as
funcBes e todas as pessoas. Entre os clientes se incluem compradores
externos de bens e servicos de organizacdo, fornecedores, a comunidade
local, funcionarios, gerentes e supervisores (e acionistas, se a organizagao
for de capital aberto (DETZEL; DESATNICK 1995, p. 8).

Segundo Braga (2006), quando uma empresa concentra seus esforcos em programas
eficazes para manter seus clientes, até as reclamagdes podem servir como ferramenta estratégica,
uma oportunidade para aprender coisas ainda ignoradas sobre seus produtos e servigos. Para Madia
de Souza (2005, p. 405): “[...] seus clientes ndo sao apenas importantes pelas compras que realizam,
mas pelas centenas de compras adicionais que poderdo produzir pela forca de convencimento de
seus testemunhais”.

Solucionar reclamacdes dos clientes aumenta a satisfacdo. O cliente estd dando uma
oportunidade de melhoria quando procura a empresa e, desde que ela o ouca de um ponto de vista
mais flexivel, e ndo de forma superficial, como se faz na maioria dos Servigos de Atendimento ao
Cliente, os resultados podem se compensadores (BRAGA, 2006).

2.1.3 ENCANTAMENTO

Nas palavras de Rosa (2004, p. 73) “Encantar o cliente, € com certeza, uma dura missao.
Cada vez mais as empresas precisam reordenar e organizar-se para atender o cliente com
qualidade”. Encantar o cliente € uma forma de fidelizar e atrair, e isso é consequéncia de um
atendimento personalizado e de qualidade, ja “0 mau atendimento gera clientes para a concorréncia.”
(ROSA, 2004, p. 77).

A orientagdo de Rosa (2004, p.18) sobre pds-venda:

[...] que investir em pés-vendas significa crescimento para a empresa, bem
como a certeza de estar dentro do novo jogo negocial onde quem ganha é
guem sabe chegar primeiro e realizar bons contatos. Ainda para 0 mesmo
autor, “as agdes devem fazer parte do dia-a-dia da empresa e precisam ser
de conhecimento de todos os colaboradores. Todos devem ter o conceito de
pés-vendas como uma vantagem competitiva e a garantia de clientes
preferenciais e fiéis aos seus produtos”.

Nessa mesma linha de enfoque, Vavra (1993) pds-venda aumenta a probabilidade de que os
clientes atuais comprardo outros produtos da mesma empresa, em vez de procurarem um
concorrente quando necessitam de tais produtos, o pés-venda também mensura a extensdo da
satisfacdo dos clientes pelos produtos ou servicos atuais. A atividade e esforgos de poés-venda
deixam os clientes satisfeitos apds a compra.

Chiavenato (2003, p.134) afirma que:

O cliente é a razdo de ser e de existir da empresa. O negdcio existe para
atender as necessidades da sociedade e do cliente. A empresa somente
sera bem-sucedida na medida em que o cliente esteja satisfeito com o
produto ou servigo adquirido e esteja disposto a compra-lo novamente.

Parafraseando Godri (1994, p. 17) "Propaganda é apenas 1% do processo de Marketing, o
contato do dia-a-dia é o que realmente importa". Dessa forma, os clientes devem ser identificados,
compreendidos e trabalhados, buscando a satisfacdo, a fidelizacdo, o encantamento como
instrumentos de fortalecimento da experiéncia do cliente.

2.2 MARKETING DE SERVICOS

A definicdo de Marketing para Kotler (1998, p.27) esta baseada em necessidades, desejos,
demandas e inclusdo de produtos, que podem ser bens fabricados, servicos ou ideias. O cliente deve
ser atendido rapidamente ndo por uma questédo de eficiéncia, nem cortesia, mas pelo fato de, ao ter
esperado cinco minutos, ndo saber se tera de esperar mais cinquenta minutos para conseguir o que
quer. Esperando o pior, o cliente pode desistir e ir para a concorréncia (MCKENNA, 1992).

Madia de Souza (2005, p. 395) salienta:
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Ja na pré-histéria do marketing, como agora mais ainda [...] quanto mais
conseguir corresponder e se antecipar as suas legitimas expectativas,
excelente. E se conseguir, entdo, supera-las, fantastico. Um cliente
satisfeito, agradecido, apaixonado €, de longe, a melhor dentre todas as
midias; a mais eficaz das mensagens.

Embora guarde certa semelhanca com o marketing de produtos, o marketing de servicos
apresenta algumas diferencas inerentes. Quem presta servicos precisa entender perfeitamente essas
diferencas e a maneira como elas afetam as organizacfes. As caracteristicas que diferenciam os
servicos dos produtos sdo a intangibilidade, a indivisibilidade, a variabilidade e a perecibilidade. Além
disso, o critério de satisfacdo é diferente, e o cliente participa desse processo.

A satisfacdo do cliente com a qualidade do servigo pode ser definida pela
comparacdo da percepcdo do servico prestado com a expectativa do
servico desejado. Quando se excede a expectativa, 0 servico é percebido
como a qualidade excepcional. Quando, no entanto, ndo se atende as
expectativas, a qualidade do servico passa a ser inaceitavel.
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000, p. 249).

“Isso significa entender que, para satisfazer as necessidades dos consumidores, é preciso
gue os produtos e servicos ofertados tenham boa qualidade, que as caracteristicas atendam as
necessidades dos consumidores, com boas opcdes e estilos [...] que proporcionem adequados
retornos financeiros a organizacdo (COBRA, 1992, p. 42- 43)".

3 DESENVOLVIMENTO E ANALISE DOS RESULTADOS
3.1 ETAPAS DE REALIZACAO DE FOCUS GROUP

Pode-se dividir o “Grupo de Foco” em trés etapas: Planejamento, condugao das entrevistas e
andlise dos dados. Contudo, ndo se obtém resultados definitivos dessas pesquisas. Tal estudo serve
para justamente ter nocdo de como um servigo se insere ao publico e criar agBes-chave para os
grupos criticos com relevancia nos dados obtidos das discussées realizadas durante as sessoes.
3.1.1 APLICACAO DO FOCUS GROUP

O objetivo da aplicacdo do focus group foi de obter o entendimento dos participantes sobre o
tépico de interesse da pesquisa: “contato para acompanhamento”, a escolha do método de estudo foi
utilizado para explorar novas areas de averiguagdo e examinar questdes do item de pesquisa a partir
da perspectiva dos participantes, a fim de esclarecer resultados de outros estudos.

A escolha do tema contribui para analisar as respostas dos clientes neutros que sao os
satisfeitos, mas sem entusiasmo, que sé@o vulneraveis a ofertas da concorréncia e depreciadores que
séo clientes insatisfeitos que podem danificar a marca. A menor média identificada refere-se ao item:
“Me Acompanha” (Contato Comigo para Acompanhamento), logo interfere na média geral do
departamento. Nessa perspectiva, foi utilizada a técnica focus group em conjunto com outros
métodos, para esclarecer resultados de outros estudos.

A entrevista de focus group também colabora para fornecer o entendimento sobre a
indagacéo de estudo, na tentativa de explicar os resultados anormais. Outra vantagem de combinar o
focus group com experimentos estd em aumentar a interpretagdo de como os efeitos induzidos de
maneira experimental realmente operam. Como ocorre na combinagdo com outros métodos, o
objetivo foi comparar as interpretacdes do pesquisador e dos participantes sobre o item, objeto deste
estudo.

3.1.2 PARTICIPANTES

A escolha dos participantes do estudo foi conduzida conforme o propésito da pesquisa. Além
disso, cada participante pode dizer algo sobre o tépico do estudo e sentir-se confortavel para falar
com os outros. Outro fator levado em consideracéo foi a escolha de pessoas estranhas ho mesmo
grupo. Normalmente as pessoas que se conhecem, socialmente ou do trabalho, apresentam
dificuldades em se concentrar imediatamente no topico da pesquisa e essa condi¢cdo pode inibir ou
restringir suas percepgfes. Assim, trabalhou-se com dois grupos distintos: Clientes Externos (cliente
final) e Clientes Internos (Gerentes e Gestores de Servicgo).

Grupo 1: Os participantes do grupo de clientes externos foram localizados através da
pesquisa quantitativa de onde se originou o problema de estudo. Foram contatados os clientes
classificados em neutros e depreciadores para o item de pesquisa. O quadro 1 apresenta as
principais caracteristicas do grupo de foco classificado em clientes externo:

Quadro 1 - Caracteristica dos grupos de foco clientes externo
Caracteristica dos grupos de foco:
Tamanho do grupo 8 pessoas
Composigdo do grupo Clientes Neutros e
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Caracteristica dos grupos de foco:

Depreciadores
Atmosfera informal,

Contexto fisico descontraida.
Duracédo 2 horas
Gravagdo (registro) Video e fotos

Fonte: Adaptado, Grupo de estudo.

Para a selecdo dos participantes, concentrou-se naqueles segmentos da populacdo capazes
de fornecer informacdes mais significativas. Dessa forma foi necessario o cuidado de néo interpretar
0s resultados obtidos como sendo representativos do universo.

Grupo 2: Participantes do grupo de clientes internos. Reunidas 12 pessoas do time de
liderancas, discutiu-se sobre experiéncia do cliente, diversos apontamentos foram levantados sobre
os atendimentos do pés-vendas; em seguida, deu-se oportunidade para que cada participante da
reunido pudesse expor suas ideias, explanando como o servico deveria ser. O encontro teve duracao
de 02 horas aproximadamente, optou-se pelo tamanho do grupo de 8 a 12 pessoas, pois a
quantidade menor de participantes reduz a quantidade de experiéncia a serem compartilhadas. O
quadro 2 apresenta as principais caracteristicas do grupo de foco classificado em clientes interno:

Quadro 2 - Caracteristica dos grupos de foco clientes interno (Gerentes e

Gestores)
Caracteristica dos grupos de foco:
Tamanho do grupo 12 pessoas
Clientes Internos (Gerentes e Gestores de
Composicéo do grupo Servigo)
Contexto fisico Atmosfera informal, descontraida.
Duragéo 02 horas
Gravacao (registro) Video e fotos

Fonte: Adaptado, Grupo de estudo.

Verifica-se ainda, que mesmo sendo possivel realizar um grupo sem a presenca do
observador, sua contribuicdo é importante, especialmente na conferéncia e discussdo dos dados
obtidos.

3.1.3 CONTEUDO DA ENTREVISTA

Os topicos da discusséo foram cuidadosamente realizados com base na andlise da situacao.
O objetivo foi construir uma entrevista que cubra o tépico particular, enquanto fornece observagées
que satisfacam a ampla demanda de um efetivo focus group.

Para a conducdo das sess@es foi elaborado um roteiro de questdes. Considerou-se a
linguagem e entendimento dos grupos, conforme demonstrado na figura 1:

Figura 1: Roteiro de Entrevista

Roteiro final

1 - Quais sdo os principais diferenciais que vocé procura em servigo de assisténcia técnica?

2 - Vocé tem conhecimento, ou melhor, o departamento de servigcos orienta e divulga quanto aos tipos de
servicos oferecidos?

3 - Em relagdo 3 entrega técnica quais os pontos negativos e positivos do atendimento?

4-Que tipos de acompanhamento g empresa pode realizar, ou melhor, quais a melhorias nos acompanhamentos
aos seus clientes que a empresa deve realizar?

5- Que tipo de acompanhamento ao cliente é considerado o ideal?

& - A estrutura fisica da oficina oferece condigbes ideias para as manutengoes dos produtos?

7 - Quais seriam os servigos, que para vocés podem ser considerados importantes, ow até mesmo, inovadores
para o departamento de servigos?

8 - Que tipos de eventos, podemos desenvolver para aumentar o conhecimento do cliente sobre o produto?

9 - De todas as necessidades que nds discutimos qual a mais importante para vocés?

10 - Nas esquecemaos algo? Que conselho vocés teriam para nos?

Fonte: Grupo de estudo

Utilizou-se 0 maximo de tdépicos relevantes e dados especificos, procurou-se também,
explorar os sentimentos dos participantes em profundidade, objetivando gerar respostas dos
participantes.
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Durante a introducdo, o moderador realizou uma breve apresentacdo dos tépicos de
discussao e apontou algumas regras basicas, buscando o melhor aproveitamento do encontro. Os
grupos foram informados sobre a flmagem e gravacdo da sessdo. Para a entrevista de focus group
foram elaboradas 10 quest8es, cada questdo com um propdsito préprio, tendo em vista a informacao
esperada.

Uma das caracteristicas envolvente da técnica focus group € permitir a utilizagdo de
pesquisadores novatos, desde que devidamente baseado na literatura.

3.1.4 RELATOS E COMENTARIOS DE CLIENTES

A relevancia do estudo proposto € compreender o motivo para as notas baixas dos clientes
neutros e depreciadores em relagdo ao item: “Contato comigo para acompanhamento”, basta uma
experiéncia ruim para que os clientes neutros passem a depreciadores. E necessario ter varias
experiéncias positivas para que eles passem a ser promotores.

Vale salientar, que os relatos apresentados neste estudo, apresentam o0 extrato das
informacdes consideradas ideal para as respostas. Para melhorar a compreensédo da analise os
clientes foram classificados e distribuidos em grupos de identificagdo com base nos comentarios e
sugestdes realizados pelos clientes durante a sessao.

Quadro 3: Classificacdo dos clientes externos:

GRUPO DE FOCO 1: Clientes Externos
Clientes Localidade
Cliente A Boa Vista do Burica
Cliente B Braga
Cliente C Campo Novo
Cliente D Candido Godai
Cliente E Horizontina
Cliente F Humaita
Cliente G Novo Machado
Cliente H Tenente Portela

Fonte: Grupo de estudo
Quadro 4: Classificacdo dos clientes internos

GRUPO DE FOCO 2: Clientes Internos

Clientes Funcao

Cliente | Gerente de Loja

Cliente J Gerente de Loja

Cliente K Gerente de Loja

Cliente L Gerente de Loja

Cliente M Gerente de Loja

Cliente N Gerente de Loja

Cliente O Gestor do Departamento de Servicos
Cliente P Gestor do Departamento de Servicos
Cliente Q Gestor do Departamento de Servicos
Cliente R Gestor do Departamento de Servicos
Cliente S Gestor do Departamento de Servicos
Cliente T Gestor do Departamento de Servicos

Fonte: Grupo de estudo
Foi possivel obter impressdes a respeito da satisfacdo do cliente, esclarecer resultados
quantitativos e também gerar hip6teses. Nesse contexto, confirma-se a peculiaridade de utilizacéo do
focus group podendo: preceder um método quantitativo; ser utilizado durante procedimentos
quantitativos; e por fim, suceder um método quantitativo.
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Fiaura 2: Comentarios clientes

Quadro Sintese

Situacao
Comentérios feitos pelos clientes externos Favora NA&o
vel Favoravel
Cliente | “Falta conhecimento técnico para os novos funcionarios, gerando "
A retrabalho”.
Cliente | ; ; - ; »
A Antes de faturar, informar o cliente sobre os servigos realizados”. X
Cliente | «a_ . . f
A Seria muito bom o vendedor acompanhar da largada técnica”. X
Cliente | “Falta acompanhamento dos servigos realizados pelo gestor de X
A servigos”.
C“Eme “Gosto da marca". X
C“Eme "Acho que demora muito para faturar os boletos”. X
Cluénte “Gostaria de receber a foto da entrega-técnica”. X
Cliente | “Falta acompanhamento do vendedor, vendem e n&do aparece x
B mais.”
Cliente | “O servigo realizado no campo € mais ligeiro do que o realizado x
C na oficina.”
Cliente | “O técnico fez o pré-diagndstico incorreto, demorou muito para x
C solucionar”.
Cliente |, . . .
c Recebemos o retorno da pesquisa feita pela industria". X
Cliente | “E dificil o técnico chegar no horario agendado, falta X
D organizagao’.
Cliente | “fiz uma reclamacgao no site da empresa e logo fui contatado, x
D gostei muito”.
Cliente | “Os atendimentos demoram muito, época de safra € mais x
D complicado”.
C“Ente “N&o acho justo pagar pelo tempo de diagndstico”. X
C“Ente “Alto preco das pecgas € mao de obra”. X
C“Ente “Na entrega técnica o vendedor estava presente”. X
Cllle:nte “Gostaria de contar com a agilidade nos atendimentos”. X
CI|Ie:nte “Nao fui informado dessas campanhas promocionais”. X
CI|Ie:nte “Gostei de visitar a fabrica". X
Cliente | - . on
G O que significa Contato Comigo para Acompanhamento?”. X
Cliente | “Falta comprometimento de alguns técnicos para resolver os x
G problemas”.
Cliente | C - - R ”
H Participei de uma clinica na oficina e havia ruidos e barulhos”. X
Cliente | . A = . : »
H As entregas técnicas estdo cada vez melhor, mais qualidade”. X
ClleHnte "Melhorou a solicitagdo de pec¢as no balcao, esta mais agil”. X
Ambos | Nao conhecem quem sé&o as pessoas do atendimento de pés- X
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venda.

Ambos Enfqtizaram a falta de planejamento nos agendamentos de X
Servicos.
Foram unanimes em relagdo a demora no atendimento em época

Ambos X
de safra.

Ambos | Estéo dispostos a investir em treinamentos. X

Ambos Citare}m que os servigos sdo realizados as pressas, e deixam x
pendéncias.

Ambos Considt_aram o valor da mé&o de obra cara em relagao a qualidade "
do servigo.

Fonte: Grupo de estudo

O contexto fisico para o grupo de foco também foi importante. Uma atmosfera descontraida,
informal, estimula comentarios espontaneos. Serviram-se sucos e refrigerantes antes da reunido e
estes ficaram disponiveis durante todo o periodo. Embora um grupo de foco possa durar de uma a
trés horas, a sessao normal dura de uma a duas horas. Esse periodo é necessario para estabelecer
uma relacdo com os participantes e explorar, em profundidade, suas crencas, sensacdes, ideias,
atitudes e percepcdes sobre os topicos de interesse.

Nota-se que a técnica grupos de foco ndo exige empenho de muitos recursos financeiros e
mesmo que o pesquisador seja novato, poderd obter muitas informacdes, pois 0 grupo permite que se
explorem tépicos e hipbteses gerais, possibilitando interacdo com os itens de interesse da pesquisa.
O focus group permite explorar ndo somente 0 que as pessoas tém a dizer, aquilo que esta
subentendido, motivando-as para que o maximo de informacdes seja extraido. Possibilita observar a
extensdo daquilo com que os entrevistados concordam e do que discordam, também permite a troca
de experiéncias e visfes. (Leitdo, 2003).

Figura 3: Comentarios Clientes Internos

Quadro Sintese

Situagéo
Comentérios feitos pelos clientes internos Favora NER
vel Favorével

Cliente | | “Falta proximidade com os clientes”. X
Cliente | “Gostaria de realizar mais eventos descontraidos com os x

J clientes”.
Cliente | . . ”

3 Falha nos contatos com os clientes”. X
Cliente | “O cliente possui dificuldades para compreender o item solicitado x

J na pesquisa: contato comigo para acompanhamento”.
Cliente | . . . "

K Precisamos melhorar os atendimentos”. X
Cliente | . . ~ : »

L Melhorar a divulgacdo das campanhas aos clientes. X
Cliente | . . ~ . . »

L O cliente quer atencéo e qualidade nos atendimentos”. X
Cliente | . o

M Falta acompanhamento nos agendamentos de servigos”. X
Cliente | "As entregas técnicas devem ser realizadas dentro do novo x

M conceito".
Cliente |, o o . X u

N falta técnicos e auxiliares qualificados para contratacao. X
Cliente | “O rastreamento dos veiculos ajuda a monitorar o deslocamento X

®) do técnico.”
Cliente | “A pesquisa realizada pela fabrica deve ser na linguagem do X

P cliente”.
Cliente | . . i

Falta alinhamento do vendedor com o técnico”. X

Q
Cliente | . . . . . »

R O foco para o préximo ano sera com a experiéncia do cliente”. X
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ClleRnte “Melhorar a comunicagao entre os departamentos” X
Cliente | . N
S Falta acompanhamento das revisdes”. X
Cliente | “Afinal, o que se entende com o item: Contato comigo para X
T acompanhamento”.
Ressaltaram a importancia do acompanhamento dos servigcos
Ambos . X
realizados.
Ambos | Compartilhar a agenda de servicos com demais responsaveis. X
Ambos | Desenvolver servicos complementares, substitutos ou novos. X
AMbos Sqngr as duvidas dos clientes e operadores de maneira simples e x
pratica.
AMbOoS Disser_am que os cIieptes sentem dificuldadg em responder a X
pesquisa de satisfacdo devido aos termos técnicos.
Disseram que os treinamentos com clientes sédo importantes para
Ambos | a empresa, e que podem contribuir também para o incremento do X
faturamento.

Fonte: Grupo de estudo

Essa técnica permite desenvolver a base para novas pesquisas. Foi importante a sua
utilizagdo, pois se percebe que os entrevistados se sentiram encorajados a se abrirem e conseguiram
exploram suas opinides com franqueza. Na discussdo em grupo saem informacgfes béasicas para
pesquisas mais aprofundadas. O Focus Group torna-se, desta maneira, um processo de
aprendizagem.

Ressaltou-se aos participantes que suas opinides e sugestfes serdo ouvidas, anotadas e
analisadas. Em concordéncia com (Leitdo, 2003) “eles ndo devem desenvolver expectativas
elevadas, pois serdo necessarios outros grupos, outras formas de pesquisas. Além disso, toda e
qualquer proposta de melhoria s6 sera efetuada se houver disponibilidade de orcamento”. Nesse
mesmo pensamento, reforgamos com os participantes dos grupos esta mencéo.

3.1.5 SINTESE DOS RESULTADOS

Vale salientar, que o relatdrio confeccionado € composto por um conjunto de citacdes e
resumos das discussdes 0s quais contém as informacdes basicas obtidas em cada um dos itens da
discusséo.

Com base nisso, a investigagcdo do item “Me Acompanha” (Contato comigo para
acompanhamento) foi realizada através de didlogos, conversacdo descontraida com os clientes
externos e internos, de modo que se evidencia com os relatos apresentados na figura 2 e 3 a falta de
entendimento em relagdo ao item: “Me Acompanha” (Contato comigo para acompanhamento). O
cliente “G” e o cliente “T” foram precisos em suas respostas. Disseram ndo entender o item de
pesquisa. Aliado a esses relatos, os demais clientes também foram unénimes em suas respostas e
admitiram a falta de compreensao do item em andlise.

Cada vez mais a eficiéncia e qualidade sdo quesitos minimos exigidos pelos clientes de pés-
venda, através dos comentarios classificados como nao favoraveis pode-se perceber que os clientes
desejam ser lembrados, ou seja, gostam da marca, mas expressaram 0 desejo de estreitar
relacionamentos duradouros com o pés-venda. Ja em relacdo ao atendimento de servigos os clientes
solicitaram um melhor planejamento na agenda de servicos, além disso, a equipe de atendimento tem
como desafio diario a transformacdo dos problemas e dividas dos clientes em satisfacdo e
fidelizacdo. Afinal, as opinides dos clientes sdo essenciais para o aperfeicoamento continuo dos
servicos prestados.

O relacionamento com o cliente precisa ser bem difundido entre departamentos, também é
importante a empresa investir em novas maneiras de se relacionar com o cliente, sendo que
a qualidade do servico é determinada pelo cliente, embora a preocupacéo seja com cliente final e
com a sua satisfacéo, o talento interno sera o alicerce para atrair a fidelidade dos clientes, por isso a
empresa precisa capacitar continuamente seus colaboradores. Do mesmo modo, 0S grupos
realizaram pareceres favoraveis, estes sao relevantes para o alinhamento e engajamento entre filiais
através do compartilhamento de boas praticas.

Em concordéncia com Leitdo (2003, p.57) a técnica de entrevista de grupos de foco esta se
tornando uma das principais ferramentas de pesquisa de marketing para se obter os insights dos
sentimentos e pensamentos dos consumidores. Entretanto, grupos de foco habitualmente séo
utilizados para pequenas amostras. Essa ferramenta pode ser interessante quando se necessita
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ganhar tempo e utilizar baixos investimentos de recursos financeiros. Para tanto, ndo se recomenda a
generalizag&o dos resultados.
3.1.6 ANALISE DA LACUNA NA COMUNICACAO

Existem 4 critérios principais de geracao de casos dentro da pesquisa realizada pela industria
que precisam ser trabalhados pelo concessionario. Se durante a pesquisa as respostas dos clientes
forem condizentes com os critérios estipulados sera aberto um caso para ser trabalhado. A meta
global de fechamento dos casos é de 30 dias a partir da sua abertura. O percentual de 100% dos
clientes que tiveram casos gerados apés a aplicacdo da pesquisa necessariamente sdo contatos pelo
concessionario. Mesmo que o caso tenha sido aberto por um comentario positivo. Os critérios para
abrir um caso sao detalhados na figura 05:

Figura 05: Gerenciamento de Casos

[ Griterios para abeirum caso || Defalhes |

Depreciador em qualquer questio-chave Recomendar a Indistria
Recomendar Concessionario
Recomendar Loja
Recomendar o financiamento
Satisfacdo Geral com o Produto

Problemas ndo resclvidos SIM cria um caso
Comentdrios Qualquer comentarie abre um caso
Privacidade Cliente solicita privacidade

1 30dias para |

~ Abrir  Investigar _ fechamento do
! I

Fonte: Empresa em estudo, 2014

Identifica-se com a figura que para os problemas ndo resolvidos cria-se um caso,
independente do nimero de série que se originou a pesquisa, ou seja, sempre que um cliente
informar que em um problema n&o foi resolvido com o concessionario, gerara um caso. E necessario
que o concessionario entre em contato com este cliente para entender qual o problema que ainda néo
foi resolvido.

Mesmo que 0 comentério seja positivo o caso sera aberto. Com isso, é relevante contatar 0s
clientes e reforcar o relacionamento. O cliente, ainda, pode aproveitar a pesquisa, principalmente a de
experiéncia do cliente para falar de qualquer assunto relacionado ao concessionario. Para a pesquisa
de experiéncia com o cliente o periodo de inicio de aplicacao da pesquisa de satisfacéo ocorre de 12
a 18 meses apoés o registro da garantia com qualquer produto, sendo que o tipo de amostragem é
aleatoria.

Nota-se se com este estudo que os clientes possuem dificuldade em responder ao item: “Me
Acompanha” (Contato comigo para acompanhamento). Percebe-se ainda divergéncia na
interpretacdo do item, com isso, divergéncia entre a expectativa do cliente e o que o concessionario e
a industria entenderam como sendo a expectativa do cliente. A lacuna torna-se cada vez mais
evidente nas interpretacfes dos itens de pesquisa. Esta andlise foi possivel a partir do diagnéstico
das opinides coletadas durantes as sessfes de Focus Group, onde o0s participantes (clientes externos
e internos) apontaram ndo compreender o item solicitado.

Sugere-se, a revisdo do instrumento, a fim de melhorar o entendimento sobre a questéo,
como também, a satisfacao do cliente.

CONSIDERACOES E SUGESTOES

A realidade para o setor de servi¢os esta voltada para o futuro, tanto antecipando tendéncias
como na construgdo de novos métodos de atendimento que gerem experiéncias cativas aos clientes.

A soma dos diversos relacionamentos do departamento de servigos com seus clientes vem
otimizando performance, tempo de disponibilidade de maquina e solugbes que conduzirdo ao alto
valor agregado para o cliente, de modo que a &rea de servi¢os serd ainda mais fundamental para a
empresa, cliente e para a sustentabilidade do negécio.

Para empresa, todo cliente que adquire um produto vivencia uma experiéncia de compra e
uma experiéncia de uso do produto. Essas duas experiéncias compdem de ciclo de vida do cliente.
Mesmo as areas que nao possuem relacdo direta com os clientes podem gerar percep¢des positivas
com os clientes dependendo da maneira como executam Seus processos ou comportamentos com
clientes. O resultado dessa experiéncia foi bastante esclarecedor. Além disso, 0 estudo colaborou
para a obtencédo de opinides, atitudes e entender as emocdes dos clientes sobre o servigo realizado.
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Desta forma, propuseram-se algumas sugestdes especificas para o departamento de servigos,
somam-se as considerac¢des sobre os resultados obtidos por esta pesquisa.

Constatou-se durante as sessbes de Focus Group que o entendimento do instrumento
aplicado aos clientes pela industria ndo esté claro nem para os funcionarios dos concessionarios e
tampouco aos clientes, 0s quais sao os respondentes.

Sugere-se entdo, a revisao do instrumento de aplicacdo, pois 0 mesmo mostra-se confuso. A
critica deve ainda, pelo fato que clientes avaliam o item “Me Acompanha” (Contato comigo para
acompanhamento) com a menor média porque ndo entendem o que se pede.

Como proposta de acéo, identifica-se também, que o departamento de servicos necessita de
uma agenda de servicos compartilhada com gerentes e gestores, de modo que todos possam
acessa-la a fim de verificar a programacdo das agendas dos técnicos mecanicos e auxiliares
mecénicos. Da mesma forma, os gestores devem incluir em suas demandas o acompanhamento
diario dos servigos ndo concluidos, bem como, do fechamento e faturamento das ordens de servigos
abertas.

Sugere-se a utilizagdo do bloco de pedidos para todas as revisdes negociadas. No pedido
deve conter os valores de pecas e deslocamentos. Necessario 0 acompanhamento das execucdes de
check list e orgamento de pecas. Para tanto, a empresa deve monitorar a realizacdo desses servigos
através de um controle padrdo de acompanhamento de pedidos. Tal acdo poderd contribuir para
fortalecer o negdcio de pés-venda.

Relevante enfatizar que para estas acdes tornarem-se estrategicamente justificaveis, as
mesmas devem ser continuas e periddicas para que as mudancas possam ter seu resultado
gradativamente observado com a retencdo de clientes satisfeitos e fiéis. E imprescindivel que a
empresa mantenha lagos de relacionamentos com seus clientes, também com o objetivo de conhecer
e driblar a concorréncia, pois este contato pode fornecer iniUmeras informacdes sobre a atuagcédo de
seus concorrentes, demonstrando quais as a¢des estdo sendo desenvolvidas e qual o seu efeito
sobre o comportamento dos clientes.

Nessa perspectiva, uma empresa so existe se existirem clientes. Sendo assim todas as areas
de forma direta ou indireta impactam na experiéncia do cliente. Assim, o estudo realizado buscou
selecionar as melhores acdes para fortalecer o relacionamento com os clientes. Cabe as liderangas
da empresa a validagdo das a¢6es formuladas, bem como sua utilizagdo.

A pesquisa também se justifica pela iniciativa de realizar uma investigagdo da producao
tedrica e pelos resultados obtidos por meio da utlizacdo da técnica de pesquisa qualitativa
denominada grupo de foco. No caso desta pesquisa, o foco ndo era simplesmente os resultados, mas
sim, esclarecimentos sobre o item “Me Acompanha” (Contato comigo para acompanhamento) que
contribui de forma negativa para o resultado geral de satisfacdo do cliente. Em resumo, ressalta-se
que a dificuldade em formar, preparar e organizar grupos foi o grande desafio deste estudo.
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ENTENDENDO EPISODIOS DE MUDANGA ESTRATEGICA COMO UM CONTINUUM ENTRE
VOLUNTARISMO E DETERMINISMO: O CASO DE UMA REDE VAREJISTA

UNDERSTANDING STRATEGIC CHANGE EPISODES AS A CONTINUUM BETWEEN
VOLUNTARISM AND DETERMINISM: THE CASE OF A RETAIL CHAIN

Rafael Luis Wagner, Faculdade Meridional, IMED, RS, Brasil, rwvagner094@gmail.com
Jorge Oneide Sausen, Faculdade Meridional, IMED, RS, Brasil, josausen@unijui.edu.br

RESUMO

O universo empresarial esta em um constante estado de fluxo. Um grande nimero de teorias da
administragdo estratégica tentam explicar os episodios de mudanca e adaptacdo de duas formas:
enquanto uns argumentam que as empresas possuem grande potencial de escolha estratégica, e
podem planejar deliberadamente seu sucesso, outros argumentam que as empresas nada podem
fazer, a ndo ser buscar a eficiéncia interna e se adequar ao ambiente no qual estdo inseridas. Ao
corroborar com teorias preexistentes, este estudo tenta explicar que, na verdade, a mudanca
estratégica € um continuum entre escolha estratégica e determinismo ambiental. Para isso, estuda-se
de forma longitudinal o caso de uma rede de supermercados gue passou por mudangas estruturais
desde sua concepgéo. Os resultados indicam que, a fim de se manter no mercado, ora a empresa
tem controle sobre 0 ambiente, ora precisa se adaptar de acordo com as pressfes ambientais.
Palavras chave: Voluntarismo; Determinismo; Mudanca Estratégica; Adaptacéo Estratégica.

ABSTRACT

The business universe is in a constant flow state. A large number of theories on strategic
management attempt to explain change and adaption episodes in two ways: while some argue that
companies have a high potential of strategic choice, and thus can deliberately plan their success,
others argue that there is nothing companies can do, unless seek for internal efficiency and
environmental adequacy. When corroborating with preexisting theories, this study attempts to explain
that, in fact, strategic change is actually a continuum between strategic choice and environmental
determinism. For this, we longitudinally study the case of a supermarket chain that went through
structural changes since its conception. The results indicate that, in order to remain in the market,
sometimes the company has control over the market, and sometimes it needs to adapt according to
environmental pressures.

Key Words: Voluntarism; Determinism; Strategic Change; Strategic Adaption.

1 INTRODUCAO

Entender o processo de adaptacdo e mudanca nas organizacbes é, por vezes, complexo.
Afinal, nenhuma empresa consegue controlar a totalidade das variaveis que influenciam o ambiente
no qual esta inserida. De fato, ndo existe uma férmula pronta que os gestores possam seguir, a fim
de garantir a perenidade das organiza¢gfes no mercado. Se assim fosse, 0s segredos da estratégia
corporativa seriam aprendidos em livros que custariam pouco mais de 50 doélares, e os salarios dos
altos executivos nado custariam tdo caro (WHITTINGTON, 2002). O que se sabe, no entanto, é que na
medida em que aumenta o ritmo das mudangas, a durabilidade das estratégias empresariais diminui.
Isso se reflete particularmente na mortalidade das empresas brasileiras. Embora aparentemente
tenha havido uma leve melhora na dltima década, uma pesquisa conduzida pelo Sebrae, Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, publicada em outubro de 2016, revelou que
23,40% das empresas fecham as portas em menos de dois anos apds sua abertura, e mais da
metade encerram as atividades em até cinco anos.

A discussdo tebrica que aborda os processos de mudanca e adaptacdo estratégica é
normalmente dicotbmica. Por um lado, uma corrente de autores enxerga a mudanca estratégica como
ordenada, planejada e autbnoma. Por outro, existem 0s que argumentam que este processo é muito
mais caotico, determinado pelo ambiente, de forma randémica e adaptativa.

Uma terceira possibilidade é enxergar os processos de mudanca e adaptagdo estratégicas
como um continuum, em que voluntarismo e determinismo habitam cada um dos extremos, e a
influéncia exercida por cada um deles varia de tempos em tempos, a depender de condi¢bes internas
e externas. Este estudo visa corroborar com a teoria inicialmente proposta por Hrebiniak e Joyce
(1985), que destoa de outros estudos ao entender as varidveis deterministas e voluntaristas como
complementares, e ndo mutuamente excludentes.

Para isso, estuda-se o caso de uma rede de supermercados que passou por mudancas
estruturais desde sua concepcao. A rede iniciou como uma agropecuaria, em uma peca comercial
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com nao mais que 25 metros quadrados. Hoje, esta estabelecida com um hipermercado, um
atacarejo, e um supermercado. Para estudar este caso em particular, foram realizadas entrevistas e
coletados dados secundarios, a fim de realizar uma analise longitudinal, que vai desde a concepcao
da empresa, em 1991, até meados de 2017, quando o estudo foi feito.

Os resultados indicam que, de fato, a mudanca estratégica € ora predominantemente
voluntarista, ora determinada por situacdes que fogem ao controle da empresa. Isso ficou evidente na
analise de todos os eventos criticos e periodos estratégicos pelos quais a empresa estudada passou.

A seguir, sera apresentada a discussao tedérica que paira sobre o voluntarismo e determinismo
nos episodios de mudanca estratégica e adaptacdo. Em seguida, serd apresentado o método
utilizado na conducéo da pesquisa. Apds a discussao e analise dos resultados, serdo apresentadas
as conclusbes do estudo.

2 DISCUSSAO TEORICA

A relagdo destoante entre escolha livre e determinismo esta no cerne da histéria do
pensamento humano, devido a sua relevancia para as ciéncias sociais (ROND; THIETART, 2007).
Pelo menos nos (ltimos cinquenta anos, a maior parte do crescente debate envolvendo mudanga e
adaptacao organizacional se concentrou em torno da dicotomia entre determinismo e voluntarismo,
cada um tentando explicar as for¢as que impulsionam a adaptacdo estratégica (ABATECOLA, 2013).
Abatecola (2013) ainda argumenta que, pelo menos até os anos 1980, esta dialética aparentava ser
muito mais rigida do que agora. Neste capitulo, serdo discutidas as diferencas conceituais entre
voluntarismo e determinismo, e, por fim, a abordagem convergente entre as duas correntes sera
contextualizada.

2.1 VOLUNTARISMO NA MUDANCA ESTRATEGICA

Astley e Van de Ven (1983) conceituam os dois extremos do continuum com base em quatro
perspectivas: visdo da selecdo natural, visdo estrutural e sistémica (deterministas), e visdo da acao
coletiva e da escolha estratégica (voluntaristas). Estas abordagens levam em consideracdo tanto a
discussao entre voluntarismo e determinismo, quanto micro e macro niveis de andlise organizacional.
As quatro perspectivas, apresentadas na Figura 1, representam qualitativamente diferentes conceitos
de estrutura, comportamento, mudanca e aspectos gerenciais. Os autores debatem estas questdes
dicotdmicas combinando os quadrantes, e incitando questionamentos, como: as organizagdes séo
racionalmente funcionais ou socialmente construidas? A mudanca organizacional € explicada pela
adaptacao interna ou pela selecdo natural do ambiente? A mortalidade de organizacdes é definida
pela escolha gerencial ou por fatores ambientais? Com estas e outras perguntas, somos encorajados
a pensar seriamente o nivel de controle que as organiza¢des tém sobre o ambiente em que operam.
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Figura 1. Orientagdo determinista versus voluntarista. Fonte: adaptado de Astley e Van de Ven
(1983).

Astley e Van de Ven (1983) definem a orientacao voluntarista da estratégia nos quadrantes 2 e
4, ou seja, na visdo da agéo coletiva, e na visdo da escolha estratégica. Para estes autores, na visao
voluntarista, os individuos e suas instituicdes sdo autbnomas, proativas e autodirigidas, onde
individuos sao vistos como a unidade basica de andlise e fonte de mudanca organizacional.

As teorias que abordam o papel intencional da organizacdo no processo adaptativo, como a
teoria comportamental da firma, teoria da escolha estratégica, teoria da dependéncia de recursos,
teoria da aprendizagem organizacional, teoria baseada em recursos e capacidades dindmicas, sao
definidas como voluntaristas (ABATECOLA, 2013). Sob a égide do voluntarismo, a mudanca
organizacional visa 0 aumento de lucros e de participagdo de mercado, e estd associada a melhorias
nas técnicas formais de gestdo, reformulacdo tecnolégica e de processos de trabalho
predeterminados. (SAMPAIO; CARVALHO; MARINI, 2015). Assim, as empresas podem, de forma
consciente, decidir adotar as estratégias que melhor se enquadrem na sua visado de futuro (JONES et.
al., 2014).

Whittington (2002), ao conceituar lentes através das quais se pode entender a mudanga
estratégica, explica o voluntarismo nas abordagens classicas da estratégia organizacional. A
abordagem classica entende que a estratégia é o processo racional, de calculos e andlises
deliberadas, com objetivo de maximizar a vantagem de longo prazo. Além disso, a alta administracéo
das empresas deve criar estratégias (montadas e implementadas de baixo para cima), com o objetivo
de dominar o ambiente externo e interno.

Por sua vez, ao materializar as imagens das organiza¢gfes através de metéforas, Morgan
(2006) também explora a dicotomia entre voluntarismo e determinismo. O voluntarismo é abordado
pelo autor na metafora de organizagfes vistas como maquinas. Esta metafora remete-nos aos
precursores da administracdo classica, em que a maquina tem metas e objetivos, possui uma
estrutura racional de tarefas e atividades, presumindo que pode ditar as regras e controlar o
ambiente. Neste cenario, as pessoas sao contratadas para ‘operar a maquina’, e todo mundo deve se
comportar de maneira predeterminada, com vistas a atingir objetivos estabelecidos pela alta geréncia.

As abordagens voluntaristas deram origem as formas tradicionais de ensino da administracédo
estratégica, e de ferramentas altamente difundidas no meio empresarial (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010). De fato, as escolas de pensamento prescritivas propostas por Mintzberg, Ahsltrand e
Lampel (2010), como Escola do Design, Planejamento e Posicionamento, refletem a 6tica
voluntarista.
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2.2 DETERMINISMO NA MUDANCA ESTRATEGICA

A maioria dos autores que entendem a mudanca estratégica sob uma perspectiva determinista,
definem as organizagbes como organismos vivos (MORGAN, 2006) lutando para sobreviver em um
mundo altamente seletivo e darwinista, onde as mais adaptadas, sobrevivem (WHITTINGTON, 2002;
HALL, 2004; FRANKLIN et. al.,, 2011; HODGSON, 2013). Ao enxergar organizacdes como
organismos vivos, somos obrigados a deixar as metas, estruturas e eficiéncia em segundo plano em
relacdo aos problemas de sobrevivéncia. Sob esta 6ética, busca-se entender a relacdo competitiva
entre a organizacdo e seu ambiente externo. As escolas de pensamento deterministas costumam
fazer analogias com teorias biolégicas, que vao desde a teoria Darwiniana até ciclos de vida com
periodos que as organizacdes fatalmente deverdo atravessar, desde 0 nascimento até a morte
(ABATECOLA, 2013).

Rond e Thietart (2007) chegam a afirmar que o determinismo nega qualquer possibilidade de
escolha. Neste toar, a direcdo de mudanca nas organizacdes é simplesmente orientada a uma melhor
adaptacdo com o ambiente, uma vez que organizacdes sdo vistas como atores limitados e com alto
grau de inércia organizacional, que interagem em ambientes altamente competitivos e seletivos
(FRANKLIN et. al., 2011).

Astley e Van de Ven (1983) afirmam que a orientacdo determinista ndo possui foco no
individuo, mas nas propriedades estruturais do contexto em que a acdo discorre. Assim, 0
comportamento dos individuos é determinado e reativo pela estrutura do ambiente. Esta estrutura é a
provedora da vida organizacional.

Uma abordagem determinista percebe a mudanca como fluxos emergentes, que resultam de
decisdes politicas e forcas econdbmicas que acabam por interferir nas préticas e nas estruturas
organizacionais. Este entendimento tem suas bases na teoria dos sistemas abertos, em que se supde
que as forcas de estabilidade e de mudancas estdo relacionadas com o contexto (SAMPAIO;
CARVALHO; MARINI, 2015). A Escola Ambiental, definida por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
reline 0s pensadores deterministas na gestdo estratégica, uma vez que os adeptos a esta linha de
pensamento entendem que a formacéo da estratégia € um processo puramente reativo ao conjunto
de forcas externas que compde o ambiente no qual a organizagdo esté inserida.

Portanto, a abordagem evolucionaria tira totalmente o crédito de estratégias racionais
orientadas para o futuro, uma vez que o ambiente é tipicamente muito implacavel e imprevisivel para
gue se facam escolhas e previsdes eficazes. Para os pensadores desta linha é o mercado que faz as
escolhas mais importantes, e ndo os gerentes. As empresas ndo resta outra alternativa sendo a
diferenciag&o e lideranga em custos. Somente desta forma podem sobreviver aos cruéis processos
evolutivos que selecionam as empresas mais aptas a sobreviver (WHITTINGTON, 2002).

2.3 O VOLUNTARISMO E O DETERMINISMO VISTOS COMO UM CONTINUUM

Enquanto a literatura predominante trata a escolha estratégica e o determinismo ambiental
como mutuamente excludentes, Hrebiniak e Joyce (1985) propde uma abordagem (Figura 2) na qual
a dualidade voluntarista e determinista é, na verdade, um continuum pelo qual transitam as
organizagfes, que ora detém maior controle sobre o ambiente, e ora estdo mais suscetiveis as
oscilagbes de fatores que ndo podem controlar. Isoladamente, nem voluntarismo, e nem
determinismo, eram capazes de explicar todo o processo de adaptagdo estratégica de uma
organizagdo (BEDEIAN, 1990; CARVALHO; ROSSETTO; VIANNA, 2011).

De fato, nas ultimas trés décadas, a distancia entre voluntarismo e determinismo tem diminuido
(inclusive com comprovacgdes empiricas), a partir do surgimento de teorias convergentes, ou seja, que
tratam a mudanca e adaptacdo estratégica como um resultado conjunto de escolha estratégica e
determinismo ambiental (ABATECOLA, 2013; MACKAY; CHIA, 2013).
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Figura 2. Quadrantes de escolha estratégica versus determinismo ambiental. Fonte: adaptado de
Hrebiniak e Joyce (1985).

Sob esta perspectiva, a escolha estratégica tem poder no processo decisério, e as
organizagfes podem construir, eliminar ou interagir com as caracteristicas do ambiente, delimitando
suas proprias decisbes. Em contrapartida, identificar caracteristicas do ambiente também é
importante, uma vez que muitos aspectos do ambiente no qual a organizacdo esta inserido n&o
podem ser controlados. Por esta raz8o, uma perspectiva interacionista parece funcionar bem para
prever o comportamento das organiza¢des (SORGE; BRUSSIG, 2003).

No quadrante I, a escolha gerencial é baixa, e o determinismo é alto. Outrossim, a acgao
gerencial é claramente restrita, e o0 ambiente possui forte controle sobre a organizacdo. Este cenario
€ caracteristico de ambientes perfeitamente competitivos, em que a diferenciacdo € dificultada pelo
grande numero de competidores, e pela rivalidade entre eles. Este quadrante inclui pequenas
organizag6es, que vendem commodities (HREBINIAK; JOYCE, 1985).

No quadrante lll, por outro lado, as organiza¢des sdo imbuidas por grande poder de escolha
estratégica, e baixo determinismo. Existem poucas restricbes politicas no ambiente, a adaptacédo é
feita através do design, e inovagfes e comportamentos proativos sao relativamente faceis. A maior
parte da literatura em adaptacao estratégica limitava-se por focar somente nos quadrantes | e Ill. Os
outros dois quadrantes adicionais sdo configuracfes que, embora relativamente negligenciadas,
permitem expandir o entendimento do processo decisério e adaptativo (HREBINIAK; JOYCE, 1985).

No Quadrante Il, o0 ambiente é bastante turbulento, pois tanto a escolha quanto o determinismo
séo elevados (SORGE; BRUSSIG, 2003; CARVALHO; ROSSETTO; VIANNA, 2011). No entanto, a
empresa consegue exercer certa influéncia sobre o ambiente. Neste quadrante séo incluidas grandes
empresas, ou organizagbes em um nicho ambiental em que regras e restricbes barram algumas
movimentacdes, mas permitem escolha em outros (HREBINIAK; JOYCE, 1985). Por ultimo, o IV
Quadrante é marcado por baixa escolha estratégica e baixo determinismo ambiental. Rosseto,
Vargas e Lazzaretti (2012) afirmam que organizacdes neste quadrante tém pouca ou nenhuma
possibilidade de escolha, pois ndo apresentam coeréncia estratégica para obter vantagem
competitiva. Para sair desta situacédo, precisam desenvolver capacidades internas. Por ser um
quadrante instavel, a empresa que ndo se mover para outro dominio, dificiimente sobrevivera.
Normalmente, as organiza¢des deste quadrante tém um conjunto de forcas internas e competéncias
que sdo inadequadas para as oportunidades e condi¢Bes externas (HREBINIAK; JOYCE, 1985). Um
resumo de cada quadrante, com suas variaveis, € apresentado na Figura 3.

3 METODO DE PESQUISA

Em relacdo ao tipo de pesquisa, esta € uma pesquisa exploratoria e de natureza qualitativa.
Paiva, Ledo e Melo (2011) afirmaram que, na pesquisa qualitativa, tanto a confiabilidade quanto a
validade da pesquisa sdo asseguradas por critérios distintos dos das pesquisas quantitativas,
envolvendo aspectos como a triangulagéo, construcdo do corpus da pesquisa, descricdo clara e rica
em detalhes, e o feedback dos informantes.

A pesquisa é também classificada como um estudo de caso Unico e descritivo. O estudo de
caso investiga um fenémeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre fenbmeno e contexto ndo sao claramente evidentes (YIN,
2005). Trata-se ainda de um estudo longitudinal, visto que a pesquisa discorre em uma linha do
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tempo, a qual avaliou episodios criticos e periodos estratégicos (cortes transversais) pelos quais a
empresa passou, desde sua concepgédo em 1991, até 2017.

A unidade de analise escolhida foi a rede de Supermercados X, selecionada para o caso de
forma intencional por ter sofrido mudancas estruturais desde sua concepc¢éo, incluindo uma troca na
atividade principal, passando de uma agropecuaria para uma rede de supermercados.

A pesquisa utilizou o método de estudo de caso criado e proposto por Mintzberg (1983),
denominado direct research, que é descritivo (exame minucioso, onde € possivel enxergar 0s
detalhes), possui metodologia simples, é indutiva, o entrevistador assume papel de ‘detetive’, é
sistematica, dados sistematicos sdo suportados por dados anedoticos (histérias, algo que realmente
aconteceu), e é sintética. A direct research busca, durante a analise de dados, identificar as acdes
importantes ocorridas (eventos criticos de mudanga), bem como tendéncias do ambiente.

A coleta de dados se deu por meio de entrevistas em profundidade (com roteiro
semiestruturado e perguntas abertas) e por andlise de dados secundarios. O roteiro semiestruturado
foi dividido em duas partes. A primeira buscou obter dados de identificagdo dos entrevistados: nome,
cargo e tempo de servico na empresa. A segunda parte envolveu questbes abertas que procuraram
avaliar de forma longitudinal trés itens (histérico, aspectos ambientais e aspectos estratégicos).

Pettigrew, Ferlie e Mckee (1992) propuseram uma abordagem contextual ao analisar episddios
de mudanca estratégica. Esta abordagem enfatiza a importancia de diferentes niveis de andlise,
atribuindo importancia de entender os processos de mudanca avaliando a interconectividade temporal
dos eventos. Desta forma, busca-se analisar e explicar o contetdo (0 qué), o processo (0 como) € 0
contexto (o porqué) das mudancgas organizacionais. Assim, cada um dos aspectos listados na Tabela
1 foram avaliados sob uma otica contextual, buscando entender o que ocorreu, cCOmo ocorreu e
porqué ocorreu durante a histéria da empresa. E necessario frisar que a entrevista nio foi limitada ao
roteiro, pois aspectos pontuais pertinentes foram explorados mais profundamente.

TABELA 1 - Roteiro semiestruturado da entrevista

Como a empresa foi fundada? E quando?

Onde a empresa iniciou?

Fale sobre como a empresa cresceu.

Fale sobre o que mais mudou desde o inicio da empresa até hoje.

1. Historico

pIeo o

Qual era a situagdo econdmica do Brasil quando a empresa

iniciou?

b. A politica monetaria (taxa de juro) e fiscal (impostos) eram
adequados para o investimento? E hoje, o contexto econémico no
Brasil e no seu setor sdo adequados para investir?

2. Aspectos c. Como ainflagdo se comportava no inicio da empresa?
Ambientais d. Qual era o nivel de renda da populagéo local quando a empresa
iniciou? Como a renda da populacéo local evoluiu ao longo do
tempo em que a empresa esta no mercado?

e. Qual era o nivel de empregabilidade da populacdo local na
época?

f.  Na sua opinido, quais sdo as principais vantagens e desafios do
setor varejista?

g. Na sua opinido, o que mudara no setor varejista (em especial de
alimentos) no futuro?

h. Como a regulamentacéo no setor, (p. ex. leis, regras e tributos)
impactam a empresa?

i. A concorréncia local na época era acirrada? Quem eram 0s
principais concorrentes da época?

j- Os concorrentes da época sdo os mesmos de hoje? E hoje, a

concorréncia é acirrada?

a. Qual é o publico alvo que a empresa tenta atingir?
3. Aspectos b. Como a empresa procura se destacar no mercado?
estratégicos c. A empresa possui algum tipo de planejamento estratégico
formalizado? Se sim, qual, e como é feito? Se néo, por que?

Nota: Fonte: investigacao contextual adaptada de Pettigrew, Ferlie e McKee (1992).

As entrevistas ocorreram no més de maio de 2017, com horario agendado, na sede da matriz
do supermercado, na sala de treinamento da empresa. Cuidados com iluminacdo, temperatura da
sala e privacidade foram tomados, a fim de controlar ao maximo variaveis externas que pudessem
influenciar a resposta dos entrevistados. Os respondentes consentiram com a gravagdo do audio das
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entrevistas, para posterior transcricdo na integra. As entrevistas duraram, em média, 48 minutos.
Foram garantidos aos respondentes o direito ao anonimato.

Os sujeitos da pesquisa foram os dois sdcios-proprietarios, que também séo os fundadores da
rede, além de trés gestores. Foram realizadas, portanto, cinco entrevistas. O nimero de entrevistas
foi definido a posteriori, seguindo o critério de saturacdo de contetdo. Todos os entrevistados
trabalham ha, no minimo, seis anos na empresa. Posteriormente, todas as entrevistas foram
transcritas, analisadas, e as respostas foram comparadas, garantindo a triangulacdo e veracidade
das respostas. Além disso, faz-se pertinente salientar que, ao final da pesquisa, todos os dados foram
checados pelos proprios entrevistados, garantindo a validacéo e a integridade das informacdes. Dado
o grande numero de informacgdes de cunho sigiloso que foram analisadas, a empresa ndo autorizou a
divulgacdo de seu nome, e 0 nome dos entrevistados, quando citados, foram alterados.

Também com objetivo de garantir a triangulacdo e validade das informag8es citadas pelos
entrevistados, dados secundarios foram coletados em duas etapas, conforme apresentado na Tabela
2. Na primeira, foram analisados relatorios disponibilizados pela prépria empresa, para averiguar
informacdes internas. Na segunda etapa, foram consultadas bases de dados publicas para analisar o
contexto externo.

TABELA 2 - Coleta de dados de bases secundérias

Aspecto investigado Base de dados
1. Velocidade do a. Faturamento bruto dos
crescimento das vendas. Gltimos nove anos.
DADOS INTERNOS b. Lista de clientes
cadastrados.
a. Histdrico institucional.
2. Historico. b. Recorte de cinco jornais
locais.
c. Noticias de trés websites
locais.
a. Visdo, Missao e Valores.
3. Aspectos b. Organograma.
organizacionais. c. Relatério da folha de

pagamento (quantidade de
funcionarios).

Aspecto investigado Base de dados
1. PIB, Taxas de inflagéo, a. Trading Economics
DADOS Taxa béasica de juros e (Indicadores).

EXTERNOS Confianga do

empresario.
2. Vendas nos a. Indice Nacional de Vendas
supermercados da ABRAS.

Nota: Fonte: elaborado pelos autores (2017).

A analise dos dados coletados se deu da seguinte maneira: foram identificados trés periodos
estratégicos, desde 1991 até 2017 (concepcdo, expansdo e profissionalizacdo da gestdo e
consolidacdo do projeto), marcados por quatorze eventos criticos. Os periodos estratégicos foram
classificados de acordo com a tipologia da adaptagédo, seguindo a classificacdo proposta por
Hrebiniak e Joyce (1985). Em seguida, cada evento critico foi classificado de acordo com o nivel de
voluntarismo e determinismo apresentado (alto ou baixo).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 PERFIL DA EMPRESA

A rede de Supermercados X teve inicio em 2 de janeiro de 1991, fundada pelo casal de sécios
Thiago e Nathalia, em uma cidade do interior do Rio Grande do Sul, atualmente com pouco mais de
21 mil habitantes, segundo o censo do IBGE de 2010. A rede é formada pela matriz, um
hipermercado, um atacarejo que atende a consumidores e estabelecimentos de municipios da regido,
€ um supermercado em um municipio vizinho.

A empresa define sua visdo como “ser um dos maiores supermercados da cidade Y, atuando
local e regionalmente, com bons precos, bom resultado e excelente atendimento”. A misséo
estratégica da empresa é “atuar no segmento de varejo e atacado, gerando bem estar e satisfagdo
dos clientes, colaboradores e fornecedores, com rentabilidade para os acionistas”. Por fim, os valores
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culturalmente mantidos sao “ética, honestidade, responsabilidade social e ambiental,
comprometimento, respeito, carisma e atitude”.

No varejo, a empresa possui politica de precos baixos, e langa campanhas promocionais
semanalmente. Além disso, 0 atacarejo possui quatro vendedores externos e um supervisor, para
atender pequenos e médios estabelecimentos de trinta e cinco municipios da regido. Em 2016, a rede
faturou aproximadamente R$ 45 milhdes, sendo 71% no varejo e 29% no atacado. Até o més de maio
de 2017, a empresa possuia 79 colaboradores na matriz, 19 na filial e 18 no atacarejo.

4.2 EVENTOS CRITICOS E PERIODOS DE MUDANCA E ADAPTACAO ESTRATEGICA

Este estudo analisou os Ultimos 26 anos da empresa, desde sua concep¢do, em 1991, até
meados de 2017, quando a coleta de dados foi conduzida. Os principais eventos criticos envolvidos
na mudanca estratégica foram agrupados em trés periodos estratégicos, conforme demonstrado na
Tabela 3.

TABELA 3 - Periodos estratégicos marcantes

Ano 1991-1994 1995-2009 2010-2017
PERIODO Il - Profissionalizac&o
ESTRATEGICO | — Concepgao Il - Expansao da gestéo e consolidacéo

do projeto
-Fundacéo; -Ampliacdes da -Contratagéo de consultoria;
instalacao inicial;
-Observacéo de -Software de gestéo; -Liquidacgéo de dividas;
EVENTOS tendéncia no -Compra de terreno e
CRITICOS mercado; abertura da matriz; -Crise econdmica e politica
-Abertura da filial; no Brasil;
-Mudancga na -Ampliagéo da matriz;
legislag&o municipal; | -Inicio do atacarejo; -Melhorias incrementais em
estrutura, processos e
-Troca de ramo de tecnologia;
atuacao;
Entre Quadrante Ill — Quadrante 1l — Foco ou
TIPOLOGIA DE  Quadrante IV  — | Escolha estratégica e @ Diferenciacdo, proximo ao
ADAPTACAO Escolha Quadrante Il — Foco Quadrante |1 — Selecdo
indiferenciada. ou diferenciacéo. Natural.

Nota: Fonte: dados da pesquisa (2017).
A Figura 4 permite visualizar o quadrante no qual se encontra cada periodo estratégico
atravessado pela empresa, segundo o modelo apresentado por Hrebiniak & Joyce (1985).

aito TIPOLOGIA DA ADAPTAGAO

g il - ESCOLHA Il = FOCO OU
s ESTRATEGICA DIFERENCIAGAD
:

H

A || Escolha esiralégica Escolha diferenciada

| i ——
s

. IV = ESCOLHA |- SELEGAD
A INDIFERENCIADA MATURAL
£ -

:

¢ || Escolha incremsental Escolha diferenciada

A Adaptacio por acaso Adaplacio com nestighes

baixo DETERMINISMO AMBIENTAL slo

Figura 3. Tipologia da adaptacédo estratégica da Rede X. Fonte: dados da pesquisa (2017).
Em seguida, os eventos criticos foram classificados de acordo com a predominancia de
voluntarismo ou determinismo na adaptacao e mudanca, conforme apresentado na Tabela 4.
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TABELA 4 - Eventos criticos na adaptacao estratégica da Rede X

Evento Critico Voluntarismo Determinismo
Fundacao Alto Baixo
Observacgéo de tendéncia de mercado Baixo Alto
Mudanca na legislagdo municipal Baixo Alto
Troca de ramo de atuacdo Alto Baixo
Ampliag@es da instalac¢éo inicial Alto Baixo
Software de Gestéo Alto Baixo
Compra de terreno e abertura da matriz Alto Baixo
Abertura da filial Alto Baixo
Ampliag&o da matriz Alto Baixo
Inicio do atacarejo Alto Baixo
Contratacao de consultoria Alto Baixo
Liquidacédo de dividas Alto Baixo
Crise econdmica e politica no Brasil Baixo Alto
Melhorias incrementais em estrutura, processos e tecnologia Alto Baixo

Nota: Fonte: dados da pesquisa (2017).
4.2.1 PERIODO ESTRATEGICO | - CONCEPCAO

Conforme anteriormente citado, a rede de Supermercados X teve seu inicio em 2 de janeiro de
1991, fundada pelo casal de s6cios, Thiago e Natalia, na época com 21 e 18 anos, respectivamente.
Thiago relata que seu pai e seu tio, estavam prestes a encerrar as atividades de uma parte da
empresa que possuiam. Ao demonstrar interesse em alugar a peca comercial de 25 metros
quadrados e manter o negécio (agropecuéria, com moinho de farinha de milho, descascador de graos
de arroz e racdes e venda de pequenos animais para criacdo), tornou realidade o sonho que cultivava
desde jovem, de ter o proprio negdcio. Os sécios ndo possuiam qualquer fonte de recursos proprios,
e relatam que, no inicio, sequer havia dinheiro para adquirir embalagens para os produtos.

Na época, Thiago trabalhava com a esposa, que, embora sécia, 0 auxiliava eventualmente,
pois desejava seguir carreira como professora. Pouco tempo depois, contratou um colaborador. Os
clientes eram atendidos no préprio balcdo da empresa. Pouco mais de um ano apés a fundacgédo da
empresa, 0s sOcios conseguiram negociar com fornecedores a representacdo exclusiva de uma
marca de racdo e animais para avicultores, chegando a atender agropecuarias e mini mercados de
cidades préximas. Com isso, o faturamento da agropecuaria rapidamente cresceu.

Com o aumento do fluxo de pessoas, os sécios paulatinamente introduziram alguns produtos
de cesta basica para a venda, tais como feijdo, farinha de trigo, sal e erva mate. Thiago relata que
“todo novo produto colocado para a venda, vendia”. Entretanto, a maior parte do faturamento era
advinda do varejo agropecuario.

Cerca de trés anos mais tarde, a prefeitura municipal da cidade intensificou a fiscalizacdo de
uma lei que proibia a criacdo de animais em perimetro urbano, evento marcado por grande
determinismo ambiental. Como consequéncia, moradores do perimetro urbano passaram a deixar de
adquirir os pequenos animais vendidos na agropecuéria. A venda de ragdes também diminuiu
drasticamente. Com a mudanca na legislacéo, ndo restou alternativa sendo diversificar a quantidade
de produtos vendidos.

Thiago conta que, ao observar uma tendéncia de mercado em cidades de maior porte, verificou
que o setor sofreria um drastico encolhimento na cidade. Relata ainda que percebeu que os
consumidores locais preferiam cada vez mais produtos prontos para consumo. Comecou entdo a
comprar de um distribuidor local outros produtos de supermercado, como agucar, arroz, 6leo e café,
seguidos de itens basicos de hortifrati. Gradativamente, a venda destes produtos aumentou, ao passo
que a venda dos produtos agropecuarios caiu. Thiago conta que comegou a construir manualmente
as proprias prateleiras, do que passou a ser um minimercado.

A troca de ramo de atuacdo, de agropecuaria para minimercado, marcado por alto
voluntarismo, evidenciou uma oportunidade de crescimento. Os sdcios comecaram a levantar a
possibilidade de ampliacdo do espaco da loja, bem como do mix de produtos. De fato, 0 aumento das
vendas fez com que o espaco de 25 metros quadrados se tornasse demasiadamente pequeno.

Este periodo encontra-se no IV Quadrante do modelo de Hrebiniak e Joyce (1985), por
apresentar relativamente baixa escolha estratégica e alto determinismo ambiental. De fato, no inicio,
a empresa nao apresentava coeréncia estratégica para obter vantagem competitiva, e estava a mercé
do ambiente, até 0 momento em que se viu obrigada a trocar de ramo de atuacgéao.

4.2.2 PERIODO ESTRATEGICO Il - EXPANSAO

O periodo estratégico da Expansdo foi marcado por diversos episédios, que moldaram a

estrutura atual da rede. A primeira reforma para da loja se deu em meados de 1995. Pouco tempo
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depois, uma empresa que ocupava a peca ao lado se mudou, permitindo uma segunda expanséo. A
loja passou entédo a ter cerca de 250 metros quadrados. Foram adquiridos dois checkouts, carrinhos e
prateleiras para supermercado.

O contexto macroecondmico que pairava desde o final da fase de concepcao até o inicio da
fase de expanséao da rede foi pautado por tentativas do governo de criar bases para a implantacao do
Plano Real, a fim de conter o fantasma da inflacdo, que chegou a casa dos 50% ao més, em junho de
1994. Natalia relata que, durante este periodo, a precificacéo de todos os itens era corrigida até duas
vezes no mesmo dia. Com a implantacdo do Plano Real, em julho do mesmo ano, a consequéncia
visivel nos meses subsequentes foi a brusca queda do nivel de precos na economia. Entretanto,
entre 1994 e 1999, enquanto durou a chamada sobrevalorizacdo cambial, o pais se viu diante de um
forte aumento na taxa de desemprego, déficits sucessivos na balanca comercial e aumento
expressivo do passivo externo liquido. Durante este periodo (com excecédo de 1997), o PIB decresceu
continuamente.

Neste intervalo de tempo, a politica adotada pela empresa foi a de se consolidar como um
minimercado local. Para isso, a quantidade de itens vendidos foi progressivamente aumentando.
Reformas incrementais foram feitas. Como o poder de compra da populacdo era baixo, a empresa
buscou conquistar clientes de baixa renda com vendas a prazo, oferecendo possibilidade de
pagamento com crediario préprio e cheques pré-datados. Em pouco tempo, o nimero de clientes
aumentou de forma exponencial, e em 1999 a empresa contratou um software de gestdo para varejo,
do tipo ERP — Enterprise Resource Planning, para gerenciar ndo sé a carteira de clientes, mas
também o estoque e contas a pagar.

Durante a década seguinte, aproveitando politicas monetarias que incentivavam o
investimento, a empresa realizou uma série de expansdes. Em 2001, um vizinho demonstrou
interesse na venda de um terreno de 1.250 metros quadrados. Ambos os sécios o achavam
demasiadamente grande, e chegaram a pensar em adquirir somente a metade, mas o proprietario do
terreno insistiu, argumentando que, com o passar do tempo, 0 espaco poderia até mesmo se tornar
pequeno. Por conseguinte, apés a liberacdo de um financiamento, compra do terreno foi efetivada. O
projeto da nova matriz foi iniciado de imediato. Um fornecedor que possuia um engenheiro
especializado em projetos de supermercados auxiliou neste processo. As obras se iniciaram no inicio
de 2002. Foi contratado um gerente, e uma psicéloga para auxiliar no recrutamento, sele¢édo e
treinamento da equipe, que passaria de 10 para cerca de 70 integrantes. A nova loja foi inaugurada
em novembro de 2002, cerca de 11 meses depois.

Entre 2001 e 2005, o faturamento cresceu em torno de 20% ao ano. N&o era raro encontrar
clientes advindos de cidades préximas, de menor porte. Entretanto, chamou a atencdo dos gestores
que, semanalmente, um micro-6nibus trazia para fazer compras clientes da cidade Z, distante 15 km,
que reclamavam da falta de concorréncia e de promogdes na cidade. Em 2006, foi alugada uma sala
comercial e inaugurada a primeira filial, na cidade Z. Quase todo equipamento do mercado antigo foi
aproveitado. Trés anos mais tarde, a filial passou por uma ampliacdo e troca de endereco. Ainda
assim, dois anos depois, houve necessidade de ampliacdo. A empresa construiu a propria sede da
filial, atualmente com 6 checkouts, e pouco mais de 600 metros quadrados.

Em 2008, logo ap0ds a primeira ampliagcao da filial, surge a oportunidade de alugar uma sala
comercial ao lado da matriz, para dobrar a area de vendas. Com esta ampliagdo, a matriz passou a
se classificar como um hipermercado. Em seguida, a empresa criou uma inscricdo de atacado, e fez
parceria com um vendedor externo, que passou a atender outros supermercados da regido.
Inicialmente o atacado funcionava na mesma estrutura da matriz. O atacado fez surgir a possibilidade
de compra de industrias com precos diferenciados, criando uma certa vantagem competitiva também
para a matriz e a filial.

Comecgaram a surgir nos principais centros do pais os ‘atacarejos’, que sdo atacados que
também atendem a consumidores finais. Normalmente possuem estrutura mais enxuta, com formato
de autoatendimento e poucos funcionarios, mas com precos mais atrativos que supermercados. A
Rede X adquire entdo um terreno e constréi seu proprio atacarejo, na mesma cidade da matriz. O
atacarejo funciona também como um CD — Centro de Distribuicdo, que supre necessidade de estoque
de produtos de alto giro da matriz e da filial, e atende diversos municipios da regido, conforme citado
anteriormente.

O alto crescimento da Rede X foi justificado por sua politica de precos e estrutura enxuta
(aspecto interno). Nao obstante, é preciso destacar o papel do ambiente externo neste processo.
Durante este periodo, o Brasil, como um todo, passou por um rapido crescimento econdmico,
sustentado por uma politica monetéria e fiscal expansiva, com baixas taxas de juros e incentivos ao
investimento. A Figura 1 mostra a evolu¢cdo do PIB brasileiro durante o periodo estratégico de
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expansdo, que evidentemente aumentou exponencialmente. Em suma, a empresa aproveitou a
oportunidade do ambiente externo, favoravel ao crescimento, para expandir rapidamente.
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Figura 4. Evolucdo do PIB brasileiro em bilhdes de Doélares Americanos. Fonte: Trading Economics
(2017).

O periodo estratégico Il se situa entre o Quadrante Ill e o Quadrante Il do modelo de Hrebiniak
e Joyce. Empresas no quadrante Ill possuem alto poder de escolha estratégica, e se adaptam por
Design. Durante o periodo, a empresa foi capaz de aproveitar as oportunidades do ambiente externo,
e planejar a sua expansao. Por outro lado, o determinismo era elevado na mesma medida, visto que
0 crescimento rapido sé foi possivel porque o0 cenario externo incentivava investimentos com juros
baratos, alta confianga do empresariado, empregabilidade da popula¢éo controlada e PIB em rapida
expansdo. Se o cenario econémico fosse diferente, é provavel que o rapido crescimento da rede nao
ocorresse.

4.2.3 PERIODO ESTRATEGICO Il = PROFISSIONALIZACAO DA GESTAO E CONSOLIDACAO
DO PROJETO

O frenético crescimento do faturamento e da estrutura advindos da fase de expanséo,
evidenciaram a necessidade de profissionalizacdo da gestdo. Esta necessidade surge de diversas
razbes: em primeiro lugar, os proprietarios possuiam apenas ensino médio completo, e pouca
capacitacdo em gestéo, e viram o pequeno negdcio expandir rapidamente. Os sécios ainda relatam
que, boa parte do capital adquirido durante a fase anterior, foi alavancado com auxilio de recursos de
terceiros. Somado a isso, havia um grande percentual de vendas a prazo, cujo risco foi assumido pela
propria empresa. Em adicao, os gestores foram unanimes em afirmar que a regulamentacao do setor
aumentou exponencialmente (principalmente praticas contabeis). Haviam, portanto, cinco fatores que
justificam a necessidade de profissionalizagdo da gestdo: baixa capacitacdo, rapido crescimento, alto
endividamento, grande carteira de clientes a receber e aumento da regulamentacéo.

A alternativa mais viavel e de r4pido impacto encontrada pela empresa foi, em 2010, contratar
uma consultoria de gestdo, especializada em finangas, controladoria e contabilidade. O principal
objetivo da equipe de consultoria foi tornar a gestdo mais eficiente, a partir de uma revisdo dos
processos contabeis, criacdo de processos de gestdo de cobrancas, gestdo e reducdo dos niveis de
endividamento, gestdo de controles internos e praticas de gestdo financeira (fluxo de caixa,
orcamento e contabilidade gerencial).

Analistas sinalizavam que o periodo de crescimento acentuado do PIB brasileiro ndo se
sustentaria por muitos anos, e que um periodo de recessao econdmica poderia atingir o Brasil. De
posse destas informacdes, a atitude da empresa foi frear os investimentos e direcionar o resultado da
rede para liquidar as dividas. De fato, pouco tempo depois (a partir de 2014) o Brasil ingressou em
uma crise que derrubou o PIB, aumentou as taxas de juros, e viu a ameag¢a do aumento generalizado
do nivel de precos voltar a surgir. A confianca do empresario brasileiro, entre os anos de 2014 e 2015
despencou.
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Figura 5. Confian¢a do empresério entre 2014 e 2015. Fonte: Trading Economics (2017).

O setor varejista, embora menos afetado que a industria, inevitavelmente sofreu os impactos
desta crise. O indice nacional de vendas deflacionado em supermercados, publicado mensalmente
pela Associacao Brasileira de Supermercados — ABRAS apresentou uma queda brusca no inicio de
2014. O indice, que compara 0 mesmo més do ano anterior, passou de 10% ao més de crescimento
em janeiro de 2014 para 7% negativo em final de 2015.

Com a crise, os Unicos investimentos realizados pela empresa foram direcionados a melhorias
incrementais na estrutura (reformas), processos e tecnologia. Os principais investimentos realizados
neste periodo foram: reforma da faixada da matriz, aquisi¢cdo de lampadas de LED e troca de balcdes
e camaras frias para gerar economia em energia elétrica, aumento do investimento em propaganda
(42% a mais do que no periodo de Expansédo), e reformas no software de gestdo, para reformular
alguns processos internos. Com isso, a empresa conseguiu crescer, em média, 3,8% ao ano
(descontando a inflagao) neste periodo.

O periodo estratégico Il encontra-se, portanto, no Quadrante Ill do modelo de Hrebiniak e
Joyce (1985), muito perto da linha diviséria do Quadrante | (Selecdo Natural). Nesta posicdo, embora
a escolha estratégica seja relativamente alta, o ambiente é turbulento. Por um lado, a empresa possui
tamanho suficiente para exercer influéncia em seu ambiente (tem poder de barganha com
fornecedores, faturamento crescente e quantidade de clientes satisfatoria). Entretanto, a
regulamentacdo, concorréncia e volatiidade econémica, inevitavelmente traz incerteza. Resta a
empresa consolidar seu projeto e profissionalizar a gestédo, a fim de tornar-se eficiente em custos
(WHITTINGTON, 2002).

5 CONCLUSOES

Ao buscar-se entender a mudanca e adaptacdo estratégica como um continuum entre
voluntarismo e determinismo, é possivel entender que estes processos séo fortemente influenciados
tanto por aspectos externos (economia, politica, regulamenta¢@es e configuracdo do mercado), como
aspectos internos (forcas e fraquezas inerentes a prépria organizacao). Assim, ndo é correto afirmar
que as empresas possuem total controle sobre a escolha estratégica, nem que estdo totalmente
sujeitas a inércia do mercado, que seleciona e elimina as menos adaptadas.

Através de um estudo do caso da rede de supermercados X, este estudo mostrou que o que
ocorre, de fato, € que em alguns momentos a empresa dispde de condi¢des e ferramentas para ditar
as regras de seu proprio destino, e em outros esta mais suscetivel as mudancas impostas pelo
contexto, que ndo pode controlar.

Utilizando o modelo de Hrebiniak e Joyce (1985) para analise dos periodos estratégicos e
eventos criticos, verificou-se, de forma longitudinal, que a empresa estudada passou por um periodo

no Quadrante IV (Periodo Estratégico | — Concepg¢do), um periodo entre o Quadrante Il e o
Quadrante Il (Periodo Estratégico Il — Expansédo), e um periodo no Quadrante Il, préximo ao
Quadrante | (Periodo Estratégico Il — Profissionalizacdo da Gestdo e Consolidacdo do Projeto).

Deste modo, os resultados da pesquisa mostram um elevado grau de escolha estratégica, aliado a
adaptacdes coerentes com o contexto ambiental, no decorrer da histéria da empresa.
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RESUMO

O agronegécio € um setor fundamental para o desenvolvimento econdmico brasileiro. As
concessionarias de maquinas e implementos agricolas sdo responsaveis pela comercializacéo,
manutencéo, e insercdo de tecnologia no campo. Neste contexto, ressalta-se a importancia de uma
gestdo qualificada, objetivando a sustentabilidade das organizacdes. A pesquisa objetivou definir o
modelo de governanca corporativa adequada para uma concessionaria de maquinas e implementos
agricolas do estado do Rio Grande d o Sul. A metodologia utilizada na pesquisa se classificou como
positivista e dedutiva. Em relacdo aos objetivos, definiu-se como exploratéria e quanto a natureza dos
dados, qualitativa. Os procedimentos técnicos adotados foram as pesquisas bibliografica, documental
e estudo de caso. Os resultados demonstram que a empresa alvo da pesquisa atende parcialmente
0s requisitos das boas praticas da governanca corporativa, denotando assim a importdncia em
construir um modelo estrutural alinhado ao negécio da concessionaria de maquinas e implementos
agricolas. Como recomendacdo para futuros estudos sugere-se ampliar a pesquisa para outras
concessionarias, com maior nimero de acionistas e comparar a utilizagdo das boas praticas da
governanca, verificar se a utilizacdo de alguns mecanismos e atendimento parcial de principios da
governanca corporativa ja configura sua existéncia. Também se sugere a replicacdo da pesquisa para
outras empresas do mesmo setor, possibilitando futuras comparagbes das praticas de governanca
corporativa utilizadas. A pesquisa, além de contribuir com a empresa pela proposta estrutural de
governanca corporativa, também contribui com o avanco do conhecimento sobre o tema,
proporcionando aprofundamento num setor especifico e para uma empresa de capital fechado.
Palavras-chave: Préticas de governangca corporativa; Concessionaria agricola; Estrutura
organizacional.

ABSTRACT

Agribusiness is a fundamental sector for Brazilian economic development. The concessionaires of
machinery and agricultural implements are responsible for the commercialization, maintenance, and
insertion of technology in the field. In this context, it is important to emphasize the importance of a
qualified management, aiming at the organizations sustainability. The research aimed defining the
appropriate corporate governance model for an agricultural machinery and implements concessionaire
in the state of Rio Grande do Sul. The methodology used in the research was classified as positivist
and deductive. In relation to the objectives, the research is exploratory and as regards the nature of
the data, qualitative. The technical procedures adopted were bibliographical, documentary and case
study research. The results demonstrate that research company partially meets the requirements of
good corporate governance practices, thus denoting the importance of constructing a structural model
aligned with the business of the agricultural machinery and implements concessionaire. As a
recommendation for future studies, we suggested to expand the survey to other concessionaires with
a larger number of shareholders and comparing the use of good governance practices, to verify if the
use of some mechanisms and partial compliance with corporate governance principles already shapes
their existence. We also suggested replicating the research to other companies in the same industry,
making possible future comparisons. The research, in addition contributing to the company through
the structural proposal of corporate governance, also contributes to the advancement of knowledge on
the subject, providing deepening in a specific sector and for a private company.

Keywords: Corporate governance practices; Agricultural concessionaire; Organizational structure.

1 INTRODUCAO
Atualmente uma parcela das operac8es do setor agricola resulta de negociagcfes realizadas
em concessionarias de maquinas e implementos agricolas, colocando-as em destaque na cadeia do
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agrobusiness. Esse cenario demanda técnicas adequadas de gestdo para que estas empresas
permanegam crescendo de forma sustentavel. Entre os diversos modelos de gestdo existentes,
encontra-se a governanga corporativa que busca alinhar os interesses entre proprietarios e
administradores no que tange aos resultados da organizagao.

Os acionistas proprietarios, em sua maioria distantes do controle, tem que assegurar de
alguma forma que as decisdes de seus administradores estejam alinhadas com seus interesses,
entdo surge a dificuldade da separacdo entre propriedade e controle, ou seja, quando os
administradores, por terem objetivos pessoais divergentes dos acionistas, passam a decidir em prol
de seus interesses particulares. Surge entdo, a necessidade de melhores praticas de governanca
corporativa, como uma forma de resposta a esse conflito de agéncia visando evitar a expropriacéo da
riqueza do acionista pelos gestores. Porém, ainda é incomum encontrar a governanga corporativa
implementada em concessionarias de maquinas e implementos agricolas. Por isso, esta pesquisa
buscou definir um modelo de governanca corporativa adequado para uma concessionaria de
magquinas e implementos agricolas da regido norte do estado do Rio Grande d o Sul, a fim de auxiliar
e aprimorar a gestao.

Esta pesquisa surge num momento em que a governanga corporativa alcanca espaco
representativo nos estudos econdmicos e também nas grandes empresas que atuam no mercado,
sendo que essas passam a se comprometer com a necessidade de um alto grau de transparéncia
nos negocios e na gestdo da administracdo de seus executivos. A escolha desta concessionaria se
deu em fungdo da mesma ser representativa na sua area de atuagdo, atendendo aproximadamente
100 municipios da regido norte do Rio Grande do Sul, por meio de 7 filiais, com uma area de terra
agricultavel de 1.100.000 hectares, empregando mais de 200 colaboradores. Além disso, esta
empresa possui um modelo de governancga corporativa incipiente, quando comparado com a teoria. O
movimento em torno da governanca se justifica pela importancia dela para o desempenho econdmico
e financeiro, bem como o aumento do valor das organizacdes, ressaltado em diversas pesquisas ja
publicadas.

Na sequéncia o artigo esté dividido em seis sec¢fes, a saber: (2) Revisdo da literatura onde
sdo abordados temas para fundamentar a pesquisa empirica como 0 agronegdcio, o comércio de
maquinas e equipamentos agricolas, a separagéo entre propriedade e controle, a teoria de agéncia e
a governanca corporativa; (3) Procedimentos metodoldgicos, onde sdo apresentados os tipos de
pesquisa e as formas de coleta e andlise das evidéncias; (4) Praticas de governancga corporativa na
organizagdo, sendo demonstrado o que a empresa vem adotando até entdo; (5) Triangulacdo das
evidéncias tedricas e empiricas; (6) Proposta de governanga corporativa para concessiondarias
agricolas, sendo apresentada a proposta de governanca corporativa e; por fim apresenta-se (7) as
consideragdes finais.

2 REVISAO DA LITERATURA

Neste item, sdo tratados os temas considerados relevantes para a construgcao da proposta de
governanca corporativa.

2.1 AGRONEGOCIO E COMERCIO DE MAQUINAS E IMPLEMENTOS AGRICOLAS

Agronegoécio significa a organizagdo de cadeias produtivas relacionadas a negdcios
agropecuarios, complexos agroindustriais, cadeias agroindustriais e sistemas agroindustriais. O termo
agronegdcio € a tradugéo do termo agribusiness e se refere ao conjunto de atividades vinculadas a
agropecudria (PEREIRA, 2007). Na década de 50, os professores Goldberg e Davis, da Universidade
de Harvard, utilizando fundamentos de teoria econdmica sobre as cadeias integradas, construiram
uma metodologia para estudo da cadeia agroalimentar e cunharam o termo agribusiness, que
sintetizava sua nova visdo. Para eles agribusiness € a soma total das opera¢cBes de producado e
distribuicdo de suprimentos agricolas; as opera¢Bes de producdo nas unidades agricolas; e o
armazenamento, processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e itens produzidos com eles
(MEGIDO e XAVIER, 1998).

Neste contexto, esta inserido o setor de maquinas e implementos agricolas brasileiro, que é
representado por concessiondrias de maquinas e implementos agricolas, que se caracterizam por
predominéncia de poucas empresas que detém grande parte do mercado. Para Associa¢cdo Nacional
dos Fabricantes de Veiculos Automotores (ANFAVEA, s. d.), as vendas de maquinas agricolas em
2013 no Brasil atingiram o maior volume, somando 83.078 unidades. O recorde anterior era de 1976,
guando foram comercializadas no mercado interno 80.215 unidades. Em relacdo as vendas
realizadas em 2012 (70.139 méaquinas), houve aumento de 18,4%, e em 2014, segundo a mesma
fonte, estima-se que as vendas domésticas de maquinas agricolas devem alcancar 84 mil unidades,
representando um crescimento de 1,1% frente ao ano anterior. A expansao do agronegécio, do
mercado agricola, vem proporcionando o crescimento na oferta de méaquinas, e este € o caso da
empresa alvo da presente pesquisa.
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Sobretudo, o setor de maquinas agricolas € um difusor de progresso técnico e vem
participando no processo de modernizagdo da agricultura brasileira, com reflexo na mecanizagéo e
produtividade no campo. Ao mesmo tempo, o sucateamento da frota agricola incentivou o Governo
Federal a promover acbes para o crescimento do setor, como por exemplo, taxas para
financiamentos de maquinas, prazos longos para pagamento, caréncias, entre outros (PONTES,
2005). Impde-se entdo, a necessidade de gerir as empresas deste ramo e porte, de maneira ética e
responsavel, ja que atua em um segmento importante para o desenvolvimento socioecondémico do
pais, e para isso, um estudo das praticas de gestdo adotadas sob o conceito de governanca
corporativa se torna estratégico. Para tanto, se faz necessario entender como as organizacdes
evoluiram ao longo do tempo principalmente no que tange a separacao entre propriedade e controle e
os conflitos de agéncia consequentes dessa separagéo.

2.2 TEORIAS FUNDANTES DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Com a evolugdo do capitalismo que formou um amplo e complexo mundo corporativo, onde a
forca econbmica de grandes organizagBes empresariais passa a ter significativa representatividade
na sociedade, no inicio do século XX ocorreu o processo de dispersao do capital e de controle e a
separacao entre a propriedade e a gestdo, gerando os conflitos, os custos do controle e a ascensao
dos gestores como figuras bases para o desenvolvimento dos conceitos de governanga corporativa
(BERLE e MEANS, 1932; ALCHIAN e DEMSETZ, 1972 ). A medida que as empresas crescem, 0
processo de separacgdo entre propriedade e controle é inevitavel (BERLE e MEANS, 1932; ROSSETI
e ANDRADE, 2012;). Para Rosseti e Andrade (2012) a separacdo entre propriedade e o controle
pode ser apontada como razdo do despertar da governanca.

A dispersdo do capital em elevado numero de acionistas ocorre o fendbmeno denominado
proprietarios passivos, ou seja, 0s ausentes. Com isso, a dispersdo da propriedade e auséncia dos
acionistas acarretaram mudancas nas organizacdes, onde a propriedade se desliga da administragcédo
substituindo os mesmos por executivos contratados (BERLE e MEANS, 1932). Desta forma, vérios
conflitos de interesse passam a ser observados visto que o0s objetivos das empresas deixam de se
limitar aos lucros. Estas questfes justificam a adocdo de boas préticas de governanca corporativa
que é tratado com os conflitos de agéncia.

Conflito de interesse, observado na relagédo “patrdo -empregado”, foi a origem dos estudos
gue culminaram no desenvolvimento da Teoria da Agéncia, cuja contribuicdo tem sido fomentar
investigacdes sobre os meios adequados para reduzir os mencionados conflitos. Nesse contexto, a
empresa € vista como uma relacdo de contratos de fatores de producdo, enquanto, anteriormente, a
economia classica concebia a empresa como uma entidade de um Unico produto, com a finalidade de
maximizar os lucros, refletindo assim um posicionamento do mercado. A esséncia da teoria de
agéncia é a separacao entre gestores e investidores; controle e propriedade. O problema ocorre com
o surgimento de contingéncias que é dificil de ser prevista, assim referida teoria coloca os acionistas
nao apenas como proprietarios da empresa e sim como tomadores de riscos pela relagdo de agéncia
advinda da separacdo entre propriedade e controle (ALCHIAN e DEMSETZ, 1972; JENSEN e
MECKLING, 1976).

Jensen e Meckling (1976) definem uma relacdo de agéncia como um contrato onde uma ou
mais pessoas (o principal) emprega outra pessoa (0 agente) para realizar algum servigo ou trabalho
em seu favor, envolvendo a delegagdo de alguma autoridade de decisdo para o agente. Dessa
relacdo contratual podem surgir conflitos de agéncia pelos interesses diferenciados de cada parte
(JENSEN e MECKLING, 1976; MENDES, 2001). Apesar de os contratos serem elaborados com o
objetivo de colocar em equilibrio os interesses das partes, sabe-se que 0s contratos ndo sao
completos e perfeitos e também ndo existem agentes com comportamentos perfeitos, (SILVA, 2006;
ROSSETI e ANDRADE, 2012). Esses fatores abrem espaco para o desalinhamento dos interesses
entre os gestores e os acionistas. Para alinhar os interesses sdo necessarias estruturas e sistemas
que harmonizem as partes. Porém, essas estruturas e sistemas que se configuram como a
governanca corporativa, geram os custos de agéncia (SILVA, 2006; ROSSETI e ANDRADE, 2012).
2.3 GOVERNANCA CORPORATIVA

A governanca é foco das discussdes sobre gestdo no contexto organizacional atual. Ela pode
ser considerada como um conjunto de praticas, controles e mecanismos adotados para a gestdo das
organizagfes que afetam as relagcdes entre as partes interessadas. Esse conjunto de medidas é
adotado com a finalidade de maximizar a perspectiva de geracdo de valor de longo prazo para a
organizacdo (LODI, 2000; MONTEIRO, 2003; OLIVEIRA, ET AL., 2008; SILVEIRA, 2010). A
governancga corporativa é o sistema que assegura, através do Conselho de Administra¢éo, Conselho
Fiscal e a Auditoria Independente, o efetivo monitoramento e incentivos a diretoria executiva, com a
finalidade de preservar e aperfeicoar o valor da organizacdo, garantindo equidade aos sécios,
transparéncia e responsabilidade pelos resultados (OCDE, 2004; CVM, 2002; IBGC, 2009).
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A governanga corporativa € mais que um sistema de regulacdo da relacdo entre a
propriedade e o controle, abrangendo também mudltiplos interesses de diversos stakeholders,
proporcionando a corporagdo transparéncia em suas operacgdes, eficiéncia em seus processos
internos e externos e eficacia em seus resultados de curto, médio e longo prazo. Um bom sistema de
governanca pode reforcar as competéncias e ampliar as bases de valor das empresas ao harmonizar
interesses e contribuir para que os resultados corporativos tornem menos volateis, aumentando assim
a confianca dos investidores e fortalecendo o mercado de capitais, o que resultaria num maior
crescimento econémico (ROSSETI e ANDRADE, 2012).

Os principios da OCDE (2004) tornaram-se referéncia internacional, proporcionando
orientacdes gerais sobre seis pontos cruciais: O enquadramento das empresas; os direitos dos
shareholders; o tratamento equanime de minoritarios, independentemente de suas participagdes; os
direitos dos stakeholders; a divulgagéo responsavel e transparente dos resultados e dos riscos das
corporacdes; e a responsabilidade dos Conselhos de administragdo. O IBGC adaptou os principios
para o contexto brasileiro, conforme descrito no quadro 01.

Principios Descrigéo

Transparéncia Mais do que a obrigagéo de informar e o desejo de disponibilizar para as partes
interessadas as informacdes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas
impostas por disposi¢ces de leis ou regulamentos. A adequada transparéncia
resulta em um clima de confianca, tanto internamente quanto nas relacdes da
empresa com terceiros. Ndo deve restringir-se ao desempenho econdémico-
financeiro, contemplando também os demais fatores (inclusive intangiveis) que
norteiam a acdo gerencial e que conduzem a criacdo de valor.

Equidade Caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os stakeholders. Atitudes ou
politicas discriminatorias, sob qualquer pretexto, sao totalmente inaceitaveis.

Prestacéo de | Os agentes de governanga devem prestar contas de sua atuagdo, assumindo

Contas integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes.

Responsabilidade | Os gestores devem zelar pela sustentabilidade das organizacdes, visando a sua

Corporativa longevidade, incorporando considera¢cdes de ordem social e ambiental nas

operac¢fes da organizagao.

Quadro 01: Principios de Governanga Corporativa. Fonte: IBGC (2009).

A Governanca Corporativa pode ser identificada também como um sistema de normativos
internos e externos que buscam assegurar os direitos dos acionistas, garantir a difusdo das
informacdes, assegurar o exercicio do direito das diversas partes interessadas e regular a interagdo
entre acionistas, conselhos de administracdo e gestores das empresas, como identificam-se alguns
mecanismos (CVM, 2002; IBGC, 2009).

Os mecanismos de controle estabelecidos sintetizam os resultados de todas as formas de
ativismo por boas préaticas de governanca e da reacao de agentes que se consideram traidos em
seus direitos por conflitos de interesses, por oportunismo perverso, por juizos gerenciais orientados
para objetivos dos préprios gestores, pelas variadas formas de expropriacdo e pela inexisténcia de
monitoramentos eficazes (SHLEIFER e VISHNY, 1997; ROSSETI e ANDRADE, 2012).

Na sequéncia apresenta-se um conjunto de mecanismos internos e externos as
organizacfes. Os mecanismos internos sao aqueles instituidos no ambiente interno da organizagao.
Os mecanismos externos s@o aqueles instituidos pelo mercado como um todo. Os principais
mecanismos estao descritos no quadro 02.

Mecanismo Descricdo

Assembleia Acionistas se retinem para deliberar sobre a organizacdo. E o 6rgdo soberano da
geral sociedade, com poderes para decidir sobre todos os seus negdcios. A Assembleia,
entre outras competéncias, elege os membros do Conselho de Administracdo e
Conselho Fiscal. A Assembleia Geral pode ser ordinaria, extraordinaria e especial.

Conselho de | Principal instrumento de controle da gestdo, possui caracteristicas determinantes da
administragdo | qualidade da governancga. Destaca-se o nUmero de membros, a existéncia de outras
relacbes com a empresa, a separacdo entre as atividades de presidéncia do
conselho e diretor presidente, especializacbes dos participantes, grau de
independéncia, prazos dos mandatos, dentre outros.

Sistema de | Modalidade para alinhar interesses entre executivos, conselheiros e proprietéarios,
remuneracdo | direcionar esforgos para curto ou longo prazo, remuneracao fixa e variavel.

Acionistas Em duas principais vertentes, relacionadas a concentracdo acionaria e a
aproximacdo da atuacdo dos investidores institucionais (exemplo fundo de pensao),
com poder de voto.
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Mecanismo Descricdo

Auditoria Vinculada ao conselho de administracdo como mecanismo utilizado por esse 6rgéo,

independente | a auditoria contabil possui relagdo com o controle das agdes dos executivos e seus
reflexos nas demonstra¢g@es financeiras, sendo instituicdo que liga a empresa aos
agentes externos.

Conselho Tem previsdo legal no Brasil e tem carater permanente ou temporario, possui como

fiscal principais atribuicbes fiscalizar os atos dos administradores, analisar e opinar sobre
as demonstracdes financeiras, avaliar atos que impactem na estrutura de capital,
entre outros.

Normas Cddigos de conduta, de ética, de gestdo ambiental, definicdo de politicas de

Internas negociacédo de acdes, de resolucdo de conflitos, de conduta com partes relacionadas,
divulgacao de informacfes. Também relacionados ao sistema de controles internos.

Comités Os comités sdo criados para exercer atividades desenvolvidas pelo Conselho de
Administracdo que demandam muito tempo, sendo melhores discutidas no bojo de
Comités Especializados.

Ambiente Controles legal e normativo, guiado por mecanismos capazes de assegurar seu

legal cumprimento, séo fortes instrumentos de protecdo aos investidores

Aquisi¢cado Risco de perda de cargo pelos executivos no caso de aquisi¢cao hostil de ac¢des, que

hostil levem a concentracdo de capital por um novo sécio. A existéncia de estruturas de
propriedades concentradas estd negativamente relacionada a protecdo dos direitos
dos investidores.

Grau de | Relacionado ao risco de manutencdo do emprego pelos executivos em caso de

competicao perdas de resultados. Determinante dos incentivos aos gestores e do

dos produtos

comprometimento organizacional. Age como forca para direcionar o incremento na
eficiéncia das operacdes das organizacgdes.

Competicao
de trabalho
de executivos

Ha maior competicdo no mercado de trabalho dos executivos. Possui efeitos
contingentes do comportamento dos executivos, de forma semelhante a exposi¢éo a
maior competi¢cdo entre organizagoes.

Agentes de
mercado

Exigéncias de divulga¢bes de informacdes, com maior nivel de disclosure voluntario,
resultam em maiores exposi¢cdes aos analistas externos, agéncias de classificagcao
de risco e de ratings de governanca corporativa.

Estrutura de
capital

Relacionado a necessidade de pagamentos de juros, que demandam atividades
organizacionais capazes de gerar fluxos de caixa; o endividamento aumenta o risco
de insolvéncia e direciona a gestdo para decisbes que compensem tal risco. A
chamada disciplina da divida.

Fontes Exposicdo da companhia nos meios de comunicacdo e a existéncia de litigios que
privadas possam ser vinculadas a empresa, tal como denincias e processos de fraudes.
Ambientes O ambiente legal € um mecanismo fundamental. Especificamente, o nivel de

legal, politico
e regulatério

protecdo das leis do pais em relacdo aos direitos dos investidores e o nivel de
enforcement relativo a aplicagdo dessas leis, sendo esse nivel de protecédo
determinado pela origem das leis do pais.

O mercado
de capitais e
de fusbes e
aquisicoes

Age como um mecanismo a medida que reage aos anuncios de prejuizos das
empresas. Os mecanismos internos de governanca atingem um elevado grau de
ineficiéncia, levando a uma diferenca de precos significativa entre o valor da empresa
e o valor potencial dela, existe um grande incentivo para investidores externos
tomarem o controle da empresa. A ameaca de mudanca de controle agiria como um
incentivo aos administradores da empresa a manterem um valor elevado das ac¢bes
ndo havendo um prémio que atraisse possiveis interessados no controle, e dessa
forma teoricamente alinhado aos interesses dos administradores e acionistas

O mercado
competitivo
do setor

E um mecanismo que age lentamente como alinhador dos interesses dos acionistas
e dos administradores. Esse mecanismo age de forma lenta, portanto, exige mais
atencao e eficiéncia dos outros mecanismos de governanga.

Quadro 02: Mecanismos de Controle da Governanga Corporativa. Fonte: Ahn (2002); Brand&o (2010);
Bebchuk e Weisbach (2010); Becht et al. (2002); CVM (2002); Denis e McConnell (2003); Fama
(1980); Gillan (2006); IBGC (2009); Jensen (1986 e 1993); Karuna (2008); La Porta (1997; 1998 e
2000); Okimura (2003); Schimdt (1997); Shleifer e Voshny (1997); Silveira (2010).

Shleifer e Vishny (1997) apontam que a maioria das evidéncias de que administradores nem
sempre agem no interesse dos acionistas vem dos estudos de eventos realizados na literatura de
financas. Nesses estudos, os pesquisadores determinam as reacdes anormais de precos de acgdes
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em relacdo a um tipo particular de anuncio de eventos. Se um mecanismo particular diminui a
probabilidade de que um administrador ird tomar uma atitude que diminua a riqueza do acionista,
esse mecanismo pode ser considerado como alinhador dos interesses entre os agentes e o principal,
pelo menos em algum nivel.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa em ciéncias humanas e sociais pode ser considerada como um esfor¢co continuo
de observacdes, reflexfes, analises e sinteses (CHIZZOTTI, 2010). Neste estudo, a perspectiva
tedrica utilizada foi o positivismo, pois trata de gestdo que € comum em todo universo empresarial.
Atualmente, existe uma variedade de métodos e classificacdo a serem adotados em uma pesquisa
(GIL, 2010). No presente estudo utilizou-se o método dedutivo, uma vez que se explica a governanca
corporativa, e se desenvolve um modelo de governanga corporativa adequado a uma concessionaria
de maquinas e implementos agricolas.

Quanto aos objetivos, essa pesquisa se classifica como descritiva (GIL, 2010), pois descreve
um processo, ho caso, a governanga corporativa. Conforme Gil (2010, p. 27), “a maioria das
pesquisas que sdo realizadas com objetivos profissionais provavelmente se enquadra nesta
categoria”. Segundo a natureza dos dados, esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa, pois busca
ressaltar as particularidades e a complexidade da governanga corporativa (GIL, 2010). No que tange
aos procedimentos técnicos esta pesquisa se configura como (GIL, 2010): a) Pesquisa bibliografica
que se baseia em varios autores e € elaborada com base em material ja publicado. Foram
consultados livros, revistas, obras técnicas, teses, artigos e periédicos que tratam dos temas
abordados. b) Pesquisa documental feita na organizacdo objeto de estudo. Foram pesquisados
documentos como: cédigos, estatutos, regimentos, atas, relatérios anuais, definicdo de cargos e
funcbes, politicas, organogramas, processos, atas, regulamentos e outros disponibilizados pela
empresa. c) Estudo de caso que consiste no estudo profundo de um ou poucos objetos, permitindo
amplo e detalhado conhecimento.

As evidéncias coletadas foram analisadas qualitativamente por meio de andlise de contetdo
(BARDIN, 1977) para fundamentar teoricamente o tema da pesquisa e para identificar quais séo as
praticas de governanca corporativa preconizadas pela teoria, que sdo utilizadas pela organizacgéo.
Depois da analise de conteldo, triangulou-se as evidéncias comparando a préatica da organizagdo
versus o que preconiza a teoria (VERGARA, 2010) e desenvolveu-se a proposta de melhores praticas
de governancga corporativa para a organizacao estudo de caso.

4 PRATICAS DE GOVERNANGCA ADOTADAS PELA ORGANIZA(;AO

A corporacao objeto de estudo tem raizes no campo, € uma concessionaria John Deere do
Brasil e conta com sete unidades no Rio Grande do Sul. As atividades que compdem o portfélio de
produtos e servicos da corporacdo sdo: pecas, maquinas e implementos agricolas novos e
seminovos. A seguir destaca-se as boas praticas de governanca corporativa adotadas pela
concessionaria.

4.1 PRINCIPIOS DE GOVERNANCA ADOTADOS PELA ORGANIZACAO

O relacionamento com as partes interessadas esta se transformando em uma questéo
estratégica para a concessionaria. Mapear os stakeholders primarios e seus interesses é uma forma
de antecipar tendéncias e ouvir expectativas. Algumas praticas referentes a valores e transparéncia,
vém sendo adotadas, com esse intuito: Avaliacdo de desempenho dos lideres e utilizacdo de
pesquisa de clima organizacional; Disseminacdo dos valores, politicas, normas, procedimentos
internos e conscientizagdo da ética nas atividades organizacionais; Transparéncia de principios que
orientam a politica de relacionamento da empresa, buscando a lealdade, a confianca e a legitimagéo
da corporacdo; Canal direto de comunicagdo com o presidente, para sugestdes, criticas e
esclarecimentos.

Em relacdo a equidade entre os acionistas, salienta-se que a empresa conta com dois
acionistas proprietarios com participacdo diferentes, sendo, um acionista majoritario e um minoritario,
porém, os dois atuam de maneira participativa e equitativa na gestdo do negdécio. Além disso,
percebe-se praticas adotadas para a otimizagédo do relacionamento com os stakeholders, no que diz
respeito a equidade: Promocdo da inclusdo social de grupos minoritarios na organizagdo e na
sociedade; Conscientizacdo dos empregados e parceiros sobre a seguranca no trabalho;
Possibilidade de desenvolvimento profissional dos funcionarios por meio de cursos; Valorizagdo da
gualidade de vida do funcionario e estimulo a prevencgdo de doencas, alterando o estilo de vida dos
funcionérios; Estimulo aos fornecedores para que se tornem empreendedores; Treinamento e
implementacdo de acdes especificas por equipes multifuncionais, formadas por funcionéarios e
fornecedores; Comprometimento com a erradicagdo do trabalho infantil e escravo, com foco na
extingdo de préaticas contrarias a dignidade humana.
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Quanto a prestacdo de contas, destaca-se que a empresa disponibiliza aos acionistas as
demonstracdes contabeis e outros relatérios gerenciais, porém estas informagdes ndo sao divulgadas
para os demais stakeholders. Em relacdo a transparéncia com os stakeholders, a empresa
disponibiliza em seu site informacdes como: Produtos e servicos; Compra e financiamento;
informacdes sobre a empresa; e canal de comunicacéo para falar com a organizacdo. Em relacéo a
responsabilidade corporativa a corporacdo pratica acdes voltadas para questdes sociais, como por
exemplo: doacdo de alimentos, patrocinios e apoio a entidades de classe, entre outros. Na esfera
ambiental, realiza doac6es de mudas de arvores e recolhimento de residuos poluentes.

4.2 MECANISMOS DE CONTROLES INTERNOS ADOTADOS PELA ORGANIZACAO

A Assembleia Geral de Acionistas tem poderes para decidir sobre os negdcios relativos ao
objeto da empresa e tem realizagdo obrigatéria anual. Contudo, apesar da obrigatoriedade, a
empresa ndo realiza a assembleia geral. A empresa também ndo possui um conselho de
administragdo. Essa caracteristica € muito comum em empresas de capital fechado, por estarem
desobrigadas de constitui-lo. Além disso, como a empresa ndo possui conselho de administragéo,
também nao foram constituidos comités especializados, os quais teriam a finalidade de contribuir com
a eficiéncia da gestdo. A empresa também nao possui Conselho Fiscal, visto que néo esta obrigada
por lei. Esta opcédo € adotada, apesar da importancia de fiscalizar os atos da gestdo, de modo a
proteger os interesses da corporagdo, dos acionistas e dos demais stakeholders, bem como para
buscar o aperfeicoamento dos controles internos da corporacao.

A empresa se utiliza do sistema de remuneragdo quando remunera percentuais variaveis a
titulo de comissionamento por vendas e servicos prestados. Além disso, a empresa adota a
participagdo nos lucros como forma de remuneracdo variavel. Atualmente a empresa conta com
auditoria independente de uma das empresas lideres na prestacdo de servicos profissionais, a
Klynveld Peat Marwick Goerdeler (KPMG), que € destinada a fortalecer a confiabilidade das
informacdes para uso dos investidores, credores clientes e demais stakeholders. A organizagdo
também possui um cédigo de conduta, entregue a todos seus colaboradores. Esse cédigo objetiva
divulgar informacgdes relevantes aos stakeholders.

Portanto, constata-se que dos mecanismos de controle internos de governanca corporativa,
preconizados pela literatura revisada, a empresa sO se utiliza do sistema de remuneracdo, da
auditoria externa e do cédigo de conduta, ignorando os demais, apesar da sua importancia para a
gestédo e para a confiabilidade e legitimacao da corporacao junto aos seus stakeholders.

4.3 MECANISMOS DE CONTROLES EXTERNOS ADOTADOS PELA ORGANIZA(;AO

Quanto ao ambiente legal, a empresa busca atender as legislacbes relativas as suas
atividades e operacdes, como por exemplo, legislacdo tributaria, trabalhista, fiscal e ambiental.
Porém, ocorre que a concessionaria possui processos em tramitacdo ainda néo julgados, de cunho
trabalhista e na esfera civil. Com isso, pode n&o estar cumprindo com as respectivas legislacées.

A existéncia de um mercado de aquisi¢cbes hostis funciona como um mecanismo de
governancga corporativa, alinhando interesses de administradores e acionistas na medida em que a
possibilidade de uma troca de controle serve como incentivo para que os administradores mantenham
o valor da companhia elevado (SILVEIRA, 2002). A empresa também possui um acionista majoritario,
com propriedade concentrada, agindo negativamente para protecdo dos investidores. Silveira (2002)
alerta que a alta concentracdo de acfes e poder para a tomada de deciséo, juntamente com a falta
de protecédo legal aos acionistas justifica um conflito entre acionistas majoritarios e minoritarios.

O mercado de trabalho onde a concessionaria esta inserida apresenta alto grau de
competitividade e a competicdo age como uma importante forca no sentido de direcionar as
empresas e seus executivos a um incremento na eficiéncia de suas operacgdes, cujo resultado € a
necessidade de monitoramento do desempenho de todos os colaboradores. As informacgfes
divulgadas pela empresa funcionam como uma ferramenta de monitoramento dos gestores,
resultando em maior eficiéncia da governanga (BUSHMAN e SMITH, 2001; SILVEIRA, 2010).
Destaca-se que a empresa atende parcialmente este mecanismo, pois mesmo ndo obrigada a
divulgacdo de suas demonstracdes contabeis poderia disponibiliza-las.

Com relacao a estrutura de capital, a organizagdo se utiliza de fontes internas e externas,
necessitando pagar juros continuamente, demandando gerar fluxos de caixa para tal, para evitar o
risco de insolvéncia (BECHT ET AL., 200 2; GILLIAN, 2006; SILVEIRA, 2010; JENSEN, 1986). Para
Gillan (2006) as fontes privadas de controle externo séo formas de regulagdo das atividades da
gestdo da empresa. A midia desempenha um papel importante na elaboracao de relatérios sobre as
corporacdes e sua governancga corporativa. Neste sentido, a concessiondria possui mecanismos de
andlise de satisfacdo dos clientes, ao mesmo tempo também com as comunidades onde est4 inserida
atendendo neste quesito 0 que a teoria estabelece.
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5 PROPOSTA DE GOVERNANCA PARA A CONCESSIONARIA AGRICOLA

Muitas sdo as motivagGes que levam as corporacdes de capital fechado a adotar praticas de
Governancga Corporativa. Dentre elas a busca por preservar e otimizar seu valor, obter melhorias de
gestdo, facilitar o acesso a recursos financeiros e néo financeiros, contribuir para a longevidade,
administrar conflitos de interesses de maneira mais efetiva e conseguir avaliar, de forma permanente,
seu propoésito. Ao mesmo tempo, caso surgir oportunidades de crescimento, expansado, abertura de
mercado, a organizacdo esta preparada para atrair novos sécios e/ou capital de terceiros.

A figura 01 mostra o modelo estrutural de governanca corporativa proposto para a
concessionaria. Esta estrutura conta com todos os fundamentos corporativos defendidos e os
agentes executores das acdes, que devem ser voltados a estes fundamentos. As forcas devem estar
voltadas para a gestdo corporativa com o objetivo de agregar beneficios gerenciais e competitivos,
que aparece ao centro da figura demonstrando a estrutura de boas praticas de governanca
corporativa a ser utilizada pela concessionaria.

Demostra
r-'lnmceig’s's

D

Figura 1 - Modelo Estrutural Proposto

Objetivando explicar o modelo proposto, se apresenta cada componente: Principios de
governanca corporativa; Mecanismos de controles internos; Mecanismos de controles externos; e
Diagrama estrutural corporativo.
5.1 PRINCIPIOS DE GOVERNANCA CORPORATIVA

Os principios béasicos da governanca séo: transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa. A seguir, no quadro 03, relacionam-se as sugestfes de acles para
cada um desses principios.

Cumprimento
dapsﬂLels

Principio | Acbes

- Disseminar a missdo, a visdo, os valores, e os principios da empresa para seus
stakeholders; - Definir politicas de relacionamento com stakeholders pautadas em
condutas éticas e transparentes; - Disponibilizacdo de Canal de comunicacdo com o0s
stakeholders; - Definir e divulgar normas e procedimentos internos; - Comunicar aos
stakeholders as atividades realizadas; - Aspectos financeiros devem ser evidenciados,
pois as partes interessadas desejam conhecer os resultados advindos das praticas de
gestdo; - Divulgacdo de calendario anual dos eventos corporativos; e - Criar material de
divulgacao de acdes sociais.

Transparéncia

- Separacdo das posicdes de Presidente do Conselho de Administracdo e Diretor
Presidente; - Frequente realizacdo de reunibes com investidores; - Promover palestras
para colaboradores sobre a importancia na seguranca no trabalho; - Criar programa de
desenvolvimento pessoal para os colaboradores; - Criar plano de carreira, incentivando a
busca de oportunidades de trabalho internamente; - Relacdes éticas e transparentes com
todos os publicos; e - Desenvolver programa de atividades relacionadas a saude
preventiva, com atendimento odontoldgicos, psicolégicos, fisioterapicos, ginastica laboral.

Equidade
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- Disponibilizar andlise de dados contabeis de maneira imediata e consolidada, permitindo

o w0
’Sg acesso as demonstracdes contabeis, planejamento orcamentario, analise econémica
% 8 financeira da organizacdo; e - Criar agendas de reunifes mensais para prestacdo de
® o | contas e andlise da situacdo da empresa, com o0s socios, colaboradores e demais
8 S | interessados.
- Inserir em suas definicdes estratégicas as questdes relacionadas a sociedade e ao meio
ambiente; - Incentivar os colaboradores a participar de acdes sociais; - Criar comité de
responsabilidade socioambiental para avaliar as questfes relacionadas a operacédo da
empresa; - Mapear 0os aspectos ambientais e os perigos a salde e a seguranca em todas
o as areas da organizacdo; - Promover acdes para fortalecer as comunidades; -
g Desenvolver atividades educativas e culturais com os empregados e com a comunidade; -
2 Desenvolvimento das cadeias de negOcios: através de observatério de préaticas e
‘% € | compromisso com a sustentabilidade empresarial como premissa as empresas parceiras;
2% | - Projetos na educacdo e cultura; - Estimular fornecedores a desenvolverem seus
S §_ negocios de maneira sustentavel; e - Desenvolver programas sociais voltados a questfes
§ 5 | ecoldgicas, consumo consciente e melhoria da qualidade de vida das comunidades onde
o

esta inserida.

Quadro 03: Principios e acdes a serem adotados pela concessionaria.
5.2 MECANISMOS DE CONTROLES INTERNOS
A implementacdo das boas praticas de governanca corporativa, ganha destague nas

organizacbes e é condicdo primordial para uma gestdo efetiva e profissional. Portanto, alguns
mecanismos de controles internos sdo essenciais e recomendados para a concessiondria objeto de
estudo, conforme consta no quadro 04:

geral

E o principal canal de comunicacdo entre os acionistas e a administragcdo da empresa.
Constitui-se como um espaco formal para deliberacdes, recomendagfes ou criticas a
atuacdo da concessionaria. E nessa oportunidade que todos os participantes e assistidos
interessados podem estar presentes, os conselheiros e diretores executivos podem prestar
contas sobre a execucao estratégica da organizacdo, divulgar as demonstracdes contdbeis
e atuariais. A presenca de representantes dos auditores externos e do atuario na
assembleia contribuiria para maior transparéncia da gestao

de | Assembleia

Conselho
administragdo

E parte fundamental da governanca e tem como principal objetivo encaminhar os rumos do
negdcio, conforme os interesses da empresa, além de acompanhar a atuagdo dos
executivos e gestores da empresa. Sugere-se criar o conselho de administracéo, incluindo
membros externos para atender as expectativas dos stakeholders, permitindo também a
criacdo de comités especializados para seu assessoramento. O mandato dos conselheiros
deve ser determinado e definido conforme estatuto e/ou contrato social e de seu regimento
interno, sendo permitida ou ndo a reeleicdo.

Sistema de
Remune-
racéo

Aprimorar a estratégia de remuneragdo com o objetivo de contribuir com o equilibrio interno
e externo da administragéo salarial para garantir a competitividade em relagdo ao mercado,
assegurar poder de atracdo, motivacédo e retencdo dos colaboradores, além de reconhecer
pessoas com desempenho diferenciado. Para estimular e engajar os colaboradores no
alcance e na superacdo dos resultados a empresa deve manter o Programa de
Participacdo nos Lucros e Resultados (PPLR).

Acionistas

A estrutura de propriedade pode influenciar no comportamento dos gestores, reduzindo ou
exacerbando os problemas de agéncia. O beneficio essencial associado a presenga de um
grande acionista entre os investidores aumenta a probabilidade de os gestores serem
monitorados e cobrados, reduzindo, desta forma, o espaco para comportamentos
destruidores de valor. A organizagédo possui seu capital fechado, conta somente com dois
acionistas, um majoritario e um minoritério. Isso € estratégico para ela e a alteragao disso
depende dos interesses desses acionistas.

independente

Auditoria

A auditoria verifica se as demonstracdes contabeis refletem a realidade da organizacéao.
Como parte inerente ao trabalho dos auditores independentes, inclui -se a revisdo e a
avaliacdo dos controles internos da organizacdo. Recomenda-se a auditoria para certificar-
se da consisténcia de sua contabilidade que sdo permissdo fundamental para o acesso a
linhas de crédito ou recursos financeiros e para seguranca dos sdcios. Além disso,
recomenda-se a inclusdo de uma auditoria interna, que atue de forma preventiva para
apontar erros, fragilidades, inconsisténcias e sugerir melhorias nos controles internos
avaliando riscos e possibilidades de perdas por meio de erros e fraudes.

Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo Estratégica de OrganizagGes — PPGGEO — Mestrado Profissional
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — URI — Campus de Santo Angelo, RS, Brasil

350



Il Congresso Internacional de Gestéo Estratégica e Controladoria de

Organizacg0Oes — 1l CIGECO

26 e 27 de outubro de 2017

Conselho Fiscal

O conselho fiscal € um o6rgao independente. Ele busca, através dos principios da
transparéncia, equidade e prestagcdo de contas, contribuir para o desempenho da
organizagdo. Pode servir como instrumento legal de implementacdo de boas préaticas de
governancga direcionada ao controle dos atos internos da organizagdo. O conselho e seus
membros devem atender a requisitos e regras de funcionamento que assegurem a sua
efetividade e independéncia. A atuacdo desse conselho se da pelo entendimento dos
negoécios, por opinies, por recomendacdes, pela elaboracdo de pareceres, pela
fiscalizacdo das contas e atos da administracdo, assim como pelo recebimento de
denuncias.

e

ternas

Normas
comissoes in

A governanca corporativa também é formada por um conjunto de cédigos e politicas que
fornecem as diretrizes e os procedimentos a serem seguidos pelos colaboradores e demais
publicos, com o objetivo de garantir uma atuacdo sustentavel. Essas ferramentas
direcionam ac¢Bes para uma conduta ética, transparente e de acordo com as leis e normas
regulatérias do pais. A gestdo da concessionaria deve ser norteada pelo respeito a
legislacdo e as normas aplicaveis, e a todos os dispositivos de carater interno devidamente
aprovado. Os principais instrumentos legais e normativos estdo contidos em: Resolucdes,
portarias, instrugfes e atos normativos; Estatuto da Entidade; Regulamento do Plano de
Beneficios da Entidade; Cédigo de Etica e Conduta; e Manual de Governanca Corporativa.

Comissoes internas

Comissbes que contribuam com o funcionamento da organizagdo. Sugere-se para a
concessionaria as seguintes: Planejamento e Orcamento; Etica; Tecnologia da Informacao;
Tecnologia agricola; Otimizac@o de Receitas e Despesas; e Marketing e Comunicacao, com
as competéncias de: a) Oferecer a Diretoria Executiva material consultivo técnico para
subsidiar o processo decisoério; b) Acolher manifestacdes das é&reas envolvidas nos
processos quanto ao direcionamento / posicionamento de assuntos complexos; c)
Aprofundar a analise de temas especificos, para melhoria da qualidade das discussfes e
do conteudo técnico da informacdo; d) Facilitar a troca de informagfes entre as &reas
envolvidas com vistas a disseminar o conhecimento especifico dos processos; e e) Apoiar
0s gerentes e técnicos na gestdo da organizacdo e na atuagdo estratégica.

Comités

Recomenda-se a implantacdo de comités, com a finalidade de auxiliar os conselheiros no
exercicio de suas funcbes. Cada comité preferencialmente formado por conselheiros, ou
colaboradores ligados ao assunto, e convidados esses todos indicados pelo Conselho de
Administracdo, para um mandato de um ano, permitida a sua reconducdo. Os comités
recomendados sdo: 1. Comité de Auditoria, de Gestéo de Riscos e de Financas; 2. Comité
de Pessoas e Desenvolvimento Organizacional; 3. Comité Estratégico e 4. Comité de

Governanca Corporativa.

Quadro 04: Mecanismos internos de governanca corporativa e forma de atuacdo na organizagéo
5.3 MECANISMOS DE CONTROLES EXTERNOS

Assim como os controles internos, também sdo recomendados alguns mecanismos de
controles externos considerados importantes para a estrutura de governanga da organizacgéo,

apresentados no quadro 05.

Ambiente legal

Elemento decisivo nos sistemas de governanca corporativa, pois é o grau de prote¢cao
legal oferecido aos investidores (acionistas e credores) contra a expropriagdo dos
gestores e acionistas controladores das empresas, ou seja, a organizacdo deve atender
as legislacdes tributaria, trabalhista, fiscal previdenciaria, entre outras. Recomenda-se a
manutenc@o do cumprimento das exigéncias legais tanto de cunho publico (municipal,
estadual e federal) como também as inerentes a utilizagdo da marca, bandeira de
concesséo.

Aquisi¢céo hostil

O receio dos gestores de perderem seus empregos como consequéncia de uma
aquisicdo hostil, motivada por ineficiéncias gerenciais € um poderoso mecanismo
disciplinador da conduta destes agentes. Logo, mantidos constantes outros fatores,
conclui-se, que os problemas de agéncia sdo menos graves nas empresas mais
expostas a este tipo de operagdo. Porém, em mercados com elevada concentracdo
acionaria, como é o caso do Brasil, e na concessiondria, este mecanismo de

governanca ndo € relevante, uma vez que a organizagdo possui um acionista
majoritario.

Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo Estratégica de OrganizagGes — PPGGEO — Mestrado Profissional
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — URI — Campus de Santo Angelo, RS, Brasil

351



Il Congresso Internacional de Gestéo Estratégica e Controladoria de

Organizacg0Oes — 1l CIGECO

26 e 27 de outubro de 2017

Grau de competicao

de

e

produtos

mercado de trabalho

de executivos

Como a organizagdo atua em um mercado com alto grau de competi¢do, pode-se dizer
que, quanto maior o grau de competicdo, melhor a qualidade de governanca corporativa
em uma organizacao, visto que, esse mecanismo € positivo, pois age como uma
importante for¢a, frente a aumentar a eficiéncia de suas opera¢Bes e resultados.
Recomenda-se manter este foco nos negdcios, pois isso vem contribuindo de forma
positiva e como um forte mecanismo de governanca, aumentando o comprometimento
dos gestores, agindo como um efeito disciplinador ao pressiona-los a aumentar a
eficiéncia e ao mesmo servindo para 0 monitoramento destes.

Agentes de mercado

A evidenciacdo das informacdes de forma oportuna e uniforme para os stakeholders,
proporciona credibilidade aos gestores e equilibra os direitos entre os acionistas. Os
agentes de mercado, bem como maiores niveis de disclosure sdo essenciais para a
reducdo da assimetria informacional e para a reducdo dos problemas de agéncia e
também reduzir a selegédo adversa, ajudando na analise das melhores oportunidades,
as quais os investidores possam estar alocando seus recursos. Portanto, a organizacéo
deve ampliar seu nivel de disclosure a fim de, divulgar algumas estratégias, fatores
criticos de sucesso, no ambiente onde a concessionaria esté inserida, para diminuir o
grau de incerteza dos investidores a respeito dos resultados futuros da organizacao.

Estrutura de
capital

A estrutura de capital mostra a composi¢do das fontes de financiamento da empresa.
Um maior nivel de endividamento pode significar aumento do valor da empresa, e
também pode acarretar riscos de faléncia e, consequentemente, a elevagéo do custo de
capital de terceiros. Portanto, a organizagdo deve manter atengdo com este mecanismo,
sendo capaz de suportar e gerar fluxos de caixa suficientes para cobrir 0s juros e as
dividas.

privadas de controle

Fontes
externo

Para a eficicia do relacionamento com os stakeholders a comunicagéo é vital. Portanto,
algumas préaticas devem ser adotadas: - Monitoramento da satisfacdo do cliente,
identificando oportunidades de melhoria nos processos e servigos; - Criacdo de
ouvidoria corporativa, buscando solugcbes efetivas para os clientes, esclarecendo-os
sobre direitos e obrigacdes; - Busca de um sistema, podendo definir o publico-alvo, com
perfil adequado a cada agéo, e integrar as formas de satisfazer tais consumidores; -
Contribuicdo para a melhoria da gestdo de organizacbes ndo governamentais que
realizam programas de geracdo de trabalho e renda para o publico jovem;
Funcionarios como voluntarios, formando redes articuladas para oferecer atividades que
promovam um aprendizado continuo e criativo em escolas da rede publica de ensino; -
Estimulo ao exercicio de agdes éticas, socialmente responsaveis e sustentaveis, nas
organizagfes; - Desenvolver um conjunto de acBes em parceria com instituicbes
publicas e privadas.

Quadro 05: Mecanismos de controle externo e a forma de atuagéo sobre a organizagéo
5.4 DIAGRAMA ESTRUTURAL CORPORATIVO PROPOSTO

Na figura 02, o diagrama estrutural corporativo, representa graficamente a governanca

corporativa para a concessionaria de maquinas e implementos agricolas.
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Comité de Auditoria, de Gestdo de
Riscos e de Finangas J

Comité de Pessoas e
Desenvolvimento Organizacional

Assembléia
Geral
Conselho Fiscal I
Conselho de oo
| Administragio Fungdes Deliberativas

Comité Estratégico ]Q—A

Fungdes Fiscalizadora

Comité de Governanga Corporativa ].—

Fungbes Especializadas

Fungdes Executivas

Auditoria Interna Diretoria
Executiva

Diretor de
Negdcios

| Auditoria Externa I

Diretor de
Operagbes

Controles,
administrativo e
finangas

Estratégias,
negociagdes e
campanhas

Figura 02 — Diagrama Estrutural Corporativo
As informacdes coletadas nesta pesquisa permitem chegar ao diagrama estrutural corporativo
proposto apresentado na figura 2 e descrito no quadro 6:

Assembleia
geral

Convocada pela diretoria de uma organizacdo para verificacdo dos resultados,
leitura, discusséo e votacdo dos relatérios de diretoria e eleicdo, quando requisitada,
do conselho fiscal e administracdo da companhia, ou seja, deliberar sobre a
organizacéo.

Conselho de
administragéo

Acompanha o andamento e encaminha os rumos do negécio conforme o interesse da
empresa, ser 0 guardido do seu objeto social, seus resultados e sua estratégia.
Deve, ainda, acompanhar e cobrar a atuagdo dos executivos e prestar contas aos
sécios, sendo/devendo atuar como o principal elo entre proprietarios e gestores da
empresa.

O Conselho de Administragdo € responsavel por tomada de decisdes e formulacao
de diretrizes e politicas gerais referentes aos negécios da concessiondria, incluindo
suas estratégias de longo prazo. Além disso, o conselho também nomeia os diretores
executivos e supervisiona suas atividades. Ligado ao conselho se prop8e os comités.

Conselho
fiscal

Fiscaliza os atos dos administradores; examina as demonstra¢des financeiras; opina
sobre propostas apresentadas pela administracdo que venham a alterar a estrutura
de capital; e denuncia eventuais erros, omissdes, fraudes ou crimes cometidos por
quaisquer membros da empresa ou 6rgaos da administracao.

Auditoria
externa

Manifesta-se sobre as demonstracBes financeiras elaboradas pela empresa, se
apresentam adequadamente, a posicdo patrimonial e econdmico-financeira do
periodo, também pode apontar fragilidades e inconsisténcias e sugerir melhorias nos
controles internos, avaliando riscos e possibilidades de fraudes.

Auditoria
interna

Monitora e avalia a adequagcdo do ambiente de controles internos e das normas e
procedimentos estabelecidos pela gestdo. Cabe aos auditores atuar proativamente
na recomendacdo de aperfeicoamento dos controles, normas e procedimentos, em
consonancia com as melhores praticas de mercado.

Diretoria
executiva

Administra a concessionaria, submete ao conselho de administracdo o relatério da
administracdo e as contas da diretoria, aprova a destinacao dos lucros do exercicio
anterior, e propde os orcamentos anuais e plurianuais, os planos estratégicos, 0s
projetos de expanséo e 0s programas de investimento.

Diretor de
negocios

Elabora planos de trabalho e de expanséo, identifica oportunidades de negécios para
gerar lucro & empresa, € responsavel pela implementacdo de estratégias que
acarretem no desenvolvimento do setor.

Diretor de
operacgdes

Dirige as operacfes da empresa; desenvolve o planejamento estratégico, orcamento
econdmico-financeiro e plano de investimento empresarial; implanta o projeto de
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negécios para alcancar os objetivos de rentabilidade, custos e crescimento; e
monitorar a implementacdo e aplicagdo de politicas, processos e procedimentos
organizacionais.

Quadro 06: Descri¢do do diagrama estrutural corporativo
6 CONSIDERACOES FINAIS

A governanga corporativa se estabelece e ndo pode mais ser identificada como uma onda da
administracdo, pois seus mecanismos vém trazendo melhorias significativas na gestdo das empresas
e protecdo aos investidores. Diversos fatores sdo apontados como a causa deste fendmeno,
principalmente os escandalos financeiros nos Estados Unidos no inicio dos anos 2000 e a crise
financeira de 2008, onde a ética, a transparéncia na conducéo dos negdcios e a atuacdo dos Orgaos
de governanca foram colocadas em questionamento.

O objetivo deste estudo foi definir um modelo estrutural de governanga corporativa, adequado
para uma concessionaria de maquinas e implementos agricolas da regido norte do Estado do Rio
Grande do Sul, a fim de auxiliar e aprimorar a gestdo do neg6cio. Para atingir o objetivo foi
necessario conhecer o tema, comparar as praticas de governanca corporativa identificadas na teoria
com aquelas adotadas pela empresa e, posteriormente, proceder a triangulacédo das evidencias para
a formulacdo da proposta. O estudo foi de caso utlizando-se das pesquisas bibliografica e
documental e da técnica de observac@o ndo participante para a coleta das evidéncias. As analises
foram feitas por meio de analise de contetdo.

Os resultados indicam a necessidade de implementagédo e ou melhoria de algumas préaticas
de governanca corporativa pela empresa, identificados como principios e mecanismos, tais como: a
implementacao da assembleia geral, do conselho de administragéo, a criagdo de alguns comités, bem
como a implementacdo do conselho fiscal, dentre outros. Essa proposta pode contribuir com a
empresa, 0s sécios, 0s colaboradores e 0s conselhos como um todo a compreender a importancia de
ter uma governanca corporativa eficaz e com o funcionamento adequado oferecendo melhorias do
desempenho da empresa. Ressalta-se que o modelo proposto é flexivel, podendo ser adaptados as
necessidades que possam surgir, além disso pode adaptar-se a outra organizacdo do segmento de
concessionaria agricola. As praticas de governanga corporativa estéo relacionadas a busca constante
da eficiéncia, comunicag¢do com todos os stakeholders, visando a geracéo de valor.

Por outro lado, se ressalta que a pesquisa limitou-se a uma concessionaria de maquinas e
implementos agricolas. Destaca-se que o trabalho ndo pretende esgotar 0 assunto e sim instigar
novas pesquisas e linha de estudo coerentes com o0 espaco mais amplo dessa literatura. A
comprovacdo ou contestacdo dos resultados obtidos nesta pesquisa, por outros estudos pode
aprimorar a analise e conclusdes sobre uma melhor estrutura de propriedade e controle das
empresas brasileiras, contribuindo para uma melhor administracéo e gestdo das empresas. Portanto,
para futuras pesquisas algumas sugestdes sao feitas: Proceder estudo com mais concessionarias,
com maior nimero de acionistas, evitando assim a concentracdo de capital bem como acionista
controlador e comparar a utilizacdo de boas pratica s da governanca corporativa; Ao final desta
pesquisa ainda resta a divida: a aplicabilidade parcial da governanca corporativa ja configura sua
existéncia; ou apenas considera-se quando for aplicada integralmente, em conformidade com seus
principios e boas praticas? Contudo esta € uma pergunta que precisa de estudos mais aprofundados
e debates com outros pesquisadores; Analise da propriedade de acdes e votos dos administradores
internos a empresa, e sua influéncia do desempenho e valor corporativo; Além disso, sugere-se
estudos em outros tipos de empresas do mesmo ramo para que comparativamente possa de verificar
se as praticas de governanga corporativa sdo similares entre elas.

Por fim, além de contribuir com a empresa estudo de caso, por meio da proposta de
governanca corporativa elaborada, esta pesquisa contribui para o avanco do conhecimento sobre
governanga corporativa no ambiente das empresas, com um estudo empirico em uma concessionaria
de maquinas e implementos agricolas, demonstrando as particularidades e especificidades deste
segmento.
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CORPORATE GOVERNANCE: A CASE STUDY IN A FAMILY BUSINESS

Tiago Benetti, Instituto Federal de Educéo, Ciéncia e Tecnologia Farroupilha, IFFar - Campus Santo
Angelo, RS, Brasil, tiagobenetti@aluno.santoangelo.uri.br
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RS, Brasil, martinho@unijui.edu.br
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RESUMO

Governancga corporativa esta relacionada a forma de direcdo e monitoramento de entidades. Boas
praticas de governanca alinham interesses e agregam valor e qualidade a gestao e a organizacéo. O
presente artigo busca, a partir da governanca corporativa, analisar os potenciais conflitos de agéncia
em uma empresa familiar em expanséo e apresentar as possibilidades de seu equacionamento por
meio de uma macroestrutura de planejamento estratégico. Desta forma realizou-se uma pesquisa
caracterizada como aplicada, exploratéria e descritiva quanto aos objetivos, qualitativa em sua
abordagem e bibliografica quanto a procedimentos técnicos. Aplicando a metodologia foram
identificados os agentes e suas relagdes, os provaveis conflitos de agéncia e alinhamento e sugerido
uma macroestrutura de planejamento estratégico com o objetivo central de cumprimento da misséo
da empresa familiar, considerando a sucessdo, a gestdo e o planejamento estratégico enfatizando
que sua utilizacdo resultaria na prevencdo, reducdo e equacionamento de conflitos de agéncia
identificados.

Palavras-chave: Governanca corporativa; Empresa familiar; Planejamento estratégico

ABSTRACT

Corporate governance is related to the way of directing and monitoring entities. Good governance
practices align interests and add value and quality to management and organization. The present
article seeks, from corporate governance, to analyze the potential conflicts of agency in an expanding
family business and to present the possibilities of its equation through a macro - structure of strategic
planning. In this way a research characterized as applied, exploratory and descriptive regarding the
objectives, qualitative in its approach and bibliographical as to technical procedures was carried out.
Applying the methodology, the agents and their relationships, the probable conflicts of agency and
alignment were identified and a macro-structure of strategic planning was suggested with the central
objective of fulfilling the mission of the family company, considering succession, management and
strategic planning emphasizing that its Would result in the prevention, reduction and settlement of
identified agency conflicts.

Keywords: Corporate governance; Family business; Strategic planning

1. INTRODUCAO

As empresas familiares ocupam grande parte do ambiente econdémico e social e por isto
merecem também uma andlise diferenciada no que envolve sua gestéo. A globalizacdo da economia
e a evolugdo tecnoldgica provocaram mudancas no mercado trazendo as empresas familiares que
almejam crescimento, a necessidade de se profissionalizar, descentralizando, em muitos casos, 0
poder de decisdo. Porém, o que se percebe muitas vezes é que as empresas ndo tém a consciéncia
de que descentralizando o poder decisério e delegando autoridade a terceiros pode ocorrer um
choque cultural, colocando em risco valores da empresa e ainda surgir conflitos devido a divergéncia
de interesses das pessoas com poder de decisdo, podendo trazer sérios problemas a organizagao,
inclusive quanto ao seu processo de sucessao.
A governanca corporativa pode ser compreendida como um tema emergente e envolve uma forma de
direcdo e monitoramento de entidades que pode ser utilizada também em empresas familiares, pois
através de praticas de boa governanca pode ocorrer o alinhamento de interesses dos agentes
envolvidos no processo empresarial, preservando a cultura empresarial, os interesses do grupo
familiar e garantindo a sucesséo.
Diante do exposto, 0 presente artigo objetiva analisar os potenciais conflitos de agéncia em uma
empresa familiar em expansdo e apresentar as possibilidades de seu equacionamento por meio do
planejamento estratégico.,
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para compreender o que sé@o conflitos de governanga e alinhamento estratégico se faz
necessario tomar conhecimento de alguns assuntos, os quais foram abordados da seguinte maneira:
A Empresa Familiar como organiza¢do em crescimento; a Governanga Corporativa como pratica de
reducdo e gerenciamento de conflitos; a Controladoria, como 6érgdo de apoio a gestdo e o
Planejamento Estratégico como ferramenta de equacionamento de conflitos e desalinhamento
organizacional.

2.1 EMPRESA FAMILIAR

Conforme Ricca (2011), as empresas familiares sdo a forma predominante de empresa em
todo o mundo e ocupam uma parte grande do ambiente econémico e social que chega a ser
considerado natural. As empresas familiares sdo empreendimentos de extrema importancia para o
pais, uma vez que representam 20% do PIB (Produto Interno Bruto) nacional.

Para definir empresa familiar Donnelley (apud LODI, 1998, p.5 e 6) comenta que:
A empresa familiar € aquela que se identifica com uma familia ha pelo
menos duas geracdes e quando essa ligacdo resulta numa influéncia
reciproca. Portanto, a empresa de fundador sem herdeiros ndo é uma
empresa familiar, por mais que sofra as injuncdes de uma personalidade. E,
portanto, uma empresa onde a familia p6e o dinheiro apenas como
investidora também ndo é uma empresa familiar.

Segundo LODI (1998, p.6), “a empresa familiar € aquela em que a consideracao da sucessao
da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma identificam-se
com um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador”.

A empresa familiar, para conseguir manter-se no mercado e ainda crescer ao longo dos anos,
necessita aperfeicoar e desenvolver seus pontos fortes além de buscar meios para melhorar seus
pontos fracos. Para isto, muitas vezes, ocorre a necessidade de agregar pessoas de fora do grupo
familiar para tomar parte na sua gestdo. Segundo Fukuyama (apud BERNHOEFT e GALLO, 2003,
p.9): .

A medida que uma empresa se desenvolve, o alargamento de sua escala
acaba por ultrapassar as capacidades de gestdo de uma sé familia. A
primeira coisa a desaparecer é a gestao familiar: uma Unica familia, por
maior que seja, por melhor que seja sua educacgédo e sua capacidade, ndo
consegue reunir um nimero suficientemente competente de filhos, filhas,
esposos, esposas e parentes proximos para administrar as diferentes e
complexas partes de uma empresa em rapida expansao.

Bernhoeft e Gallo (2003, p.27) conclui ainda:

Portanto, como familia empresaria, ela deve trabalhar, de forma
razoavelmente estruturada, lembrando sempre o fato de que ela é na sua
origem uma familia. Mas ao mesmo tempo esta familia detém a propriedade
gue estabelece vinculos societarios com interesses através do capital.

E com o crescimento que vem a necessidade de profissionalizacdo da empresa. A
globalizagdo da economia e a evolugdo tecnoldgica trouxeram varias mudancas ao mercado, pois as
informacdes sdo inUmeras e a velocidade com que séo transmitidas traz as empresas familiares que
almejam crescimento a necessidade de se profissionalizar. Para manter-se e crescer elas precisam
ter definido seu foco de atuacdo, conhecer o mercado e a forma de atuacdo de seus concorrentes,
acompanhar a evolugdo de tecnologias e informacdes relativas ao seu campo de atuacdo séo alguns
pontos que séo levados em consideracdo para desenvolver a profissionalizacao.

Porém, a empresa familiar deve atentar para alguns fatores de risco ocasionados pelo crescimento:
Quando se pergunta por que as empresas familiares falem, tem-se como
respostas: a familia ndo estava preparada para entender a empresa; a
atitude dos familiares foi de dilapidacdo do patriménio; o fundador consumiu
suas energias na construgdo do império e ndo teve tempo para educar os
filhos; a profissionalizacdo descaracterizou a empresa familiar [...] a
rivalidade entre irm&os desorienta os profissionais (LODI, 1998, p.7).

Para que a empresa consiga este desenvolvimento consistente e duradouro, Bernhoeft e
Gallo (2003, p.34) contribui:

Torna-se fundamental considerar que para desenvolver um negdcio de
forma sustentavel é imprescindivel contar com gestores competentes,
descentralizar poderes, delegar responsabilidades, agilizar decisGes e
implement4-las de maneira inteligente. Mas um dos maiores obstéculos
para a existéncia dessas condi¢cBes é a falta de garantias de que todos os
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individuos que integram uma organizagdo irdo agir de maneira esperada na
busca dos objetivos empresariais, além de naturais distor¢ées causadas
pela assimetria nas informagdes.

A empresa familiar que busca o desenvolvimento, a perpetuacdo e ndo apenas a manutencao
de atividades, se depara com uma situacdo comum a todas as empresas familiares em crescimento,
que é a descentralizacao/delegacao do poder de tomada de decisdo. O fundador transfere o poder a
outros integrantes da familia e também de fora dela. Esta situacdo € inevitavel quando se trata de
crescimento empresarial familiar, pois a administracdo do negécio por apenas uma pessoa se torna
inviavel apés certo patamar alcancado. E com a descentralizacdo/delegacdo que surgem conflitos
diversos, entre as pessoas com poder para tomar decisdes, que podem ocasionar sérios danos a
empresa. A empresa familiar que deseja crescer e se perpetuar precisa desenvolver uma estrutura de
modo a evitar ou diminuir os conflitos para que estes nédo atrapalhem sua evolucéo.

2.2 GOVERNANCA CORPORATIVA

A governanca corporativa € um meio de diregdo e controle de sociedades que tem origem nas
relacdes e conflitos entre as partes envolvidas e alcangadas pelo processo de tomada de deciséo,

Os conflitos de agéncia — tanto os derivados do oportunismo de gestores
face a dispersdo e a auséncia dos acionistas, quanto 0s associaveis a
estruturas de propriedade acionaria que ensejam a expropriagdo dos
direitos de minoritérios por ac¢des oportunistas de majoritarios — sdo as
razbes fundamentais do despertar da governanca corporativa. Mas ndo séao
Unicas. [...] Uma boa parte desses fatores encontrava-se dentro das
corporagbes — uns, relacionados a conflitos de agéncia; outros, porém, a
novas condi¢cdes que se estabeleceram no mundo dos negécios e que
exigiam mudancas nas praticas de alta gestdo. A um conjunto ampliado de
fatores internos acrescentaram-se assim 0s que se formaram em um
ambiente externo crescentemente complexo, mutavel e desafiante
(ANDRADE e ROSSETTI, 2009, p. 89).

Sendo uma das razbes do despertar da governanga, os conflitos de agéncia, se faz
necessario compreender o que origina os conflitos, quem séo os agentes e qual a relagao entre eles.
Os conflitos:

As varias hipoteses de conflitos potenciais entre acionistas e gestores ou
entre acionistas majoritarios e minoritarios tém sua origem, como
exaustivamente descrevemos, na disperséo do capital das corporagdes e na
consequlente separacdo entre a propriedade e a gestdo (ANDRADE e
ROSSETTI, 2009, p. 82).

Os agentes:

No modelo de gestédo das grandes corporacfes do moderno capitalismo, o0s
acionistas, como agentes principais e outorgantes, estdo focados em
decisBes financeiras, em alocacdo eficaz de recursos, em carteiras de
méaximo retorno, em diversificagdo de riscos de aplicagdes. E, como
outorgados e agentes executores, 0s gestores estdo focados em
decisdes empresariais, no dominio do neg6cio, em conhecimentos de
gestdo, em estratégias e em opera¢des (ANDRADE e ROSSETTI, 2009, p.
84).

A relagéo:

Estabelece-se assim entre os dois agentes, 0s outorgantes e 0os outorgados,
uma relacdo de agéncia, fundamentada na contratacdo de decisdes que
maximizem o valor do empreendimento, a riqueza dos acionistas e o retorno
de investimento (ANDRADE e ROSSETTI, 2009, p.84).

Para melhor entender o sistema da empresa familiar formado por familia, propriedade e
gestdo e facilitar a visualizacdo da relacdo entre os agentes, Gersick et al (apud RAPOZO, 2007,
p.17) apresentam um modelo denominado modelo de trés circulos, no qual sugerem uma estrutura de
interpretacao dos papéis desempenhados pelos agentes da empresa familiar.
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Figura 01 — Modelo de Trés Circulos. Fonte: Gersick et al (apud RAPOZO, 2007 p.19)

Para compreender este modelo se faz necessario identificar a representatividade e
composicao de cada posi¢do, para tanto, Gersick (apud RAPOZO, 2007, p.18) diz:

Na posicao 1 encontram-se os membros da familia, para os quais pode ter
mais peso os interesses da familia.

Na posicdo 2 estdo os sécios que ndo sdo da familia, cuja tendéncia seria
focar o retorno do investimento, sem preocupag¢éo com os lagos familiares.
Os profissionais que ndo séo sbécios e nem pertencem a familia ocupam a
posicdo 3. E esperado que o interesse deles recaia no crescimento da
prépria carreira na empresa.

Na posicdo 4 encontram-se os familiares que sdo sécios, mas né&o
participam da gestdo, a visdo destes seria a de investidor: querem resultado
do negécio, seus dividendos.

Na posicdo 5 estdo os s6cios ndo familiares que participam da gestéo,
geralmente exemplificada por funcionarios de confianga que receberam
pequenas cotas. Estes, possivelmente se opdem ao uso da empresa para
favorecimento familiar.

Na posicdo 6 estdo os membros da familia que trabalham na empresa e ndo
sdo sdcios, eles tendem a se preocupar com o crescimento da empresa e
ser contra a distribuicdo de dividendos.

A posicdo 7 é a tipica do fundador, ou seja, aquele que participa das trés
esferas: familia, propriedade e gestdo. E a posicdo de quem tem que tomar
decisdes privilegiando uma esfera em detrimento da outra.

Os conflitos de agéncia sao dificeis de evitar, pois existem duas raz8es que contribuem para
seu surgimento, segundo Andrade e Rossetti (2009, p.85) “a primeira, sintetizada no axioma de Klein,
segundo o qual ndo existe contrato completo. A segunda, sintetizada no axioma de Jensen-Meckling,
que justifica a inexisténcia do agente perfeito”. Desta forma despertou a governanca corporativa.

Para Monks e Minow (apud ANDRADE e ROSSETTI, 2009, p. 138):

A governanga corporativa trata do conjunto de leis e regulamentos que
visam: a) assegurar os direitos dos acionistas das empresas, controladores
ou minoritarios; b) disponibilizar informacdes que permitam aos acionistas
acompanhar decisdes empresariais impactantes, avaliando o quanto elas
interferem em seus direitos; c) possibilitar aos diferentes publicos
alcancados pelos atos das empresas o emprego de instrumentos que
assegurem a observancia de seus direitos; d) promover a interacdo dos
acionistas, dos conselhos de administracdo e da direcdo executiva das
empresas. 360

Para Blair (apud ANDRADE e ROSSETTI, 2009, p.138), “a governanga corporativa trata dos
meios utilizados pelas corporacdes para estabelecer processos que ajustem os interesses em conflito
entre os acionistas das empresas e seus dirigentes de alto nivel”.

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC):
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Governanca corporativa € o sistema pelo qual as empresas e demais
organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre socios, conselho de administracéo, diretoria, 6érgéos
de fiscalizacéo e controle e demais partes interessadas. As boas praticas de
governancga corporativa convertem principios basicos em recomendacdes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o
valor econdmico de longo prazo da organizac¢édo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo da organizacdo, sua
longevidade e o bem comum.

Para Hitt, Ireland e Hosksson (apud ANDRADE e ROSSETTI, 2009, p.139):

Como a governancga corporativa nasceu do divorcio entre a propriedade e a
gestdo das empresas, seu foco é a definicdo de uma estrutura de governo
gue maximize a relacdo entre o retorno dos acionistas e os beneficios
auferidos pelos executivos. Neste sentido, envolve a estratégia das
corporagcbes, as operacBes, a geracdo de valor e a destinacdo de
resultados.

A governanca corporativa ainda se faz necesséria nas empresas familiares em expansao
onde o crescimento ocasiona o processo de descentralizagdo de poder, pois ocorrem relacdes entre
agentes, de mesmo modo de quando se separam propriedade e gestao.

Para Cadbury (apud ANDRADE e ROSSETTI, 2009, p.139), “a governanga corporativa é o sistema e
a estrutura de poder que regem 0s mecanismos através dos quais as companhias sao dirigidas e
controladas”.

Segundo Andrade e Rossetti (2009), a governanca corporativa tem por base quatro valores
que servem de sustentacdo, pois estes valores sdo 0 elo entre as concepg¢fes, as praticas e o0s
processos de gestdo. Estes valores foram retirados das principais nhormas estabelecidas pela lei
Sarbanes-Oxley em 2002, lei esta que regula a vida corporativa baseando-se na boa governanca.
Conforme Andrade e Rossetti (2009, p.140 e 141) estes valores séo:

Fairness. Senso de justica, equidade no tratamento dos acionistas [...]
Disclosure. Transparéncia de informa¢des, especialmente as de alta
relevancia, que impactam o0s negoécios e que envolvem resultados,
oportunidades e riscos.

Accontability. Prestacdo responsavel de contas, fundamentada nas
melhores préticas contabeis e de auditoria.

Compliance. Conformidade no cumprimento de normas reguladoras,
expressas nos estatutos sociais, nos regimentos internos e nas instituicbes
legais do pais.

Para o IBGC séo principios bésicos da governanca:

Transparéncia (disclosure): considera-se que mais do que a obrigacédo de
informar, € o desejo de disponibilizar para as partes interessadas as
informacdes que sejam do seu interesse e ndo apenas aquelas impostas
por disposictes de leis ou regulamentos. A adequada transparéncia resulta
em um clima de confian¢a, tanto internamente quanto nas relacbes da
empresa com terceiros. Nao deve restringir-se ao desempenho econémico-
financeiro, contemplando também os demais fatores (inclusive intangiveis)
gue norteiam a agao gerencial e que conduzem a criacéo de valor.
Equidade: é caracterizada pelo tratamento justo de todos os sécios e
demais partes interessadas (stakeholders). Atitudes ou politicas
discriminatérias, sob qualquer pretexto, sao totalmente inaceitaveis.
Prestacdo de contas (accontability): os agentes de governanca devem
prestar contas de sua atuacdo, assumindo integralmente as conseqiiéncias
de seus atos e omissdes.

Responsabilidade Corporativa: os agentes de governanca devem zelar pela
sustentabilidade das organizacbes, visando a sua longevidade e
incorporando considera¢cfes de ordem social e ambiental na definicdo dos
negocios e operacoes.

Para Mendes (2010):

Os principios e praticas da boa Governanca Corporativa aplicam-se a
qualquer tipo de organizacdo, independentemente do porte, natureza
juridica ou tipo de controle. O termo assusta, mas o0 conceito e sua
aplicabilidade ndo. Considerando a realidade das empresas brasileiras, o
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endurecimento da legislacdo e a cobrangca cada dia mais acirrada da
sociedade, a Governanca Corporativa esta se tornando cada dia mais
comum na vida dos profissionais e das empresas.

Segundo Mendes (2010) “as boas praticas de Governanca Corporativa se convertem em
recomendac@es objetivas ao alinhar interesses diversos com a finalidade de preservar e otimizar o
valor da organizacéo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para sua perpetuidade”.

2.3 CONTROLADORIA

A controladoria é identificada como um ramo da contabilidade, para entendé-la é preciso
conhecer a Ciéncia Contabil, que segundo Kroetz (2000, p. 21) se define por:

Uma ciéncia social que estuda a riqueza patrimonial individualizada, sob os
aspectos quantitativos e qualitativos, tendo como objetivos a geracdo de
informacdo e a explicagdo dos fendmenos patrimoniais, possibilitando o
controle, a analise, a avaliacdo, o planejamento e a tomada de decisdao no
enfoque passado/presente/ futuro. Tudo isso servindo aos mais diversos
usudrios, para que eles possam, por meio de seus atos, buscar a
prosperidade da entidade e da sociedade.

Definida a Ciéncia Contabil, passa-se ao conhecimento da controladoria:

A Controladoria pode ser definida, entdo, como a unidade administrativa
responsavel pela utilizagdo de todo o conjunto da Ciéncia Contabil dentro da
empresa. Considerando que a Ciéncia Contabil é a ciéncia do controle em
todos os aspectos temporais [...] a Controladoria cabe a responsabilidade
de implantar, desenvolver, aplicar e coordenar todo o ferramental da Ciéncia
Contébil dentro da empresa, nas usas mais diversas necessidades
(PADOVEZE, 2004, p.3).

Mosimann & Fisch (1999, p.99) dizem:

A Controladoria pode ser conceituada como o0 conjunto de principios,
procedimento e métodos oriundos das ciéncias da administrag&o, economia,
psicologia, estatistica e, principalmente, da contabilidade, que se ocupa da
gestdo econdmica das empresas, com a finalidade de orienta-las para a
eficacia.

Ainda segundo Padoveze (2004) a controladoria é vista como uma unidade administrativa ou
area da administracdo da organizagéo, portanto, assim como todas as outras unidades ou areas ela
também tem uma misséo, que é:

[...] suportar todo o processo de gestdo empresarial por intermédio de seu
sistema de informacdo, que é um sistema de apoio a gestdo. O sistema de
informacdo de Controladoria é integrado com os sistemas operacionais e
tem como caracteristica essencial a mensuragdo econdmica das operacdes
para planejamento, controle e avaliacéo dos resultados e desempenhos dos
gestores das areas de responsabilidade (PADOVEZE, 2004, p.34).

Segundo Catelli (2001) a Controladoria tem por missdo assegurar a eficacia da empresa
através da otimizacéo de seus resultados. Para que a missao da controladoria se cumpra, Catelli
(2001, p.348) afirma que ela deve “[...] ser a indutora dos gestores, no que diz respeito & melhora das
decisdes, pois a atuacdo envolve implementar um conjunto de a¢fes cujos produtos materializam-se
em instrumentos disponibilizados aos gestores [...]".

Governanca corporativa e controladoria se relacionam entre si, pois a finalidade da primeira é
proporcionar aos agentes o alinhamento de decisdes estratégicas e monitoramento do negdcio,
enquanto a finalidade da segunda é oferecer informa¢des necessérias para o planejamento e tomada
de deciséo.

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Dentre os instrumentos de controladoria esta o planejamento estratégico que, segundo Schier
(2009, p. 31) e Catelli (2001, p.292) “tem como meta principal assegurar o cumprimento da missao e
a continuidade da empresa”.

Nakagawa (1993, p.48) define planejamento, de modo geral como sendo “[...] o ato de tomar
decisbes por antecipacao a ocorréncia de eventos reais, e isto envolve a escolha de uma entre as
varias alternativas de acdes possiveis, que o0s gerentes podem formular no contexto de diversos
cenarios provaveis do futuro”.

Partindo do conceito de planejamento, citamos alguns conceitos de planejamento estratégico:

O planejamento estratégico € um processo logico e sistemético que se
preocupa com os efeitos futuros das decisbes tomadas no presente e se
inicia, muitas vezes, com a avaliacdo da situacdo atual da empresa
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comparada com desempenhos passados, fazendo-se a partir dai projecGes
que levam em conta cendrios alternativos mais provaveis no futuro
(NAKAGAWA, 1993, p.51).

Tiffany e Peterson (apud Padoveze, 2004, p.85) dizem que:

Planejar é uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma
empresa em um mundo de negdcios que muda constantemente. Planos
estratégicos ndo sao garantia de sucesso. O Planejamento Estratégico sera
tédo eficaz quanto as premissas que foram nele incluidas.

Para Oliveira (1991, p.62) “planejamento estratégico € um processo gerencial que possibilita
ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela sua empresa, com vistas a obter um nivel de
otimizacdo na relagdo da organizagdo com o seu ambiente”.

Em suma, os autores citados definem planejamento estratégico como um processo de
alinhamento de acgbes para o alcance da missdo e da continuidade das empresas, levando em

consideragdo que:

[...] o processo de planejamento estratégico contempla a analise das
variaveis do ambiente externo (identificacdo das oportunidades e ameacas)
e do ambiente interno (identificacdo de seus pontos fortes e fracos). Assim,
o conjunto de diretrizes estratégicas objetiva evitar as ameacas, aproveitar
oportunidades, utilizar os pontos fortes e superar as deficiéncias dos pontos
fracos (CATELLI, 2001, p. 292)

Chiavenato e Matos (2002, p.28 e 29) apresentam cinco caracteristicas que consideram

fundamentais:

O planejamento estratégico estd relacionado com a adaptacdo da
organizacdo a um ambiente mutével. Esta voltado para as rela¢des entre
a organizacdo e seu ambiente de tarefa. Portanto, sujeito a incerteza, a
respeito dos eventos ambientais. Por se defrontar com a incerteza, tem
suas decisbes baseadas em julgamentos e ndo em dados concretos.
Reflete uma orientagdo externa que focaliza as respostas adequadas as
forcas e press@es que esto situadas do lado de fora da organizacéo.

O planejamento estratégico é orientado para o futuro. Seu horizonte de
tempo é o longo prazo. Durante o curso do planejamento, a consideracéo
dos problemas atuais é dada em fun¢éo dos obstaculos e barreiras que eles
possam provocar para um almejado lugar no futuro. E mais voltado para os
problemas do futuro do que para aqueles de hoje.

O planejamento estratégico é compreensivo. Ele envolve a organizacéo
como uma totalidade, abarcando todos os seus recursos, no sentido de
obter efeitos “sinergisticos” de todas as capacidades e potencialidades da
organizacdo. A resposta estratégica da organizagdo envolve um
comportamento global, compreensivo e sistémico. O papel das pessoas é
fundamental nesse aspecto. O Planejamento Estratégico ndo deve ficar
apenas no papel, mas na cabeca e no coracdo das pessoas. S&o elas que o
realizam e o fazem acontecer.

O planejamento estratégico € um processo de construcdo de
consenso. Dada a diversidade dos interesses e necessidades dos
parceiros envolvidos, o planejamento oferece um meio de atender a todos
eles na direcéo futura que melhor convier a todos. Consenso dos parceiros
envolvidos: dirigentes, acionistas, pessoas, fornecedores, enfim, todos
aqueles que contribuem para que a organizacdo possa alcancar seus
objetivos. Mais que isso: aceitacdo ampla e irrestrita para que o
Planejamento Estratégico possa ser realizado pelas pessoas em todos os
niveis da organizacgéo.

O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem
organizacional. Como esté orientado para a adaptacdo da organizacdo ao
contexto ambiental, o planejamento constitui uma tentativa constante de
aprender a ajustar-se a um ambiente complexo, competitivo e mutavel.
Internamente, a construcdo do consenso, das negocia¢cbes para tanto, das
interdependéncias, das interacdes, das recompensas, constitui novas
maneiras de aprender a conviver em conjunto e, principalmente, cooperar
para que a unido faca a forca da organizacdo. A sinergia esté por tras disso
tudo.
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Com base nessas caracteristicas entende-se o planejamento estratégico como uma
ferramenta fundamental para a controladoria e por consequéncia para a governanca corporativa, uma
vez que sua montagem envolve a organizacdo como um todo, atentando para as variaveis internas e
externas que influenciam a organizacdo e a partir destas desenvolver um plano que procure alinhar
os interesses dos agentes para aproveitar os pontos que podem trazer beneficios e minimizar ou
evitar os pontos que podem trazer prejuizos a organizacao.

3. METODOLOGIA

Para melhor entendimento do presente estudo, traz-se a seguir os métodos utilizados na
producéo deste artigo.

Conforme Silva e Menezes (2000), um dos objetivos da pesquisa aplicada é produzir
solucdes que serdo utilizadas na resolucdo de um determinado problema de interesse local e possui
varias possibilidades de aplicagcdo nas ciéncias sociais.

Seguindo o raciocinio da pesquisa aplicada, a natureza desta pode ser classifica como tal,
pois sua questdo chave levou o pesquisador a estudar uma organizacdo, elencar problemas
potenciais e propor sua solugéo através de métodos ja conhecidos dentro das ciéncias sociais.

Para realizar a classificacdo da pesquisa quanto aos seus objetivos, pode-se dizer que ela é
exploratéria e descritiva. Exploratéria, pois:

Visa proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito ou construir hipéteses. Envolve levantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado, analise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume,
em geral, as formas de pesquisa bibliogréfica ou de estudo de caso (GIL,
2002, p. 41).

E descritiva, pois “expde caracteristicas de determinada populagcdo ou de determinado
fenbmeno. Pode também estabelecer correlagbes entre varidveis e definir sua natureza. Ndo tem
compromisso de explicar fenbmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacdo
(VERGARA, 1997, p. 45)".

Esta pesquisa é exploratdria e descritiva, pois as caracteristicas destes tipos de pesquisa se
relacionam com os objetivos especificos do estudo, que descreveu uma empresa, entrevistou
pessoas, revisou bibliografia e identificou e descreveu situagdes.

Na sua forma de abordagem do objeto a pesquisa se caracteriza como qualitativa por nao
usar métodos estatisticos. Qualitativa porque a pesquisa identifica e interpreta situagdes que poderao
vir a ser problema numa determinada organizacdo e propde possibilidades para que as mesmas
sejam evitadas ou solucionadas. Envolvendo basicamente a andlise de percepc¢des sobre situagdes
pertinentes ao tema.

Relativamente a seus procedimentos técnicos a pesquisa se caracteriza conforme Gil (2002)
em pesquisa bibliografica, pois foi elaborada a partir de material publicado, constituido principalmente
de livros, artigos de periddicos e atualmente com material disponibilizado na internet e um estudo de
caso, ja que envolveu o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se
permitam o seu conhecimento profundo. Existem restricbes a generalizagao dos resultados.

A base de estudo deste artigo foi empresa familiar fundada em 1975, que atua no ramo de
materiais de construcdo. Sua equipe de trabalho, quando da fundag&o era composta pelo proprietéario,
sua esposa e um funciondario e seu mix era composto por apenas quatro produtos: cimento, cal, areia
e pedra. Com o crescimento do setor da construcao civil, ocorreu também crescimento da empresa
sendo que em 1990 a mesma contava com 15 funcionarios e seu mix de produtos era composto por
aproximadamente 1500 itens. A partir da década de noventa, com a implantagdo do atacado, além do
proprietario e sua esposa, passam a integrar o quadro também os dois filhos mais velhos da familia.
Com a escolha da empresa para ser Distribuidor Suvinil, Operador Comercial Tigre e Distribuidor
Belgo Avancado, nos anos de 1994, 2001 e 2006 respectivamente, ocorreu a necessidade de
delegacédo de funcdes de direcdo a esposa e aos filhos, sempre com a supervisdo do patriarca da
familia. Hoje a empresa conta com mais de 100 funcionarios divididos entre os setores:
administrativo, comercial varejo, comercial atacado, depositos, expedicdo, limpeza e transporte, e seu
mix de produtos é de aproximadamente 18.000 itens.

A direcao geral da empresa continua sendo exercida pelo proprietario fundador, enquanto sua
esposa é diretora financeira, um dos filhos diretor de atacado e outro diretor de varejo. Por ser uma
familia pouco numerosa e o crescimento da empresa ser visivel aos olhos dos proprietarios e do
mercado, estiq ocorrendo & necessidade de buscar pessoas de fora da familia e ainda da propria
empresa, para cargos com poder de tomada de decisdo, como por exemplo: gerente geral, gerente
de varejo, gerente de atacado, gerente de compras, gerente de recursos humanos. Esta entrada de
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pessoas pode provocar alguns conflitos internos caso ndo ocorra o alinhamento de interesses entre a
familia e os demais funcionarios.

Os instrumentos de coleta de dados que foram utilizados na pesquisa, segundo Andrade
(2001), séo observacéo e entrevista. A observacdo é sistematica, participante, individual e na vida
real, que tem como caracteristicas planejamento, estruturacéo, participacdo do pesquisador nos fatos
observados, realizacdo da pesquisa por apenas um pesquisador e observacédo dos fatos no ambiente
natural onde ocorrem. A entrevista € ndo padronizada que tem como caracteristica proporcionar
maior liberdade e menos rigidez, embora tenha sido utilizado um roteiro de entrevista.

O estudo, em primeiro momento, foi desenvolvido através da busca de informacdes que se
entendeu descreverem a dindmica organizacional e o crescimento da empresa e levantar junto aos
funcionarios e gestores os potenciais conflitos de agéncia e alinhamento. De posse das informacdes
obtidas através da coleta de dados, o passo seguinte foi propor uma estrutura de planejamento
estratégico que minimize os pontos de conflito.

4. RESULTADOS

Ao desenvolver este estudo, tendo como alicerce o objetivo e buscando subsidio teérico nas
referéncias bibliograficas, entendeu-se que a organizacéo dos resultados se daria em quatro etapas.
Na primeira etapa ocorreu a identificacdo e categorizacdo dos sdcios e gestores no modelo de trés
circulos, para evidenciar a relagdo entre os agentes. Identificados os agentes iniciou-se a segunda
etapa, onde foram realizadas entrevistas com 0s agentes no intuito de perceber o entendimento
destes quanto a sucesséo, gestdo, planejamento, atribuicdes e modelo de decisédo. A terceira etapa
foram identificados os provaveis conflitos de agéncia e alinhamento existentes. Decorridas as trés
etapas anteriores, passou-se a etapa final, que trabalhou a proposta de uma estrutura de
planejamento estratégico enfatizando que sua possivel utilizacdo resultaria na prevencao, reducédo e
equacionamento dos possiveis conflitos identificados.

4.1 APLICACAO DO MODELO DE TRES CIRCULOS

Para melhor identificar a estrutura administrativa e visualizar a relacdo de agéncia existente
entre as partes envolvidas na empresa familiar em estudo, foi utilizado o modelo dos trés circulos,
incluindo cada agente em sua respectiva posi¢céo, conforme a figura a seguir:

o

2
Capital \

1

\Familia

\\ S /

Figura 02 — Modelo de Trés Circulos. Fonte: Gersick et al (apud RAPOZO, 2007 p.19)

Na empresa em estudo, a posi¢do 1 € aquela onde se encontram os integrantes da familia e
a tendéncia para estes € que privilegiem os interesses familiares. Esta posicdo é composta por trés
membros da familia que sao sécios da empresa, nela trabalham diariamente e cada um exerce uma
funcéo de diretor: um financeiro, um de atacado e um de varejo.

Esta empresa familiar ndo possui sécios que ndo sejam integrantes da familia, portanto, a
posicao 2 ficara vazia por se destinar aos sécios que nao integram a familia.

A posicao 3 tras os profissionais que ndo sdo socios e nem pertencem a familia e por isso
pressupde-se que o interesse deles seja a evolugdo da prépria carreira. Hoje compde esta posigdo
um profissional que ocupa o cargo de gerente de varejo, porém, com a futura ampliacdo das
instalacdes, serdo criados novos cargos e contratados novos profissionais que evidentemente, devido
a familia ser pouco numerosa, ocupardo espaco nesta posicao.

Um integrante da familia ocupa a posicdo 4, pois esta é reservada aos familiares que séo
sécios mas ndo participam da gestao e seu interesse é voltado para o resultado da empresa.
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Como visto acima, néo existem sécios nédo familiares, o que faz com que a posi¢édo 5 também
esteja vazia, pois se destina a socios nao familiares que participam da gestéo.

A posicéo 6 ndo tera ocupantes por ndo existirem membros da familia que trabalham na empresa e
n&o séo socios.

O fundador da empresa é o ocupante da posicdo 7, posicdo esta que participa das trés
esferas, familia, propriedade e gestéo e é responsavel pela tomada de decisdo que ira privilegiar uma
ou outra esfera.

Identificados os agentes envolvidos no estudo, o passo seguinte foi a realizacdo de
entrevistas, porém, no transcorrer deste estudo, o pesquisador se desvinculou da empresa e
transferiu sua residéncia para outro municipio por ocasido de sua nomeacao em concurso publico.
Esse fato, unido com o de que os gestores utilizam grande parte de seu tempo no desenvolvimento
de suas acdes diarias, impossibilitou a realizagao de entrevistas com cada gestor de forma individual,
sendo que esta foi realizada numa reunido em que estavam presentes os gestores integrantes da
familia localizados nas posi¢8es 1 e 7 do Modelo dos Trés Circulos. Devido a isto se buscou focar os
guestionamentos nas areas de sucessdo, gestdo e planejamento, obtendo-se o entendimento por
parte dos gestores quanto a sucessao, a gestao e ao planejamento estratégico.

Pensando num processo de sucesséo, a empresa procura ter como politica a preparagéo e
gualificacdo dos possiveis sucessores e busca assessoramento juridico para embasar as decises
gue envolvem a questéo societaria. Na percepcao dos gestores, a forma de preparacdo a sucessao
deve ocorrer na propria empresa, por isso 0s possiveis sucessores devem conhecer e passar por
todas as areas da empresa, entendendo seus processos, conhecendo as dificuldades e
potencialidades de cada setor.

Instigados a pensar sobre o processo de gestdo, o entendimento dos gestores é de que o
atual modelo utilizado é o mais apropriado para a empresa, pois de acordo com 0S mesmos a
disperséo e/ou concentracdo de poder entre os sécios esta distribuida de modo que cada um tem
uma visdo clara e bem definida de suas atribuic6es e responsabilidades. Porém, como a empresa
tem uma cultura de buscar a exceléncia constantemente, os gestores tém consciéncia de que a
empresa tem dificuldades em tracar estratégias para a adesdo de gestores ndo sécios a empresa,
encontrando dificuldades em contratar profissionais que se enquadrem no perfil desejado, mesmo
tendo como base de perfil as experiéncias anteriores e ndo sendo pré-requisito ao profissional a
formacéo superior para a execucao de um cargo de geréncia.

Questionados quanto ao planejamento estratégico, os gestores informaram que é sobre ele
que sdo tracadas as estratégias de vendas e politicas de atuacdo. Sua montagem ocorre nos meses
de Outubro e Novembro, planejando o0 ano seguinte. O detalhamento do planejamento em objetivos e
metas ocorre através de um or¢camento completo, dividido entre anual, mensal, linha de produto e
area de venda considerando a sazonalidade de cada linha de produto. Sua socializacdo e
acompanhamento ocorrem em reunides nas quais participam gestores, gerentes e responsaveis de
setores onde sdo detalhados os objetivos e metas que cada setor deve buscar. Os gestores
acreditam que o modelo utilizado é o mais adequado a empresa, pois muitas vezes ficam limitados a
fatores externos que ndo podem ser controlados como, por exemplo, o clima, sendo que é possivel
alterar o orcamento do ano ja em exercicio.

Nota-se que a empresa ndo dispde de um planejamento estratégico formalizado, como
entendem os gestores, mas se percebe a utilizacdo de alguns itens que o compde, por exemplo, o
orcamento como ferramenta de planejamento e sua alteracdo quando da ocorréncia de fatores
externos.

A entrevista realizada com o0 ocupante da posicdo 3 do Modelo de Trés Circulos, que é a
posicao reservada a profissionais que ndo sao sécios e nem pertencem a familia e composta por um
profissional, aconteceu antes do pesquisador se desligar da empresa. Nesta entrevista se tentou criar
gquestionamentos que apresentassem a visdo deste profissional quanto as atribuicdes dos gerentes e
dos sécios gestores e relacionado ao modelo de decisdo e planejamento.

Ao ser questionado sobre a atribuicdo dos gerentes, o profissional tem entendimento que a
atribuicdo principal de cada gerente €&, juntamente com sua equipe, alcancar os objetivos de sua area
de acordo com as metas orgcamentarias. Para isso € preciso desenvolver o relacionamento com
clientes, colaboradores, parceiros e comunidade, focando seu trabalho na busca de alternativas para
alcancar o objetivo principal que é o cumprimento das metas.

No que se refere ao entendimento sobre atribuicdo de soOcios gestores, a perspectiva do
profissional € de que os sécios gestores tém atribuicdes e areas definidas no que tange a tomada de
deciséo diéria, porém muitas vezes se confundem familia e empresa ocorrendo que um gestor tenta
intervir na area de decisdo que seria atribuida a outro, gerando conflitos que ndo acrescentam ao
desenvolvimento da empresa. Ainda, por se tratar de uma empresa em expansdo ocorre o conflito de
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ideias entre gestores, e com o gerente, e, por serem os gestores de uma mesma familia, muitas
vezes, 0s problemas sdo tratados em outro local que ndo a empresa, deste modo, alguns assuntos
gue envolvem os profissionais que ndo integram a familia sao resolvidos sem a participacao destes.

Instigado a expressar seu entendimento quanto ao modelo de decisdo e planejamento, o
profissional entrevistado tem o olhar de que o modelo de decisdo da empresa é centralizado na
familia, onde s@o tomadas as grandes decisdes e repassadas aos colaboradores. O planejamento
estratégico nao é realizado de forma formal, apenas formaliza-se um orcamento do qual participam
da sua construcdo apenas os gestores integrantes da familia, sendo que os gerentes e chefes de
setores tomam parte em reunido onde ocorre a socializacdo do mesmo e o detalhamento de objetivos
e metas a serem alcancadas. Hoje, por a empresa apresentar um rapido crescimento, seria essencial
a implantagdo de um planejamento estratégico formalizado para ocorrer a descentralizacdo da
decisdo e alinhamento de acdes que serviriam de direcionamento para 0s setores da empresa
alcancar seus objetivos.

Definida a posicdo de cada membro da familia e também do gestor que ndo pertence a
familia e realizada as entrevistas com ambos, se fez possivel identificar alguns conflitos de agéncia e
pontos de desalinhamento que podem ja existir ou poderdo existir dentro da organizacdo no momento
de sua expanséo. Quando da elabora¢ 8o de um planejamento estratégico, estes pontos devem ser
levados em consideracdo, pois poderdo ser empecilhos para o alcance dos objetivos tracados e
consequentemente ao desenvolvimento da organizagdo. A seguir, sdo relacionados 0s provaveis
conflitos identificados, sua possivel causa e também possivel forma de equacionamento através do
planejamento estratégico.

4.2 CONFLITOS DE AGENCIA

Aplicado 0 modelo de Trés Circulos para identificar e posicionar os socios e gestores, e
realizada a coleta do olhar destes através de entrevistas, passou-se a listar possiveis conflitos de
agéncia e falta de alinhamento estratégico. Dentre os possiveis conflitos de agéncia e falta de
alinhamento identificados e que serdo melhor descritos a seguir, estdo o direcionamento de acdes
para determinada area da empresa, condicbes de negécio diferenciadas para cada gerente,
oportunidades de desenvolvimento pessoal e beneficios diferenciados, interferéncia de um gestor
sobre a &rea de atuacao de outro, falte de convergéncia de ideias entre gerentes e gestores, falta de
estratégia para entrada de novos gestores e a falta de plano para sucessao da gestéao.

Com relagéo ao direcionamento de a¢bes para determinada area a empresa volta suas agfes
para determinada area em detrimento da outra e estas duas areas se complementam em um
processo, pode ocorrer falta de comprometimento das pessoas da area menos favorecida. Por
exemplo, ao direcionar acdes de incentivo e desenvolvimento apenas para a area de vendas em
detrimento da &rea de expedicdo, o cliente ficard satisfeito com a compra, porém insatisfeito com o
servico de entrega. Na formulagdo de diretrizes, o planejamento estratégico deve levar em
consideragdo as caracteristicas de cada processo e de cada area da empresa, principalmente se
areas diferentes sdo partes importantes e necessdrias para concluir com éxito uma mesma
negociagao.

Considerando a ocorréncia de condi¢cdes de negécio diferenciadas para cada gerente, a
empresa, ao oferecer diferenciacdo de condicbes de negociacdo entre os setores, pode estar
desencadeando um conflito entre gerentes de setor. Por exemplo, oferecer condi¢des diferenciadas
entre os setores que atendem obras em sua fase inicial, o gerente deste setor ficara preocupado em
atender apenas aquele momento da obra, sem se preocupar com o desenvolvimento da empresa,
apenas em cumprir a meta de seu setor, sem se preocupar com a empresa como um todo. O
planejamento estratégico devera conter diretrizes que previnam esta diferenciacdo entre os setores,
tracando metas que, mesmo trazendo condi¢des diferenciadas para cada setor, induzam os gerentes
a ter um alinhamento de ac¢des para conseguir alcanca-las.

Relacionado as oportunidades de desenvolvimento pessoal e beneficios diferenciados, ao
privilegiar pessoas de qualquer &rea da empresa com tais oportunidades e beneficios, poderdo ser
desencadeados diversos conflitos de agéncia e pontos de desalinhamento. Por exemplo, ao oferecer
uma melhor comissao baseada nas metas da equipe a um Unico colaborador da equipe de vendas,
os demais colaboradores daquela equipe podem sentir-se desvalorizados, desmotivados, podendo
inclusive prejudicar a sua propria remuneracao ao deixar de realizar negdcios para que a equipe ndo
alcance suas metas, apenas para que o colaborador com comisséo diferenciada ndo seja mais bem
remunerado. O planejamento estratégico deverd ter diretrizes que deixem claro quais sdo as
oportunidades de desenvolvimento pessoal e quais os beneficios que cada colaborador podera
alcancar, tomando o cuidado que além dos objetivos individuais, sejam cumpridos os objetivos da
empresa.
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Ao considerar a agdo de interferéncia de um gestor sobre a area de atuacdo de outro, um
possivel conflito de agéncia surgird quando um gestor tomar decisdes que influenciam direta ou
indiretamente na area de atuacdo do outro gestor sem consulta-lo. Esta invasdo de espaco pode
trazer sérios problemas para a organizacao, pois o trabalho dos gestores tem de estar alinhado para
que a empresa alcance seus objetivos. Por exemplo, o diretor de atacado negocia novos prazos com
seus fornecedores ou clientes e ndo comunica ao diretor financeiro suas acdes, ocorrendo assim,
mudancas no fluxo de caixa, 0 que pode afetar a autonomia financeira da empresa. Quando da
elaboracdo do planejamento estratégico, as linhas de atuacdo de cada gestor devem ser bem
definidas e delimitas de modo que cada um deles tenha a clareza de onde inicia e acaba seu campo
de atuacao e por conseqliéncia seu poder de tomada de deciséo.

Com relagdo a falta de convergéncia de idéias entre gerentes e gestores, a expansdo da
empresa, ao provocar a descentralizagdo de poder decisério pode ocasionar este conflito ou falta de
alinhamento de idéias. Gerentes que ndo sdo parte integrante da familia, por uma série de razdes,
interesses pessoais ou falta de identificacdo com os valores da empresa podem causar uma série de
conflitos de agéncia no instante em que suas idéias ou interesses ndo estiverem alinhados com as
idéias e interesses dos gestores. O planejamento estratégico deve prever este possivel conflito e
trazer acbes que levem em consideracao o fato de que gerentes que ndo fazem parte da familia
podem né&o ter claros ou se identificar plenamente com os valores e condicbes da empresa, ter
interesses proprios de desenvolvimento e alcance de objetivos ou simplesmente ndo concordar com
algumas acoes.

No que se refere a falta de estratégia para entrada de novos gestores, o crescimento
empresarial podera provocar, além da entrada de gerentes, a entrada de novos gestores n&o
integrantes da familia na empresa. A falta de uma estratégia clara de contratacdo e preparagédo
destes gestores para assumir partes do negécio com poder de tomar decisdes pode se transformar
em conflito entre os atuais gestores integrantes da familia. Diversos motivos podem desencadear
este conflito, portanto, a empresa deve ter definido em seu planejamento estratégico quais sdo as
formas de acesso e como sera o trabalho de insercdo deste novo gestor nas atividades da empresa.

Quanto a falta de plano para sucessao da gestao, poderdo ocorrer sérios conflitos de agéncia
e alinhamento das estratégias empresariais a inexisténcia de um plano de sucessao definido, pois
sendo uma empresa familiar na qual o fundador ainda detém grande parte do poder de tomada de
decisdo, por qualquer impossibilidade deste comandar os negécios, pode surgir conflito entre os
gestores que estdo atuando para definir qual deles tera maior poder de decisdo. Para evitar esta
possivel situacdo, o planejamento estratégico podera trazer politicas sobre o processo de sucessdo
de cada gestor, independente de seu nivel de poder de deciséo.

N&o existe um modelo de planejamento estratégico padrdo para ser usado em determinada
empresa, portanto, 0 que se pretende sugerir € uma estrutura que podera vir a ser usada quando da
montagem do planejamento estratégico.

4.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Realizadas as entrevistas, identificados os possiveis pontos de conflito e falta de alinhamento
estratégico, citadas e descritas algumas caracteristicas de planejamento estratégico consideradas
fundamentais, sugere-se a seguir uma macroestrutura de planejamento estratégico que levara em
consideragdo pontos da entrevista com gestores e gerentes, ainda os possiveis conflitos e falta de
alinhamento identificados. Esta macroestrutura, que tem o objetivo central o cumprimento da missao
da empresa, inicia-se pela sucessao, passando pela gestédo e chegando ao planejamento.

O processo de sucessdo envolve a prevencdo ou auxilio na resolugdo de alguns possiveis
conflitos citados, como a falta de plano para a sucessao da gestdo e a interven¢@o de um gestor na
area de atuacdo de outro. Pode ser dividido em quatro pontos principais, sendo estes o plano de
sucessdo, a qualificacdo dos potenciais sucessores, a reconfiguracdo organizacional e a elaboracao
de diretrizes de conduta.

O plano de sucessao devera prever as formas pelas quais se realizara a sucessao, se 0
sucessor sera um integrante da familia ou uma pessoa de fora dela. Se esta pessoa que nao integra
a familia sera um colaborador que ja atua na empresa ou sera buscada fora dela. Sendo o sucessor
integrante da familia ou de fora dela, qual critério de sucesséo deve-se adotar para a realizagédo do
processo de escolha sucesséria e que caracteristicas este sucessor deve possuir para ser
considerado o ideal para a sucesséo.

A qualificacdo dos potencias sucessores deve considerar todas as caracteristicas que o
sucessor deve possuir ou, no caso de ndo as possuir, vir a desenvolver para que assim esteja apto a
sucessdo. Deve trazer formas para a realizacdo do processo de qualificagcdo e preparagdo dos
possiveis sucessores, definir metodologias de desenvolvimento pessoal, com base nas
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caracteristicas elencadas no plano de sucesséao, para que estes estejam preparados para assumir o
controle da empresa no momento em que ocorrer 0 processo de sucessao.

A reconfigurag@o organizacional pode propor a alteragdo da estrutura organizacional com a
criacdo de um Conselho de Familia que sera responsavel por discutir e administrar situagfes que
envolvam familia, propriedade e gestdo. Ainda pode propor que, baseada no plano de sucesséo e
qualificacdo de sucessores, ocorra uma redefinicdo das atribuicdes dos gestores.

A elaboracao de diretrizes de conduta servira para que as atitudes tomadas pelos gestores,
potenciais sucessores, ndo se tornem causadoras de grandes problemas para a empresa, devem-se
elaborar diretrizes de conduta a ser utilizado como ponto de alinhamento para a atuacdo dos
gestores.

O segundo elemento proposto na macroestrutura de planejamento estratégico é o processo
de gestédo, que sera utilizado na prevengédo ou auxilio a resolugao dos possiveis conflitos oriundos da
falta de estratégia para entrada de novos gestores na empresa. Ele deve estabelecer parametros de
escolha e contratagdo para novos gestores, tanto para futuros integrantes da familia, como para
funcionarios com possibilidade de promocado a gestores e profissionais buscados fora da empresa
para desempenhar papéis de gestores.

O processo de planejamento, dentro da macroestrutura de planejamento estratégico, podera
ser o responsavel por prevenir, reduzir ou auxiliar a combater possiveis conflitos ocasionados por
oportunidades de desenvolvimento pessoal diferenciado, direcionamento de a¢bes para determinado
setor e também, pela falta de convergéncia de idéias entre gestores e gerentes. Estes pontos podem
ser alcangados com a criacdo de diretrizes que envolvam politicas: de negdcio e negociagdo, de
premiacao, bonificagdo e comisséo e de desenvolvimento pessoal.

O planejamento estratégico deve ser constantemente avaliado e modificado, se necessario,
para se ajustar as situacfes do ambiente e indicar o caminho para a empresa cumprir sua missao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Durante a realizacdo deste estudo foi percebida a dificuldade de trabalhar governanga
corporativa em empresas familiares. Esta dificuldade é acentuada, pois as empresas familiares néo
visualizam o processo sucessoério como um problema até que ocorra a necessidade de realizacdo da
sucessdo. Outro agravante é a tendéncia de, nas empresas familiares, o equacionamento dos
problemas ocorrer fora do ambito da empresa, ou seja, na familia, no lar, ndo ocorrendo a
segregacao entre familia, propriedade e gestéo.

Apesar de, nas empresas familiares o planejamento estar na cabec¢a do fundador, este estudo
procurou evidenciar como o planejamento estratégico formalizado pode ser utilizado como
instrumento necessério & superacdo de entraves que ocorrem dentro das empresas, neste caso
especial, as empresas familiares.

Este artigo teve como objetivo identificar conflitos de agéncia e falta de alinhamento
estratégico, existentes ou com possibilidade de existéncia, em uma empresa familiar em expansao e
propor formas de equacionamento através de boas préticas de governanca corporativa, utilizando-se
para isso alguns de seus componentes, como a controladoria e dentro desta o planejamento
estratégico.

Buscou-se descrever a dindmica organizacional e o crescimento da empresa em estudo. Para
tanto foi utilizado o modelo dos trés circulos onde foram identificados e alocados os agentes, também
foi descrita como ocorre, hoje na empresa, a divisdo de tarefas entre os gestores e ainda, de forma
resumida, como se deu a expansao da empresa familiar tida como base de estudo.

Ao levantar junto aos funcionarios e gestores os potenciais conflitos de agéncia e
alinhamento, além de usar a observagdo diaria realizada pelo pesquisador quando ainda era
funciondrio da empresa, foram realizadas entrevistas com gestores e gerentes. Com a utilizacdo
destes recursos se fez possivel identificar conflitos de agéncia e falta de alinhamento que ja existem
ou podem vir a existir dentro da empresa.

Ao propor uma macroestrutura de planejamento estratégico que viesse a minimizar ou evitar
os pontos de conflito, foi evidenciando como cada item do planejamento poderia contribuir para evitar
ou auxiliar a solucionar os possiveis conflitos existentes ou que podem surgir na empresa.

Enfim, entende-se que este artigo podera servir de base para estudos futuros. A tentativa de
implantar o planejamento estratégico formal na empresa e estudos sobre a possivel implantacéo de
um conselho de familia em empresas familiares sao exemplos de temas que podem complementar os
temas aqui tratados e servir de base para estudos futuros.
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1. INTRODUCAO

O ritmo das mudangas sociais, politicas e econdmicas nos ultimos tempos estdo cada vez
mais acelerados, obrigando as organizacfes a adotarem modernas ferramentas de gestdo com o
intuito de melhorarem o seu desempenho frente as mudancas do ambiente. Segundo Oliveira et al.
(2012), o desempenho assegura a continuidade de uma organizacdo com a transformacédo dos
objetivos em resultados e integracdo das dimensdes de eficacia, eficiéncia e adaptabilidade. Desta
forma, as instituicbes devem possuir processos organizacionais operacionalizados de forma bem
articulada e com alto nivel de desempenho que atendam as necessidades do mercado.

A Gestdo de Processos de Negoécio (Business Process Management — BPM) é uma
ferramenta de gestdo emergente, que estuda as organizagdes de maneira centrada nos processos de
negécio, a fim de se melhorar o desempenho das atividades organizacionais. Dentre suas diversas
ferramentas, o mapeamento de processos é uma técnica muito empregada, a qual busca representar
graficamente o fluxo de atividades que compdem a operacdo de um processo organizacional, tendo
como uma de suas principais finalidades a identificagcdo de oportunidades de melhoria.

A Gestdo de Processos de Negoécio como ferramenta gerencial pode ser aplicada em
gualquer processo organizacional. Um dos procedimentos mais praticados pela Administracéo
Pudblica é a forma pela qual adquire seus bens e servigos comuns de consumo. A Lei do Pregéo
10.520/2002 estabelece que os bens e servicos comuns sdo aqueles cujos padroes de desempenho
e qualidade possam ser objetivamente definidos por edital, através de especificagfes de mercado. A
guestdo que se levanta nesse estudo é se o Instituto Federal Farroupilha Campus Santa Rosa
executa as aquisicbes de forma eficiente? Para tanto, este artigo tem o objetivo de mapear o
processo de aquisi¢cdes de bens comuns de consumo do Instituto Federal Farroupilha Campus Santa
Rosa. A partir do desenho de processo (as-is) gerado é possivel identificar algumas disfuncdes que
interferem na eficiéncia do processo atual da organizagéo.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo é apresentada a fundamentagdo tedrica acerca de Gestdo de Processos de
Negdcio, a fim de nortear o estudo desenvolvido quanto ao tema.

2.1 PROCESSOS DE NEGOCIO

Antes da definicdo dos conceitos de BPM, é importante criar um entendimento claro do que é
um processo. Ao observar os conceitos de autores classicos e contemporaneos da literatura
especializada, ha uma grande semelhanca de entendimento acerca de processos, todos dao grande
énfase a satisfacdo do cliente por meio do processo. No ambiente organizacional a expressao
processo de negécio é originada da escola americana de administracdo de empresas, com a tradugéo
do termo inglés Business Process que é utilizada para se diferenciar os procedimentos que produzem
bens e servigos de outros tipos.

Para Hammer & Champy (1994), o processo empresarial pode ser definido como um conjunto
de atividades com uma ou mais espécies de entrada ao qual gera uma saida de valor para o cliente.
Assim, a entrega dos produtos ao cliente pode ser considerado como o valor criado pelo processo.
Com um pensamento semelhante, Davenport (1994), conceitua o
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processo como um conjunto de atividades ordenadas no tempo e no espaco, com comeco e fim,
entradas e saidas, destinadas a resultar num produto para o cliente ou mercado.

Conforme Oliveira (2013), o foco do processo esta em atender as necessidades dos clientes internos
e externos através de um conjunto estruturado de atividades sequencias que apresentam uma relagao logica
entre si. De acordo com Cruz (2013), o processo € a forma pela qual um conjunto de atividades, colocadas
em ordem légica e cronoldgica, transforma os insumos (entradas), agregando-lhes valor, por meio de
recursos de tecnologia, com a finalidade de produzir bens e servicos, com qualidade, a serem entregues a
clientes (saida), sejam eles internos ou externos.

2.2 VISAO POR PROCESSO

Uma das grandes caracteristicas de BPM é busca da eficiéncia organizacional de maneira centrada
em processos. Segundo Gongalves (2000), as empresas sdo consideradas grandes colecbes de processo.
Neste sentido, a ABPMP (2013), afirma que a orientag@o por processos exige a integracdo horizontal do
trabalho pelos executores, de forma interfuncional, que envolve diversas areas, até que o resultado seja
entregue ao cliente final. No entanto conforme Paim et al. (2009), ndo significa necessariamente uma
alteracdo na estrutura organizacional, uma vez que a orientacdo por processos € algo contido dentro das
organizag6es funcionais.

De acordo com Sordi (2008), ap6és uma década da filosofia que criou a cultura da pratica de
orientacdo a processos, existe um senso de que as empresas com bases funcionais séo obsoletas,
hierarquicas e resistentes a mudangas e crescimento. Ja as empresas orientadas a processos séo vistas
como modernas, uma vez que houve um entendimento dos executivos sobre a operacéo do negdcio, a partir
de uma mudancga de paradigma de uma visdo do negécio com unidades distintas e fronteiras bem definidas
para uma compreensdo de fluxo de trabalho e informacéo interconectados que possui como obijetivo final o
cliente na ponta. Neste sentido, Santos et al. (2014), cita que as diversas geréncias, assim como demais
funcionarios devem estar cientes que a organizagdo é um conjunto interligado de processos e que o0
trabalho por eles desempenhado faz parte deste conjunto, a fim de obter patamares de qualidade almejados
e desenvolvimento de competéncias favoraveis a gestao orientada para processos.

2.3 MODELAGEM DE PROCESSOS DE NEGOCIO

De acordo com Junior e Scucuglia (2011), existe certa confusdo na area empresarial entre os termos
BPM e modelagem. A modelagem de processo € uma ferramenta essencial para a execu¢do de BPM. Por
meio desta técnica é possivel representar graficamente o sequenciamento das atividades de uma maneira
clara e objetiva de toda estrutura de funcionamento do processo, ou seja, é através da modelagem que se
cria um modelo do comportamento operacional com a constru¢do de diagramas. De forma resumida, o
mapeamento é a primeira etapa a ser conduzia para a implementac¢édo de uma Gestéo Por Processos.

Para a ABPMP (2013), a modelagem pode ser definida como um conjunto de atividades que estédo
envolvidas na criacdo de representacbfes de processos existentes ou propostos. Pode prover uma
perspectiva ponta a ponta ou uma parte dos procedimentos primarios, de suporte ou de gerenciamento.
Desta forma, a modelagem tem o propoésito de criar uma representacéo do processo de maneira completa e
precisa sobre o seu funcionamento, sendo que um diagrama simples em alguns casos é suficiente, no
entanto em outros casos é necessario um modelo completo e detalhado.

A modelagem de processos pode ser dividida em dois momentos distintos: situacéo atual (as-is) e
situacdo proposta (to-be). Para Sordi (2008), a fase de entendimento da situacdo atual, conhecida como (as-
is), engloba o levantamento de dados através de diversas técnicas. E nesta fase que é possivel fazer o fluxo
atual do processo, conhecer as regras de negdcio, indicadores de desempenho, identificar problemas,
conhecer a estrutura organizacional, recursos envolvidos, entre outros fatores. Ja a modelagem (to-be),
conforme Janior e Scucuglia (2011), é realizada apés a analise de processos, e nada mais € que a
representacao grafica de um processo a ser implementado, podendo ser utilizado para a concepg¢ao de um
novo processo com atividades absolutamente novas ou entdo com a introducdo de melhorias decorrentes da
analise de processo (as-is). Segundo Sordi (2008), as atividades principais que comp8em estas duas fases
séo:

Estado atual (as-is):
e Compreender os processos atuais e seu modo de atuacéo, falhas, desejos, etc;
e Documentar 0S processos;
e Prover dados de integracdo entre processos;
e Comparar o modelo com melhores préaticas e benchmarking;

e Definir e priorizar solugdo para os problemas atuais. Estado
futuro (to-be):
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Empregar metodologias para otimizar 0S processos;

Fazer simulacdes, inovacdes e redesenhos;

Definir mudangas nos novos processos;

Adotar melhores praticas e modelos de referéncia;

Gerar especificacdes para implementagéo, execucéo e controle;

Realimentar o planejamento do BPM.

A modelagem estéa diretamente ligada com a melhoria de processos de negécio. Para Oliveira et al.
(2012), a melhoria pode ser entendida de diversas maneiras. Melhorar pode significar incrementar alguma
qualidade ou reduzir alguma deficiéncia inerente a um produto, servico ou processo. Pode significar prover
melhor desempenho ou resultado. A melhoria também pode ser entendida como a migracao do seu estagio
atual, chamado de “as-is”, para uma situagao que se acredita ser melhor “to-be”, sendo uma transposicao
entre o que existe e 0 que vira a ser a nova formatacdo, e ainda pode ser uma evolucéo, adequacéo a
legislacéo, ou tecnologia, por exemplo, para tratar inconformidades e implantar novos recursos.

Para Slack et al. (2013), a melhoria de desempenho é o objetivo fundamental do gerenciamento de
processos. Quanto maior a diferenca entre o desempenho atual de uma operacdo ou processo e 0
desempenho desejado, mais importédncia deve ser dada para a melhoria. De acordo com Brocke e
Rosemann (2013), existem diversas formas de melhorar os processos, podendo ser de forma radical ou
gradativa, participativa ou de cima para baixo, Unica e continua, centrada em processos grandes e
interfuncionais ou em pequenos em nivel de grupo de trabalho e direcionada aos fluxos ou outros atributos
dos processos. Tudo depende da estratégia da organizagdo e do grau necessério para a melhoria do
trabalho.

2.4 NOTACAO BPMN

Existem diversos tipos de padrdes de notac¢des graficas ja desenvolvidas que podem ser utilizadas
para representar a forma de operacdo dos processos de negdcio. Como por exemplo, alguns deles séo:
Fluxograma; BPEL (Business Process Execution Language); EPC (Event Process Chain); UML (Unifield
Modeling Languages); IDFO, dentre outros. O padrdo mais abordado e recomendado pela literatura
especializada em gestdo por processos é conhecido como BPMN (Business Process Model and Notation),
gue traduzido significa Notacéo de Modelagem de Processos de Negdcio.

A verséo 1.0 de BPMN foi criada pela BPMI (Business Process Mangement Initiative) BPMI, no ano
de 2004 e incorporado pela OMG (Object Managment Group) em 2006, a qual é responsavel pela
manutenc¢do, aprimoramento e divulgacdo da notagdo. O objetivo desta notacdo grafica de modelagem de
processos é oferecer uma ferramenta que possa ser compreendida de imediato por todos os usuarios,
desde analistas de negdcios que criam um esboco inicial do seu processo, até 0s executivos que gerenciam
e monitoram as suas atividades organizacionais.

Segundo Oliveira et al. (2012), o BPMN, consiste numa notac¢édo grafica para representar passo a
passo as atividades realizadas em um processo de negdcio, desde o inicio até o seu fim, definindo a
sequencia desses passos através de um fluxograma simples, de interpretacdo relativamente facil, entretanto
com aspectos robustos de detalhamento.

De acordo com a ABPMP (2013), o padrdo BPMN possui as seguintes vantagens e desvantagens:
Vantagens:

e Uso e entendimento difundido em muitas organizacoes;
e Versatilidade para modelar as diversas situag6es de um processo;

e Suportado por ferramentas BPMS.
Desvantagens:

e Exigem treinamento e experiéncia para uso correto do conjunto completo de simbolos;

o Dificulta visualizagéo do relacionamento entre varios niveis de um processo

e Diferentes ferramentas podem ser necessdrias para apoiar diferentes subconjuntos da notagao;

e Origem na tecnologia da informag&o inibe seu uso por pessoal de negdcio.
2.5 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO - BPM

Segundo Brocke e Rosemann (2013), sdo dois os grandes antecedentes intelectuais da Gestéo de

Processos de Negocio - BPM. O primeiro é o trabalho desenvolvido por Shewhart e Deming sobre o
Controle Estatistico de Processos - CEP, que buscava diminuir a variabilidade de execug¢édo do trabalho por
meio da medicéo de resultados e técnicas estatisticas. Seus estudos deram origem ao moderno movimento
da qualidade e ao Seis Sigma. O segundo antecedente de BPM foi Hammer e Chammpy com o trabalho
sobre a reengenharia de processos de negdcio que introduziu o conceito de processo ponta a ponta na
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organizacdo a fim de superar as fronteiras funcionais e também o foco no desenho do processo, maneira
pela qual as atividades sdo entrelacadas para formar o todo.

A Gestdo de Processos de Negdécio € uma ferramenta de gestdo emergente. E crescente o nimero
de profissionais especialistas que desenvolvem e compartilham novas teorias e experiéncias acerca do tema
e aprimoram suas técnicas e ferramentas, visando o incremento de produtividade, eficacia e eficiéncia que
podem ser aplicados nos mais variados tipos de organizacdes. Iritani et al. (2015), a partir de um estudo
bibliométrico afirma que existe um crescimento na publicagdo de artigos relacionados a BPM, existindo
grande multidisciplinaridade do tema com a gestédo da qualidade, reengenharia e sistemas de informacéo. A
referida pesquisa revelou que os assuntos mais abordados sdo a modelagem de processos de negdécio e a
implementacdo de sistemas de informacéo, porém o planejamento em BPM ainda é uma atividade pouco
abordada.

Um estudo realizado por César et al. (2014), apontou que a implantacdo de BPM ainda é bastante
recente nas organizacdes privadas e evidenciou como beneficios gerados por BPM a maior satisfacdo dos
clientes internos e externos, identificacdo das deficiéncias dos processos, melhoria e monitoramento de
processos; maior interagao entre os setores da organizacdo e melhoria na capacitagao dos funcionarios. No
entanto, conforme afirma Salgado et al. (2013), BPM também pode ser aplicada em instituicdes publicas,
trazendo beneficios de melhorias para a organizacdo. Porém, Gulledge Jr. e Sommer (2002), afirmam que
0 setor publico apresenta muito menos literatura quanto aos beneficios de BPM, uma vez que na &rea
publica é menos suscetivel a sua implantacdo por conta de sua forma de gestdo, leis, estruturas
organizacionais da era industrial, além de interacdo pouco eficaz entre processos de sistemas de
informacéao.

Conforme a ABPMP (2013), BPM é uma disciplina de gestdo que tem a finalidade de integrar os
objetivos organizacionais com as expectativas e necessidades dos clientes, através do foco em processo
ponta a ponta, englobando estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis, politicas,
métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar, gerenciar desempenho, transformar e
estabelecer a governanca de processos. J4 para Paim et al. (2009), BPM pode ser definida como a
aplicacdo de diferentes conceitos e teorias voltadas a melhor gerenciar 0os processos organizacionais, sejam
elas com ou sem fins lucrativos. Envolve a percep¢do de direcionamentos estratégicos para 0s processos,
projeté-los, controlar sua execugdo, bem como identificar e implantar tecnologias de apoio, trazendo desta
forma para a organizacdo a cultura de prover ganhos de desempenho por meio da melhoria de seus
procedimentos, seja de forma radical ou incremental.

Para Brocke e Rosemann (2013), uma organizacdo pode gerar procedimentos que funcionem em
alto desempenho, operando com custos mais baixos, maior velocidade, melhor uso de ativos e maior
flexibilidade. Através da gestdo por processos, a organizacdo ter4 a possibilidade de garantir que seus
processos fagam o prometido e funcionem de maneira coerente com o nivel de desempenho capaz de
oferecer. BPM possibilita que as empresas reajam melhor a periodos de rapidas mudancas, uma vez que
através da sua gestdo ha uma percepcao apurada no declinio das medidas de desempenho operacionais, 0
que no caso das organizages tradicionais s6 é reconhecido quando sédo afetadas financeiramente.

A gestado por processos tem a necessidade de estar alinhada com a estratégia organizacional.
Somente esse alinhamento tem condi¢cdes de garantir que a gestdo de processos tenha importancia e
contribua de maneira fundamental para as prioridades empresariais de longo prazo. Conforme Morrison et
al. (2011), através da correlagdo entre estratégias e processos de negdcio, o alinhamento estratégico
permite que uma organizagdo contemplar sua longevidade e visdes do futuro, sendo que um processo €
considerado sustentavel a medida que realiza a estratégia organizacional.

2.6 CICLO DE BPM

De acordo com Baldam et al. (2008), a literatura especializada propde varios modelos a fim de
orientar o gerenciamento de processos de negocio. Alguns modelos assumem a forma ciclica, com uma
série de fases que se repetirdo, no entanto, nenhum modelo corresponde de forma exata a realidade da
empresa, uma vez que o modelo serve apenas para a orientacdo pratica, porém as pessoas que operam 0
BPM é que fazem toda a diferenca em sua aplicacdo. Segundo Morais et al. (2013), existe um alinhamento
entre os diversos modelos de ciclo de vida de BPM propostos com a ABPMP (Association of Business
Process Management Professionals), em particular as etapas de analise, desenho e modelagem,
implementac&o, monitoramento e controle.

Para a ABPMP (2013), independentemente da quantidade de fases do ciclo de vida e rotulos usados
para descrever as fases, a maioria pode ser mapeada como um ciclo basico PDCA (Plan, Do, Check, Act)
de Deming. BPM implica um comprometimento continuo e permanente da organizacao para a gestdo dos
processos. Envolve um ciclo feedbacksem fim para assegurar que os processos de negdcio estejam
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alinhados com a estratégia organizacional e foco no cliente. A figura 1 apresenta um modelo para o ciclo

BPMproposto por Baldam et al. (2008).
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Figura 1 — Ciclo de Gestao Por Processos.
Fonte: Baldamet al. (2008).

E na fase de Modelagem e otimizagdo de processos que se concentram maiores esforcos de
entendimento e estudos do processo, pois é nesta fase de BPM que é realizado o mapeamento do estado
atual (as-is), simula¢des, geracbes de ideias, inovacdes, redesenhos, empregos de diversas técnicas para
melhorar o processo, e formatagdo de uma proposta de processo (to-be) que se imagina ser melhor, a fim
de prepara-lo para ser executado.

3. METODOLOGIA

Este estudo apresenta caracteristicas em sua forma de abordagem considerada como qualitativa.
Para Matias-Pereira (2012), a interpretagdo dos fendbmenos e a atribuicdo de significados séo basicas,
havendo um entendimento de uma relagéo dinamica e indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade
do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. Assim, ao se verificar o desenho atual h4 uma
compreensdo ndo numérica das disfuncdes identificadas no processo de aquisicdo de bens comuns de
consumo da instituicdo estudada.

Em relagcdo aos objetivos de pesquisa a mesma é classificada como exploratéria e descritiva. Para
Gil (2010), a pesquisa exploratoria tem o propdsito de proporcionar maior familiaridade com o problema e
torna-lo mais explicito. Ja a pesquisa descritiva tem o intuito de descrever as caracteristicas de determinada
populagdo e identificar relagBes entre variaveis. Desta forma, buscou-se mapear o processo atual de
aquisicGes de bens comuns de consumo a fim de compreender e descrever suas caracteristicas.

Quanto aos procedimentos esta pesquisa € classificada como estudo de caso e bibliografica.
Conforme Marconi e Lakatos (2011), o estudo de caso diz respeito ao levantamento aprofundado de
determinado caso sob todos seus aspectos, visando aprender uma determinada situacdo e descrever a
complexidade de um fato, no entanto se restringe ao caso que estuda, ndo podendo ser generalizado. Este
trabalho apresenta as caracterizadas e particularidades do processo de aquisicdo de bens comuns de
consumo de uma organizacdo especifica. Ja a pesquisa bibliografica,de acordo com o referido autor, abrange
toda a bibliografia publicada em relagdo ao tema de estudo com a finalidade de colocar 0 pesquisador em
contato direto com tudo que foi publicado. Desta maneira, é realizado um estudo em livros e periddicos a fim
de dar base tedrica ao tema BPM.
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Para a coleta de dados foram aplicadas duas técnicas de pesquisa. A pesquisa documental ocorreu
por meio do levantamento de documentos que integram o processo estudado e documentos complementares
relacionados. Houve também entrevistas ndo estruturadas com executores gue possuem experiéncia com o
objeto de estudo. A partir dos dados obtidos foi possivel evidenciar elementos importantes para elaborar o
desenho atual do processo com o intuito de se verificar as disfungBes apresentadas pelo processo na
organizacao.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

A fim de identificar disfungdes no processo atual (as-is) de aquisicdes de bens comuns de consumo
em uma instituicdo federal de ensino, foi utilizado para representar graficamente o fluxo atual do processo o
padrao de notacdo BPMN, com o auxilio do software Bizagi Process Modeler, desenvolvido especificamente
para trabalhar este tipo de notacdo. A sequencia de atividades do processo vistas em uma sequéncia logica
de como o ocorre transpassando diversos setores organizacionais sdo apresentados na figura 2.
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FORNECEDOR

A partir do desenho do processo € possivel identificar 66 (sessenta e seis) atividades necessérias
para a operacionalizacdo do processo atual, a partir de uma visdo ponta a ponta. Além destas atividades, &
possivel visualizar 26 (vinte e seis)gateways, que sao atividades complementares decorrentes de
divergéncias ou convergéncias de decisbes que podem acontecer durante a execu¢do do processo. Com
base nestes dados é possivel afirmar que o atual processo possui uma grande sequencia de atividades e,
portanto pode ser considerado complexo e burocratico, o que exige grande empenho organizacional para a
sua execucao.

Foram identificados ao todo (12) doze setores que auxiliam de alguma forma na execucdo das
atividades do processo. Destes, 8 (oito) estdo localizados na proprio campus da instituicdo e 04 (quatro)
setores externos ao campus. Desta forma, existem alguns setores interfuncionais, que séo aqueles que estao
dentro da organizacédo, e ainda setores interorganizacionais, que ndo fazem parte da organizacao, e, portanto
estdo fora de seu controle. Desta maneira, a quantidade e origem de setores, principalmente os externos ao
campus oportunizam uma maior ocorréncia de handoffs, que sdo falhas que podem acontecer durante a
transferéncia de uma atividade de um setor para o outro, o que compromete a eficiéncia do processo.

A tabelal ilustra a quantidade de atividades executas por cada setor envolvido no processo.
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Tabela 1 — Relacéo de atividades por setor

Setor Origem N.° de Atividades Porcentagem %

Solicitante Interno 7 10,61 %
Chefe Imediato Interno 2 3,03 %

Departamento de Administragédo Interno 6 9,09 %

Execucdo Orcamentaria Interno 11 16,67 %
Ordenador de Despesas Interno 4 6,06 %

Licitagcbes Interno 17 25,76 %
Protocolo Interno 2 3,03 %
Almoxarifado Interno 7 10,61 %
Orgéo Participante Externo 3 4,55 %
Pré Reitoria de Administracao Externo 4 6,06 %
Procuradoria Juridica Externo 1 1,52 %
Fornecedor Externo 2 3,03%
Total - 66 100 %

Ao observar a tabela é possivel identificar que o setor de licitagBes € central no processo de
aquisicbes de bens comuns de consumo da instituicdo, responsavel pelo maior numero de
atribuicbes, com 17 (dezessete) atividades. Em segundo lugar o setor de execucdo or¢camentaria
possui 11 (onze) atividades, seguidos empatados em terceiro lugar os setores de almoxarifado e
solicitantes que possuem 7 (sete) atividades cada. A procuradoria juridica € a que menos se envolve
no processo, com apenas uma atividade. Nao foram considerados nesta analise os casos de
gateways que podem acontecer.

O processo atual exige ao menos trés autorizacdes do ordenador de despesas para a
aquisicdo dos bens. Num primeiro momento o solicitante faz um memorando requisitando a licitacao
de materiais. Num segundo momento j& com as pesquisas elaboradas pelo setor de licitagbes, o
solicitante precisa assinar um formulario de solicitacdo de materiais. O terceiro momento, depois de
concluida a licitagcdo e com as atas assinadas pelos fornecedores, o demandante precisa novamente
encaminhar um memorando, desta vez ao almoxarifado solicitando que seja feito o empenho. Esta
quantidade de autoriza¢cdes sobre uma mesma necessidade de material caracteriza redundancia no
processo. Além da preocupacdo com eficiéncia que pode ser melhorada com oredesenho do
processo, a legislacéo brasileira exige apenas uma Unica autorizacdo do gestor a ser realizada no
momento da autuacao.

Outra redundéancia ao qual o processo esta condicionado é em relacdo a andlise dos
volumes do processo licitatorio. Estdo envolvidos com essa atribuicdo trés setores institucionais,
sendo eles o departamento de administracdo, a pré reitoria de administracdo e a procuradoria
Juridica. No entanto, a Unica entidade que dispde a funcéo legal e obrigatoria para analise de
processo é a procuradoria juridica.Os demais setores acabam sendo usados como um filtro para
eventuais erros que podem acontecer. Desta forma, quanto maior é a quantidade de setores
envolvidos para uma mesma funcdo, maior é o0 tempo que 0 processo precisara para ser concluido.

A pesquisa de precos € uma atividade atribuida no processo atual ao setor de licitagBes, que
€ o0 setor que possui a maior quantidade de atividades. A pesquisa de precos é uma das atividades
que representam maior tempo para sua consecucao e refletem de forma expressiva na eficiéncia do
processo. Além disso, tal atividade frequentementeenvolve conhecimento técnico na hora da
pesquisa, principalmente em bens mais complexos, que muitas vezes nao sdo conhecidas pelo setor
de licitagBes, mas por quem requisitou o material. Esse fato ocasiona muitas vezes a estimativa de
precos equivocadas que acabam interferindo na aquisicdo do bem pretendido e por fim na eficiéncia.

Uma das vantagens ao se adquirir bens comuns por meio da modalidade de pregéo
eletrdnico através do Sistema de Registro de Precos — SRP é a inclusao de outros érgéos publicos
na licitacdo, que sao chamados de 6rgaos participantes. O sistema SIASG — Sistema Integrado de
Administracéo e Servigos Gerais, desenvolvido e mantido pelo Ministério do Planejamento aos entes
publicos federais possibilita que quando um érgéo publico ira realizar uma licitagcao, outro 6rgdo pode
manifestar interesse em determinados materiais, sem que para isso aquele 6rgado tenha que fazer
outra licitacao. Desta forma, o fornecedor que ganha a licitagdo tem o compromisso legal de entregar
0s materiais aqueles 6rgdos que registraram participacdo no pregdo. A instituicdo em estudo exige
em seu processo que 0 Orgao participante encaminhe um documento manifestando interesse na
participagdo, entretanto ndo ha necessidade por tal documento, uma vez que como o tramite de
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interesse de participagdo € realizado no sistema SIASG, e todas suas operacgdes ficam nele
registrados, fato este que acaba sendo mais uma atividade acessoOria que ndo se traduz em
eficiéncia operacional.

Uma atividade muito comum realizada pelo setor de execugdo orgamentaria € a verificagdo
das Cnds — Certid6es Negativas de Débito dos fornecedores antes de se emitir ordens bancarias de
pagamento. No entanto, tal verificacdo possui um carater meramente formalista, uma vez que nao
existe amparo legal para se suspender o pagamento ao fornecedor de material jA entregue e
liquidado. O Tribunal de Contas da Unido exige que haja uma fiscalizacdo da Administracao Publica
para que a empresa contratada mantenha em dia sua regularidade fiscal, caso contrario pode haver
rescisdo contratual. Desta forma, em se tratando de processo de aquisicdes, a execucdo desta
atividade acaba néo agregando valor em termos de desempenho organizacional.

5. CONCLUSAO

A leitura do mapeamento do processo atual (as-is) de aquisicbes de bens comuns de
consumo no Instituto Federal Farroupilha Campus Santa Rosa contribuiu de forma significativa para
se identificar algumas disfuncfes que ocorrem no processo que podem ser vistas como possiveis
oportunidades de melhorias no desempenho da organizacdo. O mapa revelou que o processo é
bastante extenso, com varios setores funcionais e interorganizacionais interagindo em algum
momento, com muitos pontos de decisfes a serem tomadas para 0 prosseguimento das atividades,
0 que demonstra haver bastante complexidade e burocracia do processo, algo tipico de
procedimentos adotados pela Administracdo Publica.

O processo atual apesar de possuir uma longa sequencia de atividades, possui seu desenho
de processos bem organizado, de forma racional e atinge seu objetivo final, que é a entrega de
materiais ao cliente interno. Porém, algumas etapas podem ser repensadas. Um fator identificado
sdo as redundancias de solicitagbes e autorizacbes para a abertura de procedimento licitatério que
estdo institucionalizadas no processo, vao além das obriga¢gBes legais e formais, além de nao
agregam valor a organizagéo e ao cliente interno.

Outro fator esté relacionado a desnecessidade de execuc¢do de certas atividades, como por
exemplo, a analise de documentos que é atualmente executada por trés diferentes setores, sendo
que somente um setor é o responséavel legal por tal atribuicdo. Outras atividades ndo necessérias
estdo no encaminhando por escrito de solicitacdo de participacdo dos 6rgaos participantes, uma vez
que esse procedimento ja fica registrado no sistema eletrdnico, assim como a verificacdo das
certidbes negativas de débitos com a finalidade de pagamento.

Uma grande dificuldade para a realizacdo desta pesquisa foi representar graficamente o
mapeamento do fluxo das atividades que compdem o processo da forma mais real possivel, embora
haja certa padronizacéo, se notou por meio das entrevistas e verificacdo de documentos que nem
sempre um processo ocorre exatamente igual de forma padronizada. Por outro lado, como fator de
facilitacdo da pesquisa foi a contribuicdo dos executores do processo consultados e o interesse em
compreenderem o funcionamento ponta a ponta do processo.

Além deste estudo sobre o desenho do processo atual, como sugestdo para futuras
pesquisas de BPM indicamos o levantamento de fatores do ambiente organizacional que influenciam
no processo, tais como, regras de negdcios, treinamentos, recursos utilizados, estratégias, cultura
organizacional, bem como a proposi¢cdo de um modelo alternativo de processo futuro (to-be), a partir
das disfungBes identificadas no processo atual (as-is), os quais possibilitardo ainda mais
fundamentacdo para o aprimoramento do processo e auxilio & tomada de decisGes pelos gestores
da instituicdo estudada.

REFERENCIAS

ABPMP. Guia para o Gerenciamento de Processos de Negdécio: corpo comum de
conhecimento.(BPM CBOK®). Versao 3.0. 2013.

BALDAM, Roguemar (Org.). Gerenciamento de Processos de Negocios.2.ed. Sdo Paulo:
Erica, 2008.

BRASIL. Lei n. 10.520, de 17 de julho de 2002. Institui, no dmbito da Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios, nos termos do art. 37, inciso XXl, da Constituicdo Federal,
modalidade de licitagdo denominada pregdo, para aquisicdo de bens e servicos comuns, e da
outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 17 jul.
2002.

Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/L10520.htm. Acesso em: 20
out. 2016.

BROCKE, Jan Von; ROSEMANN, Michael.Manual de BPM: gesté@o de processos de negécio.
1.ed. Porto Alegre: Bookman, 2013.

Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo Estratégica de Organizagoes — PPGGEO — Mestrado Profissional
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — URI — Campus de Santo Angelo, RS, Brasil

382


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/L10520.htm

Il Congresso Internacional de Gestéo Estratégica e Controladoria de
Organizacg0Oes — 1l CIGECO

26 e 27 de outubro de 2017

CESAR, Roémulo. et al. Uma Andlise Exploratéria sobre Adocdo de BPM em Organizacbes
Privadas. In: X Simpésio Brasileiro de Sistemas de Informacéao, 2014, Londrina. Parana, v. 2, p.
10-17.

CRUZ, Tadeu. Sistema, Organizacdo & Métodos: estudo integrado orientado a processos
de negécio sobre organizacdes e tecnologia da informacéo. Introducéo a geréncia do contetdo.

4.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2013.

DAVENPORT, Thomas. Reengenharia de Processos: como inovar na empresa atraves
da tecnologia da informacao. 5.ed. Rio de Janeiro: Campus, 1994.

GIL, Antonio Carlos. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 5.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

GONCALVES, José Ernesto Lima. Empresas Sdo Grandes Colecdes de Processos.
Revista de Administracdo de Empresas, Sao Paulo, v.40, n.1, jan./mar. 2000. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/rae/v40n1/v40nla02.pdf. Acesso em: 3 jan. 2017.

GULLEDGE JR, Thomas R; SOMMER, Rainer A. Business process management: public
sector implications. Business Process Management Journal, v.8, n. 4, p. 364-376, 2002.

HAMMER, Michael; Champy James. Reengenharia: revolucionando a empresa em funcao
dos clientes da concorréncia e das grandes mudancas da geréncia. 2.ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1994.

IRITANI, Diego Rodrigues. et al. Analise sobre os conceitos e préaticas de Gestdo por
Processos: revisdo sistematica e bibliometrica. Gestdo & Produg¢do, Sédo Carlos, v.22, n.1, p.
164-180, 2015.

JUNIOR, Orlando Pavani; SCUCUGLIA, Rafael. Mapeamento e Gestdo Por Processos —
BPM: gestdo orientada a entrega por meio dos objetos metodologia gauss. 1.ed. Sdo Paulo:
M.Books, 2011.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Metodologia Cientifica. 6.ed. Sao
Paulo: Atlas, 2011.

MATIAS-PEREIRA, José. Manual de Metodologia da Pesquisa Cientifica. 3.ed. Séo
Paulo: Altas, 2012.

MORAIS, Rinaldo Macedo de. et al. Na analysis of BPM lifecycles: from a literature review to
a framework proposal. Business Process Management Journal, v. 20, n. 3, p. 412-432, 2014.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Administracdo de Processos:
conceitos, metodologia, praticas. 5.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2013.

OLIVEIRA, Saulo Barbard de (Org.). Andlise e Melhoria de Processos de
Negoécios.l.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2012.

PAIM, Rafael. et. al. Gestdo de Processos: pensar, agir e aprender. 1.ed. Porto
Alegre: Bookman, 2009.

SALGADO, C.C.R. et al. Contribuigées a melhoria de processos organizacionais: uma
avaliacdo empirica sob a perspectiva de mapeamento de processos em uma unidade da
universidade federal da paraiba. Holos,v.1. p. 151-168, 2013.

SANTOS, Nathalia de Melo. et al. Cultura Organizacional, Estrutura Organizacional e Gestédo
de Pessoas como Bases para uma Gestdo Orientada por Processos e seus Impactos no
Desempenho Organizacional. Brazilian Business Review, Vitéria-ES, v.11, n.3, p. 106-129,
mai/jun. 2014.

SLACK, Nigel.et. al. Gerenciamento de Operacdes e de Processos: principios e préticas
de impacto estratégico. 2.ed. Porto Alegre: Bookman, 2013.

SORDI, José Osvaldo de. Gestdo Por Processos: uma abordagem da moderna
administrag&o. 2.ed. S&o Paulo: Saraiva, 2008.

Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo Estratégica de Organizagoes — PPGGEO — Mestrado Profissional
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — URI — Campus de Santo Angelo, RS, Brasil

383


http://www.scielo.br/pdf/rae/v40n1/v40n1a02.pdf

Il Congresso Internacional de Gestéo Estratégica e Controladoria de
Organizacg0Oes — 1l CIGECO

26 e 27 de outubro de 2017

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA GESTAO EMPRESARIAL DAS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS - ESTUDO DE CASO NA EMPRESA ND BISCOITOS EM SANTIAGO-RS

STRATEGIC PLANNING IN THE BUSINESS MANAGEMENT OF MICRO AND SMALL
ENTREPRISES - CASE STUDY IN THE COMPANY ND BISCOITOS IN SANTIAGO-RS

Liane Maria Panerai Gavioli, URI Santiago, URI, RS, Brasil, liane.gavioli@urisantiago.br
Juliana Ivaniski Sansonowicz, URI Santiago, URI, RS, Brasil, juliana.sansonowicz@hotmail.com
Francine Minuzzi Gérski, URI Santiago, URI, RS, Brasil, francine@urisantiago.br
Lucas Urach Sudati, URI Santiago, URI, RS, Brasil, lucas.nepi@urisantiago.br
Berenice Beatriz Rossner Wbatuba, URI Santo Angelo, URI, RS, Brasil, bwbatuba@san.uri.br

RESUMO

O objetivo maior do planejamento estratégico € desenvolver estratégias que guiardo a organizagéo a
obter um melhor desempenho e consequentemente um melhor resultado em suas acdes, porém é
comum no mundo dos negdcios deparar-se com micros € pequenas empresas que iniciam seus
negoécios sem um planejamento formalizado, que evidencie as metas e 0s meios necessarios para
alcancar seus objetivos, enfrentar as ameagas e otimizar as oportunidades advindas do mercado
competitivo. Diante deste cenario, este estudo tem como objetivo verificar a relevancia do
planejamento estratégico na gestdo e desenvolvimento da empresa ND Biscoitos Caseiros ME de
Santiago/RS, colaborando como um instrumento de competitividade e sucesso empresarial que
possibilita a adaptacdo e a capacidade de resposta as mudangas do mercado.

Palavras-chave: Pequenas Empresas, Planejamento Estratégico; Processos estratégicos.

ABSTRACT The major goal of strategic planning is to develop strategies that will guide the
organization to achieve better performance and consequently a better result in its actions, but it is
common in the business world to come across micro and small enterprises that start their business
without formalized planning , which highlights the goals and means necessary to achieve its
objectives, address the threats and optimize the opportunities arising from the competitive market. In
view of this scenario, this study aims to verify the relevance of strategic planning in the management
and development of the ND Biscoitos Caseiros ME enterprise in Santiago/RS, collaborating as an
instrument of competitiveness and business success that enables adaptation and responsiveness to
changes from the market.

Keywords: Small Enterprises, Strategic Planning; Strategic processes.

1 INTRODUCAO

O cenério socioeconbmico esta sofrendo mudancgas de forma rapida, complexa e constante,
tornando 0 mercado altamente competitivo. Em meio a esta evolu¢do, torna-se essencial que as
empresas definam seus objetivos e estratégias, a fim de atingir melhores resultados, fortalecendo seu
posicionamento e crescimento no mercado. (COSTA, 2010)

De acordo com Terence (2002), as organizacdes precisam se reinventar adotando uma
postura proativa, tornando o planejamento mais que um simples controle financeiro, passando entédo
a configurar como ferramenta estratégica que auxilia na tomadas de decisbes da empresa,
minimizando os riscos e incertezas para a organizacao.

Costa (2010), salienta que novos instrumentos de gestdo foram desenvolvidos, como as
primeiras ferramentas de planejamento empresarial, que inicialmente restringiam-se ao planejamento
financeiro onde posteriormente, com o aumento da competitividade e complexidade do ambiente
econdmico, 0 ambiente empresarial gerou um clima de incerteza para a tomada de deciséo.

O planejamento estratégico ganhou importancia em funcdo de apresentar-se como um
processo continuo que contempla uma visédo do futuro e ajuda o profissional a organizar suas ideias e
redirecionar suas atividades facilitando a tomada de decisdo independentemente da empresa
(COSTA, 2010).

Porém, ha dificuldades de implementacdo de estratégias em pequenas empresas, que
devem estar focadas na gestdo do negdcio com vistas a buscar o melhor retorno. E nesse momento
gue planejar se torna imprescindivel para o sucesso, e, além disso, o planejamento estratégico ira
permitir o melhor posicionamento no mercado em que atua vislumbrando a lucratividade e a riqueza
das mesmas (FALLER; DE ALMEIDA, 2014).

Salienta-se que o planejamento nas empresas é imprescindivel no sucesso das mesmas e
por sua vez as pequenas empresas também devem utilizar desta ferramenta com o intuito de tornar o
negécio bem-sucedido e valorizado pelos consumidores.
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O artigo segue pela apresentagdo da problematica e objetivo do estudo e da reviséo
bibliografica do tema. Apds apresenta-se a metodologia utilizada, com a classificacdo da pesquisa e
os procedimentos utilizados para a coleta e andlise dos dados. Na sequéncia faz-se a descrigédo e a
andlise dos resultados da pesquisa, e por fim, constam as consideracfes finais e referéncias
utilizadas na construcao do referido artigo.

2. PROBLEMATICA E OBJETIVOS

As micro e pequenas empresas sao as principais geradoras de riqgueza no Comércio no Brasil
respondendo por 53,4% do PIB deste setor, além de ter uma participacdo no PIB de 22,5% e 36,3%,
respectivamente, referente a Industria e o setor de Servicos (SEBRAE, 2014).

Considerando a importancia das micro e pequenas empresas para a economia brasileira,
estudos direcionados para esse segmento sdo de grande relevancia, em especial, quando buscam
contribuir para eficacia organizacional por meio de instrumentos de gestdo, como por exemplo, o
planejamento estratégico.

Assim, o planejamento estratégico, se bem utilizado, constitui-se num importante instrumento
de gestdo, capaz de intervir na realidade da organizacdo, mas especialmente na conduc¢éo futura
desta.

Neste sentido, o objetivo do estudo foi averiguar a relevancia do planejamento estratégico na
gestdo e desenvolvimento da empresa ND Biscoitos Caseiros ME de Santiago/RS.

3 REFERENCIAL TEORICO

O cenério empresarial se depara frequentemente com transformacdes severas provenientes
de diversas fontes, sejam governamentais, tecnoldgicas, demograficas ou econémicas. E em virtude
dessas pressfes, as organizagdes devem se munir de ferramentas que propiciem sua sobrevivéncia
no mercado competitivo. A fim de antever possiveis ameacas e oportunidades, faz-se necessério o
uso do planejamento que consiste em direcionar as a¢des das empresas para alcancar os objetivos
do negécio (ESTRELA, 2016).

Segundo Bateman e Snell (2009, p. 117): “Planejamento € 0 processo consciente,
sistematico de tomar decisfes sobre metas e atividades que um individuo, um grupo, uma unidade de
trabalho ou uma organizagéo buscar&o no futuro”.

Dentro das organiza¢des o processo de planejamento € tdo importante quanto o processo
produtivo, pois é ele quem encoraja 0s seus membros a pensar sobre 0 que aconteceu sobre o que
esta acontecendo e o que acontecera. Nesta perspectiva, Lacombe (2009, p. 70) considera que “o
planejamento € um poderoso instrumento de intervencdo na realidade e que, se bem utilizado,
constitui ferramenta fundamental para o desenvolvimento das organizagdes”. E esclarece que em
muitos casos € necessario um plano contingente, as vezes, chamado de plano B, isto é, um segundo
plano para ser usado no caso do plano principal ter que ser trocado em funcdo de mudancas nas
variaveis dos ambientes externo ou interno.

Nos tempos atuais o planejamento torna-se imprescindivel para que as organizacdes
possam manter uma posi¢cdo de competitividade em qualquer ambiente, pois possibilita a analise do
ambiente de uma organizacdo favorecendo a criagdo de uma visdo sobre as oportunidades e
ameacas, bem como a percepc¢éo de pontos fortes e fracos.

Neste sentido também é importante que a empresa tenha o seu alicerce bem
fundamentado, ou seja, bem definido em relacdo ao seu propésito. O propoésito € a mola - mestra
que manifesta 0 desejo que a empresa tem de ser e de agir, e abrange a missdo, a visdo, 0s
principios e os valores da empresa, que viabiliza a otimizacdo da relacdo da empresa com seu
ambiente. A importdncia do planejamento recai sobre um ajuste estratégico entre os objetivos,
habilidades e recursos de uma organiza¢do. Cavalcanti (2001, p.75) assinala que na Era do
Conhecimento:

Ter um plano néo é suficiente, é preciso ter um plano com estratégia e que
gere pressdo constante nas organizacdes para que as pessoas pensem até
coletivamente, em grupo, dentro da organizacdo e que em verdade,
desenvolvam a capacidade de pensamento dentro das organizacoes,
aprendendo e passando a viver pensando por si e no lugar do outro.

Portanto, o planejamento é a base de todo trabalho da empresa, pois a era do conhecimento
trouxe para as organizacfes a globalizacdo, a tecnologia, a competitividade e a diversificagéo, ou
seja, trouxe mudancas constantes e significativas. Para que o planejamento realmente tenha
resultados satisfatérios alguns fatores sdo essenciais, como a analise de cenarios, anélise da cultura
organizacional, andlise de ambientes e controle.
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3.1 HISTORICO E EVOLUCAO DA ESTRATEGIA

Estratégia € um termo vindo das aplicacdes bélicas, em sua utilizacéo original esta voltada a
arte de planejar e executar movimentos e operacfes militares com o objetivo de alcangar ou manter
posicdes relativas.

Um dos primeiros usos do termo estratégia foi feito ha aproximadamente 3.000 anos pelo
estrategista chinés Sun Tzu. Estratégia significava inicialmente a acdo de comandar ou conduzir
exércitos em tempo de guerra - um esforco de guerra. Representava um meio de vencer o inimigo,
um instrumento de vitéria na guerra, mais tarde estendido a outros campos do relacionamento
humano: politico, econdmico e ao contexto empresarial, mantendo em todos 0s seus usos a raiz
semantica, qual seja, a de estabelecer caminhos (GODOY, 2009). Segundo Fernandes e Berton
(2005):

O estudo das estratégias empresariais esta fundamentado historicamente
nos conceitos militares sobre vencer o inimigo. Entretanto o conceito
transposto a arena empresarial ndo se ocupa apenas de “competicdo” e
“vencer inimigos”. Amplia-se o0 sentido de concretizar uma situagéo futura
desejada, tendo em conta as oportunidades que o mercado oferece, por um
lado, e os recursos que a organizacéo dispbe, por outro.

A partir da definicdo feita pelos autores acima, observa-se que estratégia vai além dos
conceitos de vencer o inimigo, ou no caso do campo empresarial de vencer os concorrentes. Os
autores expdem que a estratégia tem também o papel de concretizar situagfes futuras desejaveis,
algo que se pretende ser ou conseguir.

Costa (2007) relata que “o propdsito de uma organizagdo pode ser definido como um
conjunto de elementos basicos que caracterizam aquilo que a organizacao deseja ser no futuro, a sua
vontade, seu desejo de ser e agir.” O mesmo autor conceitua atitude estratégica como olhar o
presente a partir do futuro.

Esse processo consiste, exatamente, em um exercicio de transpor-se mentalmente para um
futuro desejavel, considerado possivel, e a partir de 14 olhar para tr4s, para hoje, e perguntar o que
deve ser feito no presente para que o idealizado no futuro se concretize (COSTA, 2007 p 13).

3.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O conceito de estratégia nasceu da guerra, em que a realizacdo de objetivos significa
superar um concorrente, que fica impedido de realizar os seus. Cada um dos dois lados quer derrotar
0 outro. Vem dai a definicdo de Aristételes, de que finalidade da estratégia é a vitéria. Fora do
contexto militar, a palavra estratégia € de uso corrente e indica uma forma de enfrentar um problema
ou uma forma de realizar objetivos.

O planejamento Estratégico é efetuado pelos dirigentes de mais alto nivel da empresa -
diretores e assessores, pois quase sempre, Sa0 0S possuem a Vvisdo sistémica ou global da empresa
e tem melhores condicdes para ficarem atentos ao que ocorre no ambiente externo. Sendo assim
inicia-se no topo da hierarquia.

Conforme Oliveira (2009, p. 67), “este planejamento é a metodologia administrativa que
permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, e que visa ao maior grau de interacdo com
0 ambiente, onde estado os fatores nao controlaveis pela empresa”.

O Planejamento Estratégico € o mais amplo e abrange toda a organizagdo. Suas
caracteristicas séo:

v E projetado no longo prazo, tendo seus efeitos e consequéncias estendidos a varios anos
pela frente;

v Envolve a empresa como totalidade, abrange todos os recursos e areas de atividade, e
preocupa-se em atingir os objetivos em nivel organizacional;

v E definido pela cupula da organizacgéo (no nivel institucional) e corresponde ao plano maior
ao qual todos os demais estédo subordinados. (CHIAVENATO, 2009, p. 42).

A definicdo clara da missdo da empresa, a definicdo para determinado horizonte, das
estratégias globais, das estratégias funcionais e das politicas, sdo elementos que devem constar de
um processo de planejamento competente. A empresa deve aproveitar, em particular, 0s casamentos
de oportunidades com forgas e atacar com energia as situagfes de ameacas. Além do compromisso
de conquistar e reter clientes satisfeitos, as organizacdes bem sucedidas devem estar sempre
prontas a se adaptar a mercados em continua mudanca. O planejamento orientado ao mercado
cumpre exatamente esta fung&o, pois busca manter uma flexibilidade viavel de seus objetivos,
habilidades e recursos enquanto mantém um compromisso com o lucro, o crescimento e sua missédo
organizacional.

Entender o Planejamento Estratégico, demanda conhecer seu conceito, considerando que é
através dele que vem a compreensdo dos resultados que podem ser obtidos através desse
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planejamento, uma vez que ele proporciona a base para a agdo efetiva que resulta da capacidade da
administracdo de prever e preparar-se.

Para Frezatti (2009, p. 14), “Planejar é quase uma necessidade intrinseca, como €
alimentar-se para o ser humano. Nao se alimentar significa enfraquecimento e 0 mesmo ocorre com a
organizacéo, caso o planejamento nao afete o seu dia a dia dentro do seu horizonte mais de longo
prazo”.

Contudo, o planejamento estratégico € um processo dinamico, necessariamente flexivel
para incorporar as mudancas imprevistas do ambiente.

3.3 TIPOS DE PLANEJAMENTO

Segundo Chiavenato (2009), o planejamento pode incluir periodos de longo a curto prazo,
assim como envolver a organizagdo inteira, um departamento ou ainda uma tarefa, sendo, portanto,
uma funcéo administrativa que se distribui entre todos os niveis hierarquicos.

Considerando esses niveis, podem-se distinguir trés tipos de planejamento, conforme
Oliveira (2007):

a) Planejamento estratégico: é o processo administrativo que proporciona sustentagcido mercadolégica
para se estabelecer a melhor direcédo a ser seguida pela empresa; é de responsabilidade dos niveis
mais altos e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a selecdo dos cursos de agdo a
serem seguidos para sua consecucéo, levando em conta as condigbes externas e internas a empresa
e sua evolucéo esperada;

b) Planejamento tatico: tem por objetivo otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa
como um todo; é desenvolvido pelos niveis organizacionais intermediarios, tendo como principal
finalidade a utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis para consecucdo de objetivos previamente
fixados no planejamento estratégico;

¢) Planejamento operacional: pode ser considerado como a formalizacdo, principalmente através de
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacdo estabelecidas; é
elaborado pelos niveis organizacionais inferiores, com foco basico nas atividades rotineiras da
empresa.

N&o ha como fazer uma distingdo clara entre as trés modalidades de planejamento. Os trés
tipos coexistem e devem ser trabalhados continuamente, uma vez que estabelecidos, tornam-se a
direcdo para adequar-se as exigéncias do mercado e criar vantagem competitiva através do
aproveitamento das oportunidades e minimizacéo dos riscos.

3.4 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA AS PEQUENAS EMPRESAS

O planejamento estratégico € uma ferramenta de gestéo, na qual, as pequenas empresas
podem usar para enfrentar ameacgas e usufruir de oportunidades encontradas em seu ambiente, para
Fishmann & Almeida (2003),

Planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da analise do ambiente
de uma organizacao, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameacgas, dos seus pontos fortes e
fracos para o cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o propoésito de
direc@o que a organizacdo devera seguir para aproveitar as oportunidades e reduzir riscos.

Este planejamento pode ser tanto formal, como também informal, nas pequenas empresas
esta ferramenta pode prever a prosperidade e manutengéo da organizagéo, porem na grande maioria
das pequenas empresas a uma atencdo especial para o cotidiano das atividades, ficando o
planejamento em segundo plano.

O planejamento estratégico tem o papel de auxiliar o gestor na tomada de decisbes, pois é
possivel mapear problemas no seu ambiente.

3.5 AS ETAPAS DA ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A primeira etapa do planejamento estratégico segundo Kotler (2005) consiste em identificar
as condi¢Bes atuais, externas e internas da organizacdo. A analise da situagdo atual tem como
objetivo avaliar os recursos disponiveis a empresa, sendo eles financeiros, humanos, materiais, além
das possibilidades disponiveis no mercado. E cada vez maior o nimero de empresas que diante da
complexidade no cenario empresarial e de tantas turbuléncias e incertezas, estdo buscando
ferramentas e técnicas para que as auxiliem no processo gerencial. O Planejamento Estratégico é
uma dessas ferramentas que por sua vez ao contrario do que alguns pensam, contempla também as
caracteristicas das pequenas e médias empresas. Nas empresas competitivas verifica-se que, uma
importante condicdo para sua sobrevivéncia esta ligada a clara definicdo de seus objetivos e ao
tracado antecipado dos possiveis caminhos a serem percorridos para atingi-los.

Planejamento estratégico € o processo administrativo que proporciona a sustentacao
metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado
grau de interacdo com o ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada. (OLIVEIRA, 2009)

Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo Estratégica de Organizagoes — PPGGEO — Mestrado Profissional
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — URI — Campus de Santo Angelo, RS, Brasil

387



Il Congresso Internacional de Gestéo Estratégica e Controladoria de
Organizacg0Oes — 1l CIGECO

26 e 27 de outubro de 2017

Dessa forma para se obter um resultado favoravel, através do planejamento estratégico faz-
se necessario conhecer o cenario em que a empresa atua, desenvolvendo suas potencialidades
através das informacdes que o ambiente interno e externo oferece diante de fatores relacionados a
forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades que o mundo corporativo e globalizado nos apresenta.

Para a elaboracdo e a implementacao do planejamento estratégico das empresas, faz-se
necessario obter conhecimentos teéricos para melhor tracar suas estratégias e desenvolver suas
acBes com bases sélidas e sustentaveis a fim de obter resultados otimizados e satisfatérios que
condizem com o objetivo que se quer alcancar.

Kotler (2005) propde que ndo existe uma estratégia perfeita para as organizacdes; cada
uma na sua area de atuacao deve determinar, por meio de andlises internas e externas qual é a
melhor estratégia a luz de seu setor e objetivos, oportunidades, experiéncias e recursos. O objetivo
do planejamento estratégico é desenvolver planos de agdo presente que guiardo a empresa a obter
um melhor desempenho no futuro. E para isso existem véarios modelos que podem ser altamente
eficazes na elaboracdo do planejamento, a questdo estd na escolha do modelo que melhor condiz
com a realidade vivenciada pela empresa, lembrando-se que ndo existe receita pronta, o que
aumenta o grau de responsabilidade na conducéo do planejamento estratégico.

Para Drucker (2003, p.39), planejamento estratégico € 0 processo continuo e
sistematicamente com maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que
envolvem riscos;

Organizar sistematicamente as atividades necessarias a execu¢do dessas decisdes, e
através de uma retroalimentagdo organizada e sisteméatica, medir o resultado dessas decis6es em
confronto com as expectativas alimentadas.

Assim, o planejamento é importante porque mesmo que ndo haja condi¢cdes de oferecer
garantia absoluta de éxito em qualquer atividade humana, devido ao risco inerente existente em todas
as areas, mesmo assim € capaz de proporcionar as pessoas e as organiza¢cfes confianca e nocéo
previa do que se deve fazer e para onde ir. O que abre caminho para se obter eficiéncia nas acdes e
obter eficicia nos resultados.

Os objetivos na elaboragéo do planejamento estratégico (o qué? onde queremos chegar?),
sdo resultados quantitativos e qualitativos (essenciais a sobrevivéncia) que a empresa devera
alcancar em determinado periodo, como efeito das estratégias eleitas.

Para Drucker (2003), a visdo organizacional proporciona o foco no futuro e oferece as bases
para a definicdo dos objetivos organizacional a serem alcancados. Os objetivos devem atender
simultaneamente a seis critérios, que sao:

* Ser focalizado em um resultado a atingir e ndo em uma atividade;

« Ser consistente, ou seja, precisa estar amarrado coerentemente a outros objetivos e demais metas
da organizacao;

* Ser especifico, isto &, circunscrito e bem definido;

» Ser mensuravel, ou seja, quantitativo e objetivo;

* Ser relacionado com um determinado periodo, como dia, semana, més e niumero de anos;

 Ser alcancgavel, isto é os objetivos devem ser perfeitamente possivel.

Devem ser definidos em conjunto com o corpo gerencial, visando o envolvimento dos seus
stakeholders.

Ja as Estratégias (como? por onde vamos chegar?), sdo consideradas as formas através das
quais se alcangardo os objetivos da empresa. Devem ser concretas e consistentes entre si.

Enquanto que o Plano de Ag&o de um planejamento configura-se no desdobramento
operacional (acdes especificas) das estratégias escolhidas, que deverdo ser implementadas para
atingir os objetivos. Qualquer estratégia sé é boa se a execucdo for boa.

De forma resumida, podemos dizer que um Plano de Acdo é um documento utilizado para
planejar todas as acdes necessérias para atingimento de um resultado desejado ou na resolucéo de
problemas. Este documento geralmente é criado no formato de uma planilha (eletrénica ou mesmo de
papel), contendo informacdes como objetivos, agfes e responsaveis com suas respectivas datas de
entregas. Vocé pode criar um plano de acdo simples, com poucos campos para monitoramento e
controle ou um plano de a¢&o mais robusto.

Em geral, um bom plano de atividades deve contemplar os seguintes itens segundo Drucker
(2003):

* Objetivo geral a ser alcangando com o plano de agoes;
* Lista de acdes e atividades a serem executadas;
* Data de inicio e fim previsto para cada agao ou atividade;
» Orcamento alocado para cada acéo ou atividade;
» Responsavel pela execugao de cada agao;
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* Objetivos de cada acao ou atividade a ser executada;
* Riscos previstos na execugao e os seus respectivos planos de contingéncia.

O plano de acéo precisa servir de base para a administracao do tempo que € o recurso mais
escasso e mais valioso de um executivo. Numa organizacdo seja ela 6rgdo de poder publico,
empresa ou entidade sem fins lucrativos, a perda de tempo é inerente. Um plano de acéo sera indtil
se ndo puder determinar de que forma o executivo usa 0 seu tempo, ou seja, hos Planos de Acdes
devem estar consolidadas todas as informac8es sobre o objetivo a ser buscado, detalhando para isto
todas as atividades necessarias para concretiza-lo, quanto os recursos fisicos, monetarios e humanos
necessarios. Essa ferramenta permite que todas as decisGes sejam tomadas antes mesmo de serem
colocadas em pratica, garantindo uma maior taxa de acerto e possibilitando a correcdo prévia de
eventuais problemas. Dessa forma, € muito indicada para alcancar solugdes a curto prazo, mas nada
impede de ser utilizada também em outras circunstancias. O plano de agdo segundo Peter Drucker
(2003), pode ser utilizado por profissionais que querem atingir alguma meta em suas carreiras ou por
empresas que precisam investir em solu¢cdes mais complexas. Ele possibilita que o executor siga uma
sequéncia de tarefas mais claras e logicas previamente delimitadas, o que leva a concretizacao dos
objetivos de forma mais rapida e pratica. A sua efetividade é explicada principalmente porque
considera as condi¢Bes internas e externas ao individuo ou a companhia para montar estratégias
adequadas a serem desempenhadas em determinado periodo de tempo.

Observa-se claramente a defini¢cdo citada através da figura 1 ilustrada abaixo:

FIGURA 1 — Método de como fazer o planejamento estratégico.
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Fonte: Chiavenato e Sapiro (2009).
4 METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como estudo de caso descritivo, (YIN, 2005), de carater
qualitativo, mediante o levantamento de campo por meio de entrevista e documentos disponibilizados
pela organizacdo. O estudo de caso, segundo Yin (2005), é considerado flexivel, porque o
pesquisador pode fazer uso de varadas técnicas de levantamto de dados, com o objetivo de melhor
dimenrsionar a interpretacéo das informacgdes colhidas. Em relagdo a pesquisa descritiva sobre o qual
pode se compreender o entendimento apresentado por Gil que caracteriza: as pesquisas descritivas
tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno,
ou entdo, estabelecimento de relagdes entre variaveis. (Gil, 2008, p.42).

Em relacdo a abordagem do problema a pesquisa teve caracteristica qualitativa, pois foi
realizado uma entrevista com os dois gestores da empresa, sendo estes 0s responsaveis pela gestdo
total do negécio. Na opinido de Minayo (2008), a pesquisa qualitativa lida com categorias de analise
na qual a intengdo é reunir elementos, ideias e expressfes em volta de conceitos capazes de reunir
uma andlise minuciosa dos estudos selecionados.

Quanto a finalidade a pesquisa se caracteriza como aplicada, pois tem como objetivo a
solucao de problemas especificos, tendo como fim a criagdo de conhecimento para uma aplicacdo
pratica, onde a proposta € verificar a aplicacdo de um planejamento estratégico como ferramenta de
gestdo, a pesquisa aplicada segundo Silva (2005), tem como principio a geracdo de conhecimento
para uma aplicacdo préatica e voltada a solucdo de problemas especificos, envolvendo interesses
locais e visando a solucdo de problemas concretos,

Sdo inimeros os estudos que podem ser classificados sob este titulo e uma das
caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo de coletas de dados, tais como entrevista e
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observagéo sistematica do negdcio, permitindo analise dos dados levantados e o entendimento sobre
0 assunto estudado.

A unidade de andlise da pesquisa constitui-se de uma inddstria alimenticia localizada em
Santiago-RS, fundada em 18 de novembro de 1996 a empresa tem como razdo social Nelcinda
Conceicdo Kraetzig Donini - ME adotando como nome fantasia ND Biscoitos Caseiros. E uma
empresa familiar que tem como proprietarios o casal Augusto Donini e a Sr® Nelcinda Conceicéo
Kraetzig Donini, atualmente conta com um quadro funcional de 14 colaboradores. Seu ramo de
atividade é o de fabricacdo de biscoitos e bolachas onde atualmente suas vendas estdo localizadas
no Vale do Jaguari e em algumas cidades da Fronteira Oeste totalizando um faturamento anual de R$
510 mil.

O instrumento adotado para este estudo de caso foi a coleta dos dados através de uma
entrevista com 10 (dez) perguntas abertas e fechadas de opinido que foi analisado através das
respostas fornecidas pelos proprietarios, e posteriormente, comparado com o referencial tedrico
apresentado por este estudo com o proposito de mensurar os resultados do desenvolvimento da
empresa através da implantagdo e utilizacdo do planejamento estratégico como ferramenta de
gestao.

O levantamento de informagfes para a segunda etapa do estudo, considerando diversos
aspectos relacionados com as ferramentas do planejamento estratégico, ocorreu através de 12
visitas, ocorridas entre o periodo dos meses de outubro de 2015 a julho de 2016.

5 DESCRIGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Na primeira pergunta abordou-se sobre o que é planejamento estratégico na visdo dos
sécios empreendedores, dentro disso observou-se que ambos possuem a mesma Vvisdo estratégica
de negécio, ao classificarem o planejamento estratégico como forma de se chegar ao objetivo de
maneira mais organizada e direcionada através de a¢Bes que correspondam com as exigéncias
competitivas, buscando assim se preparar para os resultados que advém do planejamento e da
execucao de suas acoes.

Diante desta resposta, percebeu-se que a empresa possui de forma clara e objetiva a
definicdo do que é e para que serve o planejamento estratégico na visdo empresarial de negocios
precisamente dentro do contexto em que esta inserida, pois, como foi abordado no inicio deste
estudo, muito se ouve falar em planejamento estratégico, e nas organizacdes de maneira geral ainda
se pode encontrar uma série de interpretacdes em relacdo a esta ferramenta da administracao téo
necessaria na atualidade. O planejamento estratégico ndo deve ser considerado apenas como uma
afirmacado das aspiracdes de uma empresa, pois inclui também o que deve ser feito para transformar
essas aspiracdes em realidade. SO é eficiente desde que ndo seja utépico e que os objetivos
tracados sejam alcancaveis. (OLIVEIRA, 2007).

Uma vez definido o planejamento estratégico dentro da visdo dos sécios, relatou-se sobre os
objetivos almejados pela empresa mesmo que estes ndo estejam formalizados em documentos.
Através da resposta observou que a empresa tem seus objetivos almejados mas ndo formalizados
documentalmente, onde buscam criar uma imagem cada vez mais forte no mercado em que estao
inseridos, através da qualidade e variedade dos produtos oferecidos almejando a curto prazo a
contratacdo de mais profissionais capacitados no ramo formando uma nova equipe de trabalho que
atenda as exigéncias e as expectativas dos seus clientes, contribuindo assim com o crescimento
econdmico e sustentavel da empresa.

Outro ponto destacado foi sobre a identidade organizacional ou seja, ter bem definido o
papel da empresa frente a sociedade, ou seja, a razdo pela qual ela existe. Neste sentido foi afirmado
que a empresa possui sua missao definida, porém, ainda ndo formalizada, e que a partir do momento
em que buscaram fundamentar suas acfes através de planejamentos e estratégias de negécios,
observaram a real importancia de vincular suas a¢c6es de acordo com 0 que estavam dispostos a
realizar no mercado em que estdo inseridos, a partir dai surgiu & missdo da empresa. Sendo que a
missao foi declarada da seguinte maneira: “Manter e aprimorar a qualidade dos alimentos produzidos,
levando sabor e bem-estar aos consumidores. Trabalhar com eficiéncia na entrega, gerando
confianga e credibilidade a todos os nossos clientes”.

Na sequéncia pergunta-se sobre a visdo da empresa até 2020 e os valores vivenciados pela
mesma. E é percebido que a empresa tem claramente seus valores definidos e vivenciados no dia a
dia, através da transparéncia, ética, respeito, com os funcionarios, clientes e concorrentes, e atuagéo
pautada na responsabilidade e assiduidade. J& em relagdo a visdo a empresa apresenta uma gama
de objetivos a serem trabalhados a curto, médio e longo prazo, visando o crescimento econdmico e
sustentavel através da construcéo de cenarios e objetivos a serem buscados pela empresa. Portanto,
a visdo da empresa até 2020 é a seguinte: “Ser referéncia no ramo de atuagéo pelos consumidores,
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através da ética, comprometimento, bom atendimento e principalmente pela qualidade e diversidade
dos produtos produzidos.”

A empresa identifica seus pontos fortes e fracos, bem como as oportunidades e ameacas
vislumbradas no mercado respondendo com clareza todos os itens da tabela, fatores considerados de
extrema relevancia no mundo corporativo, pois antes de conhecer os concorrentes faz-se necessario
conhecer a si mesmo, através de suas potencialidades.

As mudancas sdo constantes e aceleradas e as empresas que nao forem capazes de se
planejar com uma viséo clara e definida de como diferencia-la de seus concorrentes, dificiimente
conseguirdo permanecer ou até mesmo sobreviver diante das exigéncias sobrepostas por este
mundo dinamizado e competitivo.

Faz-se necessario conhecer o ambiente em que se esta inserido aproveitando ao méaximo
as oportunidades que lhes sado oferecidas, transformando os pontos fracos advindas de seus
concorrentes em oportunidades de diferenciagdo em seus negodcios, para isso é de extrema
relevancia conhecer de perto os concorrentes.

QUADRO 1: Fatores internos x fatores externos

Pontos Fortes/Forcas Variedade e qualidade dos produtos
Preco do produto

Localizacéo e instalacbes da empresa
Boa reputacdo com clientes e
fornecedores

Capital de giro

Controles administrativos e financeiros
Analise de mercado

M&o-de-obra qualificada

Fatores
Internos

YV VYV

Pontos
Fracos/Fraquezas

Oportunidades Novos produtos

Novos mercados
Divulgacéo
M&o-de-obra qualificada
Concorréncia

Fatores
Externos

Ameagcas

VVIVVV|HVVYVYY

Fonte: Elaborado pelos autores.

No quadro 1 acima, foram identificados ( de acordo com a percepc¢édo dos gestores) 0s pontos
fortes e fracos x oportunidades e ameacas da empresa Nelcinda Concei¢do Kraetzig Donini.

Em relagdo aos mecanismos de acompanhamento e revisdo de suas ac¢des foi respondido
que a empresa tem consciéncia da importancia de se ter, mas que ainda ndo conseguiu colocar em
pratica por falta de tempo e de pessoal qualificado para o exercicio desta fungéo.

Por fim aborda-se como a empresa define suas agdes e seus responsaveis para alcangar 0s
objetivos. A mesma relatou que sabe da importdncia de tracar seus objetivos e metas, e,
principalmente delegar um responsavel pelo acompanhamento mas que nesta parte estdo deixando a
desejar pelo acumulo de servico na producdo e muitas vezes por ndo darem a devida importancia
para esta questdo que entendem ser fundamental para a sobrevivéncia da mesma.

Salientaram que, depois da entrevista, a mesma serviu de alerta para inimeras questdes
importantissimas para o0 bom andamento do negécio e que a partir desta data irdo se comprometer
bem mais com a parte estratégica da organizagdo. Visualizaram também, que o planejamento
apresenta vantagens reais para a empresa pois ajuda a assegurar o seu desenvolvimento, acelera o
ritmo de mudancgas, conduz a agéo eficiente.

Consideraram ainda que o planejamento ndo é uma ferramenta cara, complexa e muito
formal, podendo com a ajuda dos funcionarios ser realizado de uma maneira mais modesta,
simplesmente observando o cotidiano da empresa, fazendo uso de informa¢des e conhecimentos,
garantindo uma visdo do futuro mais ampla para a empresa.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Cada empresa € constituida por uma histéria, e um caminho de desenvolvimento proprio
trazendo em suas ac¢des as marcas de suas peculiaridades a partir das escolhas que fazem.

Através desse estudo, verificou-se a necessidade da empresa frente a competitividade
buscar aumentar o numero de clientes para assegurar a sua sobrevivéncia no mercado. No entanto,
destaca-se que nada disso € possivel sem que haja um planejamento adequado e sem que a
empresa opte por acles estratégicas que realmente tragam resultados positivos para sua
organizacéo.

Conhecer os funcionarios, a concorréncia, os clientes e os fornecedores, por exemplo, é
uma acado simples que faz parte do planejamento, mas que possibilita a organiza¢do, uma visdo mais
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ampla de seu desempenho e sua imagem perante os clientes. As a¢fes estratégicas, principalmente
as que envolvem o planejamento, possibilitam que a empresa mantenha-se no mercado com mais
forca, tornando-se mais competitiva e fidelizando seus clientes.

Por outro lado, é também um processo gerencial que permite estabelecer um
direcionamento a ser seguido pela organizacdo, com o objetivo de se obter uma otimizacdo na
relacdo entre a empresa e seu ambiente, ou seja, 0 planejamento é o processo que instrumentaliza a
resposta que a organizacdo precisa apresentar ao seu ambiente diante de um contexto de mudancas.

Vale lembrar que o planejamento estratégico ndo € uma receita pronta que se encontra
disponivel no mercado, e ndo pode ser visto como uma ferramenta isolada que garanta por si s6 as
estratégias e a otimizacéo dos resultados da empresa. O planejamento deve ser uma ferramenta que
auxilie na identificagdo e implementacéo das estratégias em todos os niveis da empresa de forma
eficiente e flexivel desenvolvendo suas agGes e potencialidades dentro deste mercado corporativo

O resultado da pesquisa proporcionou conhecimentos importantes acerca do planejamento
estratégico como ferramenta de gestdo dentro da empresa, possibilitando o levantamento de
guestbes que poderdo ser abordadas e desenvolvidas futuramente pela empresa, através da
importancia da gestédo das informacfes obtidas no ambiente interno e externo para o delineamento e
posicionamento estratégico da empresa em seu segmento de atuacao.

Constatou-se através deste estudo de caso, que parar para planejar as acdes é essencial
para o crescimento e desenvolvimento de qualquer organizacdo, jA que define a relagdo entre a
empresa, 0s clientes e a concorréncia, entendendo qual é o desafio de dirigir, coordenar, gerir e
administrar com exceléncia.

Por fim, o Planejamento Estratégico, € uma ferramenta de gestdo muito importante para
qualquer organizacdo, seja ela de pequeno ou grande porte. E preciso conhecer o negdcio, a
estrutura, valores e cultura da organizacdo, analisar o ambiente em que esta inserida e possuir uma
visdo do futuro para alcancar vantagem competitiva diante de seus concorrentes.

Pela relevancia do planejamento estratégico no contexto organizacional, em especial para
as micro e pequenas empresas, no sentido de ser um instrumento importante na identificagéo,
implementacao e direcionamento de estratégias futuras, é que sugere-se a continuidade dos estudos
na empresa ND Biscoitos Caseiros, a fim implantar o planejamento estratégico e analisar seus efeitos
nos resultados econdmico-financeiros e no desempenho organizacional como um todo.
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PROJECT MODEL CANVAS AS PLANNING TOOL FOR PUBLIC CONTRACTS AND
ACQUISITIONS
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URI — Santo Angelo, RS, Brasil, rodrigoameirelles@bol.com.br
Sergio Brasil Fernandes, Universidade Federal de Santa Maria, UFSM, RS, Brasil,
sergiohaiti33@hotmail.com

RESUMO

Este estudo tem por objetivo principal analisar a viabilidade da implantacdo do Project Model Canvas
como ferramenta de gestdo estratégica para o planejamento das aquisi¢cdes/contratagbes em uma
instituicdo publica. Para realizar tal intento, situou-se a pesquisa sob a égide da New Public
Management (ou nova gestdo publica), ancorando-se em um referencial tedrico inovador que
privilegia a argumentacéo sobre o tema proposto. Em termos metodoldgicos, esta investigacéo trata-
se de um estudo de caso em uma organizac¢é@o militar do Exército Brasileiro. Os principais resultados
desta investigacdo encontram-se elencados nas respostas fundamentais do Quadro de Modelo de
Negdcios da Ferramenta Canvas, o que permite concluir que o emprego dessa Ferramenta para o
planejamento da execucd@o or¢amentéria na instituicdo publica, foco da pesquisa, é perfeitamente
viavel.

Palavras-chave: Project Model Canvas; Nova gestdo publica; Instituicdes publicas; Organizacdo
militar.

ABSTRACT

The main objective of this study was analise the feasibility of implementing the Project Model Canvas
as a strategic management tool for purchasing/charting planning in a public institution. To accomplish
this, research was placed under the aegis of New Public Management, anchoring itself in an
innovative theoretical reference that privileges the argumentation about the proposed theme. In
methodological terms, this investigation is a case study in a Brazilian Army military organization. The
main results of this research are listed in the key responses of the Canvas Tool Business Model
Framework, which allow us to conclude that the use of this Tool for planning the budget execution in
the public institution, the focus of this research, is perfectly feasible.

Keywords: Project Model Canvas; New public management; Public institutions; Military organization.

1 INTRODUCAO

Este estudo aborda a aplicabilidade da Ferramenta Project Model Canvas em instituicbes
publicas, como meio de contribuir para o aprimoramento dos processos de aquisi¢fes e contratacdes
publicas. Entende-se que essa Ferramenta pode colaborar efetivamente com a eficiéncia na
administragdo publica, obedecendo assim, o mandamento legal introduzido na Carta Magna pela
Emenda Constitucional n°® 19, de 4 de junho de 1998.

A insercao desse principio no texto da “Lei Maior” apenas oficializou o modelo gerencial como
um dos principios constitucionais, uma vez que 0 mesmo ja vinha sendo posto em pratica desde a
publicacdo, em 1995, do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado?.

Na visado de Paula (2005, p. 38): “A crise do nacional-desenvolvimentismo e as criticas ao
patrimonialismo e autoritarismo do estado brasileiro estimularam a emergéncia de um consenso
politico de carater liberal [...]". Com enfoque similar, Abrucio (1997, p. 11) entende que: “Foi neste
contexto de escassez de recursos publicos, enfraquecimento do poder estatal e de avan¢co de uma
ideologia privatizante que o modelo gerencial se implantou no setor publico”.

Constata-se, por conseguinte, que a New Public Management (ou nova gestao publica) surgiu
com o objetivo de reduzir a participacdo do Estado nas atividades ndo essenciais, bem como
aumentar a eficiéncia e a produtividade nas relagcbes entre o governo e os cidaddos. Esse modelo
surgiu amparado nos pilares da burocracia, inovando a maquina publica, tornando-se o0 novo
paradigma de gestao das organizag6es publicas brasileiras, a partir da década de 1990.

! Documento que define objetivos e estabelece diretrizes para a reforma da administracao publica
brasileira
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Desse modo, fundamentado nas ideias de liberdade econémica, defendidas no Consenso de
Washington, o novo modelo tinha como principios, dentre outros: a abertura comercial, as
privatizacdes, a flexibilidade e o controle dos gastos publicos. Para Paludo (2012), nesse novo
modelo de gestéo publica gerencial identificam-se trés estagios: o gerencialismo puro, 0 consumerism
e o Public Service Orientation — PSO.

A diferenca entre esses estagios decorre do fato de que as pessoas sdo vistas como
contribuintes para o gerencialismo puro, como clientes-consumidores para 0 consumerism e como
cidadaos para o PSO - sendo os pontos principais de cada estagio, respectivamente, a economia e a
eficiéncia; a efetividade e a qualidade; a equidade e o accountabiity (ABRUCIO, 1997).

Infere-se, portanto, que para os dois primeiros estagios — o gerencialismo puro e o
consumerism — as demandas da sociedade devem ser supridas pelo servigo publico, tendo o cidadao
um papel estatico nas decisbes do Estado, enquanto que para o PSO, os cidaddos e outras
organizagfes sdo denominados parceiros que caminham ao lado da esfera publica, auxiliando e
opinando no destino do orcamento publico.

Cumpre salientar, que o gerencialismo puro mostrou-se deficiente, uma vez que a sociedade
era vista apenas como a fonte de recursos para financiar a maquina publica (PALUDO, 2012). Além
disso, enfatizou-se em demasia a eficiéncia, deixando-se em plano secundario a efetividade — que,
vale dizer, sdo conceitos bem distintos.

Carvalho Filho (2007, p. 25) vislumbra que: “A efetividade é voltada para os resultados
obtidos com as ag¢des administrativas”. Ja, a conceituacao de eficiéncia, na concepgéo de Figueiredo
e Nobrega (2002), imp&e a Administracdo Publica a persecucdo do bem comum, sempre em busca
da qualidade, do néo desperdicio e de maior rentabilidade social.

Assim, com o esfor¢o de conseguir maior efetividade para os gastos publicos surgiu o estagio
do consumerism, cujas estratégias sdo direcionadas para a qualidade do servigo publico prestado ao
consumidor. Nesse enfoque, Aragao (1997) considera que esse estagio — juntamente com o PSO —
foge do padrao liberal do gerencialismo puro, assemelhando-se mais ao empreendedorismo do setor
privado.

Todavia, o consumerism também apresentou falhas, evidenciadas na assimetria de
interesses existente nas relacdes entre a sociedade e o Estado. Nesse conflito, o Estado sempre se
sobrepora ao consumidor, porque se encontra amparado pela supremacia do interesse publico sobre
0 particular. Em face disso, os anseios sociais podem nado ser atendidos em decorréncia da
imposicdo de alguns servicos publicos por parte do Estado.

Mais recentemente, a administragcdo publica incorporou ao seu modelo de gestdo o PSO, cujo
escopo procura fortalecer a interagcdo entre aqueles que gerenciam a res publica? e o cidadao.
Enfatiza-se que este estadgio defende uma maior transparéncia das acbes governamentais, a
responsabilidade dos gestores e o dever de prestar contas dos gastos realizados. Abrucio (1997, p.
26) ratifica esse entendimento ao afirmar que: “Toda a reflexdo realizada pelos teéricos do PSO leva
aos temas do republicanismo e da democracia, utilizando-se de conceitos como accountability,
transparéncia, participagdo politica, equidade e justica, questdes praticamente ausentes do debate
sobre o modelo gerencial.”

Entretanto, o advento de um novo modelo ndo implica o abandono dos modelos de gestéo até
entdo existentes. Sobre isso, Sechi (2009, p. 365) explica: “Ao invés de falar em ascenséo,
predominio e declinio de modelos organizacionais, talvez seja mais frutifero falar em processo
cumulativo de mudangas nas praticas e valores”.

Levando-se em conta a gestdo publica moderna e seus trés estagios, depreende-se que o
planejamento esta presente em qualquer um dos estagios. Também, € consenso que o planejamento
€ a variavel critica do sucesso de qualquer gestdo, seja no setor publico ou privado. Além disso,
infere-se que a idealizagdo prévia a acdo € de fundamental importancia para uma boa gestdo da
logistica publica, haja vista que atuar “apagando incéndios” resulta fatalmente em contratagcbes
tumultuadas (SANTOS, 2013).

Diante dessa dificuldade evidenciada e, também, por ndo terem sido encontradas, na
literatura atual, pesquisas que apresentassem um processo de aplicacdo das ferramentas da gestéo
estratégica aplicadas ao setor publico, nos moldes apresentados no presente estudo, o que indica o
ineditismo desta pesquisa, estabeleceu-se por objetivo analisar a viabilidade da implantagdo do
Project Model Canvas como ferramenta de gestdo estratégica para o planejamento das
aquisicBes/contratacdes em uma instituicao publica.

2 Expresséo originaria do Latim que significa literalmente “coisa do povo” ou “coisa publica”.
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Para tanto, faz-se necessario avaliar a aplicabilidade da Ferramenta Canvas no setor publico,
uma vez que, no setor privado, tem se destacado pela praticidade, facilidade na exposicdo de ideias e
simplificacdo dos procedimentos.

A fim de realizar tal avaliacdo, desenvolveu-se um estudo sobre aquisi¢cbes e contratacdes
realizadas, por meio de licitagBes, em uma organizacdo publica brasileira, propondo um planejamento
alternativo para as despesas orcamentdrias a serem realizadas, no ano de 2017.

Com isso, espera-se contribuir para o aperfeicoamento da gestao da organizacdo estudada e
subsidiar técnicos e gestores em pesquisas sobre a Ferramenta Project Model Canvas aplicada ao
primeiro setor.

Ao finalizar essa abordagem introdutdria, vale dizer que, com o intuito de demonstrar o que se
propde, estruturou-se este artigo em cinco sec¢des. Nesta introducdo, definem-se a tematica, o
problema e o objetivo deste estudo. Na segunda secao, caracteriza-se o Project Model Canvas, como
uma ferramenta de gestdo. Na terceira secdo, detalha-se a metodologia aplicada a pesquisa. Na
quarta secdo, apresentam-se os resultados obtidos e a interpretacdo desses resultados. E, por fim,
na quinta e Ultima secédo, expbem-se as consideracdes finais.

2 PROJECT MODEL CANVAS

A Ferramenta Project Model Canvas é uma adaptacdo do Business Model Generation, de
Alexander Osterwalder, e baseia-se em principios da neurociéncia, entre eles: a simplificacdo, o
agrupamento de ideias e 0 engajamento dos stakeholders.

O primeiro principio — o da simplificacdo — € importante, pois o cortex pré-frontal do ser humano
nao assimila varias informagdes ao mesmo tempo, devido a limitagdo da “capacidade computacional”
dessa regido cerebral. Por sua vez, o segundo principio — o do agrupamento de ideias — serve para
facilitar a memorizagéo das informacg8es geradas pelo método, uma vez que, ao agrupar ideias, se
amplia o potencial de entendimento de conteudos. Por fim, o terceiro principio — o do engajamento
dos stakeholders — tem como objetivo privilegiar o “n6s” em detrimento do “eu” (FINOCCHIO JUNIOR,
2013).

A Ferramenta Canvas permite o gerenciamento de projetos sem o preenchimento de varios
documentos, diminuindo, dessa forma, a burocracia. De acordo com Finocchio Juanior (2013), essa
Ferramenta foi desenvolvida com o objetivo de disponibilizar aos usuarios de projetos um instrumento
simples, pratico, de facil entendimento, mas, ao mesmo tempo, bem estruturado e organizado. E
constituida de quatro etapas, quais sejam: concep¢ao, integracéo, resolu¢éo e compartilhamento.

A primeira etapa — a concep¢do — engloba um workflow de treze passos e tem o intuito de
responder as questdes fundamentais, sintetizadas no Esquema 1, que definirdo o projeto.

Esquema 1 — Ferramenta Canvas — questfes fundamentais

O que? Quando e quanto?

*Produtos *Riscos

*Requisitos +Linha do tempo
*Custos

Fonte: elaborado pelos autores, a partir do Project Model Canvas concebido por Finocchio Junior
(2013, p. 49).

Verifica-se, nesse esquema, que sao cinco as questdes fundamentais cujas respostas devem
definir os trezes passos supracitados. As respostas a essas questdes, ou seja, as definicbes
estabelecidas pelos stakeholders é que vao determinar o0 encaminhamento do processo.

A segunda etapa diz respeito a integracdo das questdes fundamentais e a respectiva
consisténcia entre esses questionamentos. Os blocos s@o agrupados com a finalidade de realizar as
ligacBes necessarias.

Nesse sentido, os objetivos SMART? do projeto devem ser justificados por demandas nao
atendidas e/ou oportunidades ndo exploradas. Posteriormente, caso esses objetivos sejam atingidos,
devem-se criar valores tangiveis e intangiveis como beneficios futuros para a organizagdo. Os
requisitos precisam estar atrelados a geracdo do produto, sendo que esse Ultimo deve apresentar
forte correlagdo com os objetivos.

8 Specific, measurable, achievable, realistic, temporary (especifico, mensuravel, realizavel, realista,
temporario) (traducdo nossa).
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As premissas (variaveis que retratam as ocorréncias oriundas de fatores externos a
organizacdo) devem ter 0s riscos de sua ndo ocorréncia dimensionados. As entregas das etapas do
projeto devem ser alocadas para os membros da equipe, com o0s prazos limites definidos, com os
custos levantados, com as restricfes e 0s riscos mensurados.

A terceira etapa, a resolugcdo, encomenda acdes de balanceamento dos problemas como
“dever de casa” aos membros da equipe. Equacionar os problemas, em cada um dos setores ou em
cada uma das fases do processo deve ser uma meta a ser perseguida e conquistada, a fim de haja
éxito na aplicabilidade do processo como um todo.

De nada adianta verificar quais sdo e onde estdo os gargalhos do processo, se nao houver
engajamento continuo de todos os envolvidos em cada uma das atividades.

A quarta etapa, o compartilhamento, por seu turno, tem o conddo de compartilhar as
informacdes do projeto, cujo modelo é socializado para os demais membros da organizagdo para ser
evoluido.

Por fim, julga-se imprescindivel ressaltar que, no entender de Finocchio Junior (2013), o Project
Model Canvas possui as seguintes caracteristicas:

I) E um quadro para ser preenchido de forma colaborativa e é baseado em questdes essenciais
e que fazem parte de qualquer projeto.

I) O quadro é construido a partir de textos curtos, que contém sé o essencial, a alma do
projeto. Varias pessoas podem participar dessa construcéo, que é feita colando post-its.

Ill) Esse quadro é maleavel e pode ser modificado e rabiscado. Aos poucos, vocé vai
percebendo relacdes e visualizando problemas estruturais.

IV) Apés discutir e resolver os problemas, vocé tem em maos um retrato do seu projeto, que é
visual e conciso. Ideal para comunicar de forma clara e rapida o que se pretende fazer e como chegar
ao objetivo.

V) O Project Model Canvas é um ponto central para conceber, visualizar e resolver seu projeto.
Além disso, € um ponto de partida para outras plataformas, como cronogramas, planilhas e
apresentacdes. E, acima de tudo, é uma ferramenta de comunicagéo que visa unir as pessoas e suas
ideias.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa em tela enquadra-se dentro do paradigma personalista das Ciéncias Sociais, pois a
Ferramenta Project Model Canvas subordina o seu preenchimento as pessoas. Nesse sentido,
Chiavenatto (2003) apregoa que a participagdo das pessoas dos escaldes inferiores na solucdo de
problemas da empresa aprimora as relagbes humanas e fortalece a confianca entre os individuos da
organizacéo.

Sendo assim, este estudo ancorado nessa ideia de contar com a participacéo dos stakeholders
e, a0 mesmo tempo, instigar esses stakeholders a participarem do processo, pretende desvelar o
problema de pesquisa, atingindo o objetivo proposto neste estudo.

Para tanto, optou-se por utilizar a abordagem qualitativa, visando “[...] explicar o porqué das
coisas, exprimindo o que convém ser feito [...]" (Silveira; Cérdova, 2009, p. 32). No que se refere a
natureza, trata-se de uma pesquisa basica, pois tem o intuito de “[...] gerar conhecimentos novos,
Uteis para o avancgo da Ciéncia [...]" (ibidem, p. 34). Sendo assim, faz-se necessario externar que se
almeja, também, por meio deste estudo, apresentar saberes que viabilizem o0 avango da pesquisa
tedrica-pratica sobre a aplicabilidade Ferramenta Project Model Canvas em instituicdes publicas.

Além disso, com relagédo ao objetivo deste estudo, entendeu-se ser mais apropriado lancar
mao da pesquisa descritiva, em virtude de se ter a pretensdo de desenvolver a andlise proposta a
partir da descricdo de fatos e fendmenos que ocorrem em uma determinada OM do Exército.
Enfatiza-se que a pesquisa descritiva demanda uma vasta gama de informagdes a serem descritas e
analisadas (TRIVINOS, 1987) e, vale ressaltar, também, que é justamente isso o que se pretende
buscar no decorrer desta investigacéo.

Nesse contexto, para diagnosticar se o Project Model Canvas pode ou ndo ser utilizado como
ferramenta de gestao estratégica para o planejamento das aquisices e contratagbes em 6rgéos
publicos, optou-se pelo estudo de caso, como modalidade de investigagdo, porque se trata de “[...]
uma investigacdo empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos.” (YIN, 2001, p. 32).

Quanto a coleta de dados, definiu-se que os procedimentos técnicos utilizados seriam a
pesquisa bibliogréfica e a pesquisa documental e a observacédo participante. Conforme Gil (2008, p.
50), a pesquisa bibliografica desenvolve-se “[...] a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos.” De acordo com Gerhardt et al. (2009, p. 69), a pesquisa
documental é “[...] realizada a partir de documentos, contemporaneos ou retrospectivos, considerados
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cientificamente auténticos (ndo-fraudados)’. Quanto a observagéo participante, Gil (2008, p. 103)
afirma que “[...] consiste na participacéo real do conhecimento na vida da comunidade, do grupo ou
de uma situagao determinada.”

Portanto, vale resumir que este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de abordagem
qualitativa, de natureza basica, que tem o intuito de atingir o objetivo proposto por intermédio da
pesquisa descritiva, tomando o estudo de caso, como modalidade de pesquisa, utilizando, também,
as pesquisas bibliografica e documental e a observacao participante, como procedimentos técnicos
para a coleta de dados.

Por fim, faz-se necessario esclarecer que o presente estudo é reflexivo e preliminar, contendo
uma proposicao sem pretensao de estar acabada.

3.1 MODUS OPERANDI METODOLOGICO

Pér em marcha esta investigacdo exigiu tracar uma senda pratica, ou seja, delinear os
procedimentos metodolégicos a serem empregados, alicercando a construcdo do estudo e
viabilizando, dessa forma, aplicar a Ferramenta Project Model Canvas, de modo que fosse possivel
detalhar, o maximo possivel, as quatro etapas que a constituem: concepcao, integracéo, resolucdo e
compartilhamento.

Primeiramente, além de estabelecer o roteiro de pesquisa, houve a necessidade de
dimensionar quais eram as reais necessidades da instituicdo. Nessa primeira etapa, foram detectadas
falhas de planejamento e a necessidade de evolucdo para modelos de gestdo que aperfeicoem a
gualidade dos gastos da organizacdo. Diante desse cenario, procedeu-se a escolha da ferramenta de
planejamento denominada Project Model Canvas, cujo objetivo consiste em trazer para a gestédo
publica as inovadoras e produtivas técnicas da gestao privada (FINOCHIO JUNIOR, 2013), porque,
afinal, se entendeu que, por se tratar de uma ferramenta simples e efetiva, se moldaria perfeitamente
ao projeto da OM.

Superada essa fase preliminar, partiu-se para as pesquisas bibliogréfica e documental, com a
finalidade de estabelecer uma correlacdo forte da teoria com a pratica. Uma vez garantida a
correlagdo supracitada, procurou-se, posteriormente, internalizar em cada servidor a importancia do
planejamento para a eficiéncia e a efetividade das aquisi¢des e contratacdes.

Salienta-se que a observac¢éo participante, como técnica de coleta de dados, deu-se em todos
0os momentos da investigac@o, servindo de base empirica para a constru¢do deste artigo. Vale
ressaltar, ainda, que os dados primarios foram extraidos por meio da observagéo participante, uma
vez que os pesquisadores estavam presentes na organiza¢do foco do estudo e, portanto, inseridos
em seu cotidiano. Nessa perspectiva, importa afirmar que Gil (2008, p. 103) ratifica essa escolha,
argumentando nos seguintes termos: “[...] se pode definir observagédo participante como a técnica
pela qual se chega ao conhecimento da vida de um grupo a partir do interior dele mesmo.”

Em etapa subsequente, foi preenchido o Quadro de Modelo de Negocios* pelos 21 militares
participantes da pesquisa (9 oficiais, 3 subtenentes, 6 primeiros-sargentos, 3 segundos-sargentos)
com as respectivas interpretacdes. Nessa etapa, pode-se perceber que a Ferramenta Canvas
potencializou o planejamento das necessidades materiais do 6rgao, além de considerar, previamente,
as possiveis falhas, bem como a preparacao da resposta mais adequada para cada uma delas.

Por seu turno, as reunifes entre os integrantes da organizagéo foram realizadas com os oficiais
e graduados da instituicdo — participes desta pesquisa — com o intuito de responder as questdes
fundamentais da Ferramenta Canvas. Esse preenchimento se deu nos moldes de um brainwriting, no
qual os colaboradores registraram as suas ideias em post-its e fixaram-nas no Quadro de Modelo de
Negocios.

A analise dos dados selecionados que compuseram os resultados finais (apresentados nos
Quadros 1, 2, 3, 4 e 5) deu-se por meio de debate, sendo a experiéncia profissional e a capacidade
argumentativa as varidveis substanciais para o julgamento das ideias propostas. Juntamente com
essa subjetividade, o histérico das aquisi¢cdes e contratacfes da organizacdo auxiliou para que as
escolhas fossem consideradas as mais acertadas.

4 RESULTADOS E INTERPRETAQAO

Por intermédio do preenchimento do Quadro de Modelo de Negécios da Ferramenta Project
Model Canvas, realizado de acordo com os procedimentos metodoldgicos definidos na secdo 3,
apuraram-se as respostas para os quesitos das cinco questdes fundamentais investigadas, cujas

4 “A ferramenta chamada de Quadro de Modelo de Negécios (Business Model Canvas), criada por
Alex Osterwalder e Yves Pigneur, serve para planejar e visualizar as principais fungbes de um
negdcio e suas relacdes” (SEBRAE, 2015).
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formulaces finais estdo apresentadas nos Quadros 1 a 5 que, por sua vez, foram elaborados a partir
do Esquema 1.
Verifica-se, no Quadro 1, que responder a primeira questdo fundamental (Por qué?) implica
justificar a aplicacdo da Ferramenta Canvas, definir objetivo(s) e apontar os beneficios esperados.
Quadro 1 - Ferramenta Canvas — primeira questédo fundamental

Fonte: elaborado pelos autores, com base na Ferramenta Canvas concebida por Finocchio Junior
(2013).

As justificativas para a utilizagdo da Ferramenta Canvas refletem os problemas encontrados na
OM. Verifica-se que tais dificuldades ocorrem em uma sequéncia de eventos, consequéncia da falta
de planejamento, isto &, o lapso temporal que ocorre entre o recebimento da nota de crédito — NC e a
emissdo da nota de empenho — NE, normalmente da-se em virtude de ndo haver pregdo préprio que
contemple bens e servicos mais prioritarios. Sendo assim, evidencia-se a aquisicdo de outros
produtos e servicos ndo prioritarios, mas que por estarem disponiveis em pregdes da unidade gestora
— UG acabam sendo escolhidos pela facilidade na aquisicdo. Varios fatores contribuem para que isso
ocorra: prazo curto para a realizacdo do empenho, particularmente nos meses de novembro e
dezembro, por conta do término do exercicio financeiro. No entanto, quando se imp&e a real
necessidade dos bens e/ou servigos, mas ndo ha pregéo préprio e encontra-se dificuldade para gerar
NE como UG néo participante (na carona), costuma-se lancar mao da dispensa de licitacdo, o que
ocasiona o0 emprego considerado excessivo dessa modalidade, pratica que deve ser evitada sempre
gue for possivel. Ademais, essa pratica pode (ndo quer dizer que va) resultar na aquisicdo de
produtos e/ou servicos com um valor maior do que o esperado.

Diante desses efeitos, considerados néo eficazes, e, em Ultima instancia, podem até ser lesivos
a Unido, propds-se, com a utilizagdo da Ferramenta Canvas, o planejamento de, pelo menos, 90%
das aquisicOes e contratacdes para o ano de 2017.

Importa ressaltar que, com o atingimento desse objetivo SMART, se pode obter a redugéo de
custos, realizar aquisicées e contratacbes com mais eficiéncia, além de melhorar os processos e a
imagem da organizac¢do e reduzir o tempo entre a disponibilizacdo da NC e a emisséo da NE.

Expostos os dados que respondem a 12 questéo fundamental, apresentam-se, no Quadro 2, as
respostas a 22 questdo fundamental (O qué?), ou seja, 0 que se pretende desenvolver com a
execucao do projeto.
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Quadro 2 — Ferramenta Canvas — 22 questao fundamental

Fonte: elaborado pelos autores, com base na Ferramenta Canvas concebida por Finocchio Junior
(2013).

Planejar é, de acordo com Lacombe e Heilborn (2003, p. 162), “[...] decidir antecipadamente o
que fazer, de que maneira fazer, quando fazer e quem deve fazer.” A partir desse conceito, entende-
se o planejar, neste estudo, como o levantamento das necessidades de aquisicdo de bens e/ou
contratacdo de servigos e a alocacdo de recursos humanos capacitados para executar as referidas
tarefas préaticas. No entanto, para a corre¢gdo na execugéo desses procedimentos a que se considerar
a necessidade de se ter habilidades técnicas, gerenciais e pessoais, ter visdo e planejamento, ter
dedicacao, caracteristicas essas essenciais na visdo de Dornelas (2012). Outrossim, exige-se 0
comprometimento dos stakeholders, qualidade indispensavel para a execucdo de todas as tarefas
relativas a uma licitagéo®.

O produto, como meta prioritaria de gestdo, € o que se pretende realizar, ou seja, 0
planejamento das aquisices e contratagcbes para o ano de 2017, concretizado, por meio do
planejamento para a aquisicdo dos bens e a contratacdo de servigos tomados como subprodutos do
projeto. A ideia inicial é priorizar as atividades-fim, inclusive as atividades-meio que, diretamente,
influenciam nas atividades-fim. Definidas essas prioridades, realiza-se o planejamento das atividades-
meio voltadas a manutencédo dos bens méveis e iméveis da OM, a seguranca, ao conforto e lazer dos
seus integrantes, etc.

ApOs a definicdo das prioridades de aquisigfes/contratacdes, responder a 32 questao
fundamental da Ferramenta Canvas (Quadro 3) torna-se tarefa relevante, uma vez que por meio das
respostas obtidas sdo estabelecidos os stakeholdres externos, bem como as equipes que estardo
envolvidas no processo.

5 Procedimento administrativo formal utilizado pela Administragdo Publica para adquirir bens e/ou
contratar servicos.
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Quadro 3 — Ferramenta Canvas — 32 questdo fundamental

Fonte: elaborado pelos autores, com base na Ferramenta Canvas concebida por Finocchio Junior
(2013).

A definicdo de quem compde o rol de stakeholders externos foi obtida por intermédio de uma
visdo macro de todo o processo de aquisi¢des e contratacoes.

Por sua vez, a equipe foi construida a partir da andlise da necessidade de producéo de atos
nas diversas etapas do projeto. O publico interno tem a incumbéncia de entregar demandas pontuais
ao processo, tais como: pedido das necessidades, pesquisa de pre¢o de mercado (para evitar pregos
inexequiveis e superfaturamentos), autorizacdes, elaboragdo de editais, entre outras.

Ja o publico externo — que, no caso concreto, consiste na Advocacia Geral da Unido — tem o
dever de emitir um parecer sobre as questfes legais de todo o processo. Cumpre salientar que esse
subprocesso é de suma importancia, pois pode evitar futuras demandas judiciais.

De posse das respostas da 32 questdo fundamental, parte-se a obtencdo de respostas para a
42 questdo fundamental (Quadro 4), ou seja, intenta-se vislumbrar como realizar todos os passos
necessarios para o sucesso do projeto.
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Quadro 4 — Ferramenta Canvas — 42 questdo fundamental

Fonte: elaborado pelos autores, com base na Ferramenta Canvas concebida por Finocchio Junior
(2013).

Como se sabe as premissas podem ser verdadeiras ou falsas, validas ou invalidas, néo
admitindo ambiguidades. Diante disso, neste estudo, considerando a experiéncia destes autores, bem
como dos stakeholders participantes desta pesquisa de varios anos atuando em instituicdes publicas,
pode-se compreender as premissas como verdadeiras.

A partir disso, vislumbra-se a possibilidade de realizar as entregas conforme planejado, uma
vez que se tratam de tarefas nas quais os stakeholders tém know-how, mesmo considerando que as
restricdes mantenham-se como fatores prejudiciais, mas ndo impeditivos para a execucdo dos
processos licitatérios, bem como da realizagédo das etapas de despesa®.

Para isso, no entanto, a identificacdo dos riscos, o estabelecimento dos prazos e o emprego de
recursos — financeiros e humanos — (Quadro 5) sdo, também, fatores determinantes para a realizagédo
de um planejamento adequado tanto para promover as licitacdes, conforme prevé a legislacao?,
quanto para realizar as aquisi¢cdes e contratacdes, objetivo principal desta proposta.

6 As etapas da despesa sdo: empenho, liquidagdo e pagamento.

7 Refere-se, entre outras, principalmente, a Lei 8.666, de 21 de junho de 1993, que regulamenta o art.
37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, institui normas para licitagbes e contratos da Administracdo
Publica e da outras providéncias.
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Quadro 5 - Ferramenta Canvas — 52 questao fundamental

Fonte: elaborado pelos autores, com base na Ferramenta Canvas concebida por Finocchio Junior
(2013).

Nesse contexto, importa identificar os riscos (das entregas e das premissas), a fim de tracar
estratégias para, se for o caso, resolver os provaveis problemas que podem prejudicar,
principalmente, o cumprimento dos prazos estabelecidos.

Além disso, reitera-se que estabelecer um cronograma que permita o acompanhamento do
desenvolvimento do processo € essencial, ndo s6 para os operadores dos sistemas (Sistema
Integrado de Administracdo de Servicos Gerais — SIASG, Sistema Integrado de Administracédo
Financeira — SIAFI, Sistema de Gestao de Contratos — SICON, etc.), mas também para os chefes dos
setores envolvidos. Desse modo, pode-se racionalizar melhor a distribuicdo de tarefas, bem como
prever/suprir a auséncia de alguns dos funcionarios que fazem parte do processo, devido a férias, a
problemas de salde ou familiares, etc.

Outrossim, a aplicacdo da Ferramenta Canvas permite verificar o custo oportunidade dos
recursos humanos envolvidos e o custo dos materiais de expediente utilizados no processo.

De todo o exposto, verifica-se que, ao responder a 52 questdo fundamental, pode-se adotar
estratégias para elaborar um processo licitatério sem maiores problemas/dificuldades, porque, ao
prever os riscos, isto €, a ocorréncia de alguns problemas mais comuns de acontecer durante um
processo licitatério, pode-se resolvé-los com maior celeridade, evitando assim, a interrupcdo do
processo. Isso podera refletir, positivamente, na efetivagdo das aquisicbes e contratacdes
pretendidas para o ano de 2017, no ambito da OM estudada.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A intencdo principal do estudo foi analisar a viabilidade da implantacdo do Project Model
Canvas como Ferramenta de gestio estratégica para o planejamento das aquisi¢cbes de bens e/ou
contratacdes de servicos em uma instituicdo publica. A andlise priorizou responder se a Ferramenta
pode ou ndo ser empregada para o reposicionamento estratégico das aquisi¢cbes/contratacdes da
organizagdo universo da pesquisa.

Mesmo considerando que o estudo de caso, método utilizado nesta pesquisa, apresenta a
limitacAo de n&o ultrapassar os limites da organizacdo estudada, pois os dados coletados sdo
particularidades préprias da instituicdo e, portanto, ndo podem ser generalizados, os resultados
obtidos podem servir de parametro para implementacéo da Ferramenta Canvas em outras instituicbes
do setor publico, uma vez que este estudo demonstra que, dentre as ferramentas utilizadas no setor
privado, o Project Model Canvas pode ser um aliado importante para o planejamento dos gastos
realizados pelas organiza¢des publicas.
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Em suma, o Project Model Canvas mostrou-se adequado para fomentar ganhos diretos para
a organizacao e indiretos para a sociedade, pois a sua aplicabilidade guia o planejamento, combate
desperdicios e fortalece a institui¢éo.

Sendo assim, comprova-se que, dentre as ferramentas utilizadas no setor privado, o Project
Model Canvas pode ser um aliado do planejamento dos gastos com aquisicbes de bens e/ou
contratacdo de servicos realizados pelas organizac6es publicas.

Constata-se, portanto, que pensamentos como o de Hood (1995) e Kettl (1997) séo
corroborados, pois a New Public Management traz a comprovacédo de que as ferramentas do setor
privado aperfeicoam as estratégias das organizacdes governamentais, sem tirar do setor publico as
suas caracteristicas e particularidades.

A aplicabilidade da Ferramenta Project Model Canvas, por ser realmente 0 que se apregoa,
isto é, um instrumento simples, préatico, de facil entendimento e, ao mesmo tempo, inovador no
sentido de viabilizar o aprimoramento, ndo s6 das licitagbes, mas principalmente das aquisicbes e
contratagdes do setor publico, torna-se um instrumento valioso para as instituicdes publicas.
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TEORIAS ORGANIZACIONAIS: UM ESTUDO DE CASO DA TRAJETORIA DE UMA FRANQUIA
QUE NAO OBTEVE SUCESSO

Henrique Judson Amorim Coelho, Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do
Sul, UNIJUI, RS, Brasil, hjudson@msn.com
Daniel Knebel Baggio, Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, UNIJUI,
RS, Brasil, danibaggio@gmail.com

RESUMO

O presente estudo tem como objetivo apresentar os resultados de uma pesquisa descritiva qualitativa
de determinadas Teorias Organizacionais. Refere-se a um estudo de caso de uma Franquia de loja
de moveis de alto padréo localizada em uma cidade do interior do Parana. Utilizando a técnica da
Direct Research e subsidios tedricos obtidos através de uma pesquisa bibliografica a respeito das
teorias organizacionais, o objetivo principal foi analisar, através de uma linha do tempo, do periodo
gue antecedeu a faléncia da Franquia relacionando os fatos marcantes que ocorreram no periodo
estudado com algumas teorias organizacionais. Em consequéncia desse estudo, foi possivel verificar
a importancia da obtencdo de conhecimento acerca das teorias organizacionais para uma melhor
compreenséo das situagdes, condicbes e ambiente no qual as organiza¢gdes se encontram, de forma
a proporcionar escolhas, decisGes e posicionamentos excelentes em prol do sucesso organizacional.
Palavras-chave: Teorias, empreendedorismo, contingéncias, organizagéo, franquia.

ABSTRACT

This study aims to present the results of a qualitative descriptive research of certain organizational
theories. It refers to a case study of a high end home furniture franchise located in a country town in
Parana. Using the technique of Direct Research and theoretical subsidies obtained through a
bibliographical research on the organizational theories, the main purpose of this study was to analyze
through a timeline of the period that preceded the bankruptcy of the franchise by relating the striking
facts that occurred in the studied period with some organizational theories. As a result of this study, it
was possible to verify the importance of acquiring knowledge about organizational theories for a better
understanding of the situations, conditions in which organizations meet, in order to provide excellent
positions for organizational success.

Keywords: Theories, entrepreneurship, contingencies, organization, franchise.

1. INTRODUCAO

As teorias administrativas e organizacionais tém sido profundamente estudadas ao longo das
Ultimas décadas. Sendo composta por diversas pecas, a teoria das organizacfes € tida como um
grande mosaico; mas ndo um mosaico estatico ou que ja esteja concluido, e sim como um sistema
que esta em constante movimento. Conforme o tempo passa, as organiza¢cdes mudam, a economia
global muda, a forma de fazer negdcios muda. Com isso, “surgem novos elementos que mudam a
compreensao do sistema, levando-nos a questionar ao menos parcialmente as ‘certezas’ e crengas
anteriores” (MOTTA, 2002). Esses questionamentos dao origem a novas pesquisas e estudos, o que,
por sua vez, podem levar a novas teorias.

O presente estudo descreve alguns anos de atividade de uma Franquia que estava instalada
na Cidade de Pato Branco, Regido Sudoeste do Estado do Paran4, periodo este em que ela teve seu
ultimo Proprietério-Gerente e que culminou em sua faléncia. Esse estudo de caso deseja mostrar que
estratégias e teorias organizacionais estavam sendo aplicadas/utilizadas no periodo abordado, bem
como se uma estratégia (ou a falta dela) ou uma teoria organizacional (ou falta de conhecimento dela)
causou influéncia determinante para a faléncia da Franquia.

Para possibilitar uma interpretacdo da evolucdo histérica dos fatos que ocorreram na
Franquia, optou-se pela metodologia Direct Research, objetivando tracar uma linha de eventos
marcantes que aconteceram na organizacgao, delimitando os periodos importantes e destacando os
principais fatos ocorridos nesta trajetéria. Essa metodologia utiliza um modelo longitudinal de analise,
gue analisa a organizacdo em um determinado periodo histérico, seguindo os passos: coleta de
dados; inferéncia dos periodos e estratégias de mudanca; analise dos periodos de mudanga; e,
andlise tedrica do estudo (MINTZBERG, 1979).

2. REFERENCIAL TEORICO

E praticamente inexistente uma area do conhecimento que seja finita. Isso torna a busca pelo
aprendizado um processo continuo e interminavel. Cada vez que se atinge um nivel mais elevado
percebendo-se novas realidades e novos horizontes, esse nivel torna-se novamente a base, o ponto
de partida para a busca do “novo” outra vez. O que chamamos de evolugao do pensamento é de fato
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evolucdo, ou seja, algo dinamico e em constante mudanca; quanto mais adquirimos conhecimento,
mais descobrimos que ainda existem novos horizontes ainda ocultos por serem explorados (MOTTA,
2002).

Assim como a evolucdo do pensamento, as organizacbes sdo dinAmicas — nesse caso
“entidades dindmicas”, e altamente complexas que estio inseridas em um ambiente (SILVA, 2008). A
forma de funcionamento de uma organizacdo pode ser identificada com base em algumas teorias
organizacionais, mesmo que os administradores dessas organizacdes ndo tenham definido
intencionalmente aplicar essa ou aquela teoria. Acontece que ao longo do tempo de vida de uma
organizacdo, a maneira como ela lida com todos os elementos que a constituem e que nela
influenciam, mostra que ela se valeu de uma ou outra teoria organizacional para a tomada de
decisédo, estabelecimento de processos, definicdo de estratégias, mudancas, adequagédo ao ambiente
e que definiram seu crescimento e sucesso ou declinio e morte.

2.1. A IMPORTANCIA DO ESTUDO DAS TEORIAS

Falar em teorias pode parecer estranho dentro de uma area aplicada, voltada para a acéo e
resultados praticos como a Administracdo. Entretanto, as teorias sdo utilizadas pelos administradores
“para a tomada de boas decisdes em seus esforgos diarias de planejar, organizar, dirigir e controlar a
produtividade organizacional” (SILVA, 2008, p. 4). Conhecer teorias e saber como aplica-las
adequadamente pode se tornar um diferencial competitivo para a organizacéo, colocando-a a frente
de outras concorrentes. Assim, para um estudo mais integrado faz-se necessario um melhor
entendimento do que vem a ser teoria. Até porque, conforme o pensamento de Silva (2009, p, 11),
“sempre que decidimos e agimos existe uma teoria por tras, ou seja, a teoria e a pratica sdo sempre
inseparaveis”.

Caravantes (1999) abordando que o inicio da teoria se d4 com a observacéo da realidade, diz
que “teoria € o network de conexdes entre conceitos, juntamente com as regras de correspondéncia
integrando os conceitos com a realidade percebida” (MARGENAU apud CARAVANTES, 1999, p. 24).
Nas palavras de Stoner (1999, p. 22), “em esséncia, uma teoria € um conjunto coerente de
pressupostos elaborado para explicar as relagdes entre dois ou mais fatos observaveis”.

Para Silva (2008, p. 4) “uma teoria € um conjunto de conceitos e ideias que explica e prediz
fendmenos sociais e fisicos”. Oliveira (apud SILVA, 2009, p. 10), por sua vez, expande essa definicdo
quando fala que teoria é “o conjunto de principios e conhecimentos fundamentais e especulativos,
mas racionais, de uma ciéncia — ou arte, gerando opinides sistematizadas a respeito do assunto
considerado”.

As definicdes desses autores ndo sdo antagbnicas, e podem ser consideradas
complementares para dar um embasamento a importancia de se estudar e conhecer teorias.

Stoner (1999, p. 22) fala em quatro razdes que sdo associadas a importancia do estudo das
teorias da administragdo:

- As teorias guiam as decisfes da administragdo — o estudo das teorias ajuda a compreender 0s
processos fundamentais e, baseados nisso, a escolher uma linha eficaz de a¢ao;

- As teorias déo forma a visdo das organizacdes — o0 estudo das teorias montra de onde sao retiradas
algumas ideias sobre as organizacdes e sobre as pessoas que participam delas;

- As teorias ddo consciéncia do ambiente empresarial — a medida que se estuda as diferentes teorias,
vé-se que cada uma delas é produto do seu ambiente num dado tempo e lugar;

- As teorias sdo uma fonte de novas ideias — as teorias ddo a chance de assumir um ponto de vista
diferente com relacéo as situagdes do cotidiano.

E importante ressaltar que as teorias da administragdo andam em conjunto com as teorias
das organizacfes. Um administrador ndo deve entende apenas quais sdo os papéis administrativos
que ele precisa desempenhar em uma organizacdo, mas também deve saber como ela funciona,
como pode se desenvolver e crescer e quais cuidados devem ser tomados para que a organizacao
nao morra. Assim, para Silva (2008, p. 40), “o entendimento da teoria da organizagdo serve como
base para o estudo da administragao”.

2.2. TEORIAS DA ADMINISTRA(}AO E TEORIAS ORGANIZACIONAIS

Toda organizacdo necessita ser administrada e, como se sabe, organizacdes e formas de
administragdo existem ha muitos milhares de anos. Conforme Stoner (1999, p. 23) “as pessoas vém
sendo administradas em grupos e organizagdes desde a pré-histéria”. No que diz respeito as teorias
da administragdo, a tentativa de estuda-las e desenvolvé-las tiveram inicio na revolucdo industrial,
nos séculos XVIII e XIX (STONER, 1999).

Porém, quando se fala no estabelecimento claro de uma teoria administrativa, pode-se dizer
gue a primeira foi a teoria da administracao cientifica, que trata de uma abordagem a administracao,
formulada por Frederick W, Taylor e outros entre os anos de 1890 e 1930 (STONER, 1999, p. 24).
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ApOs muitos estudos e pesquisas e 0 estabelecimento de varias teorias da administracéo, em
um periodo bem mais recente houve uma transi¢do. De acordo com Silva (2009), “num determinado
momento da historia da Administracdo houve a transicdo da Teoria da Administragcdo para a Teoria
das Organizagbes”. Isso pode explicar a similaridade entre as teorias organizacionais e teorias da
administracdo no que diz respeito ao conteddo, e uma relacao préxima em seus conceitos, dos quais
se pode destacar:

- Teorias da Administracdo séo teorias administrativas que “ajudam a compreender os processos
fundamentais, o funcionamento das organizacBes, o ambiente organizacional e as decisbes da
administracdo nos diferentes momentos e situagdes do cotidiano empresarial” (MUNIZ apud SILVA,
2009, p. 11);

- Teoria das Organizacdes “é o modo de pensar sobre as organizagées. E o modo de ver e analisar
as organiza¢Bes de maneira mais precisa e aprofundada do que qualquer outro modo poderia fazé-lo”
(SILVA, 2008, p. 40).

A transicdo que deu origem ao termo teoria das organizagBes ndo foi apenas de cunho
técnico, mas também com o intuito de direcionar novos estudos e pesquisas. Esclarecendo sobre o
que muda da Teoria da Administracdo para a Teoria das Organizacdes, Silva (2009, p. 13) menciona
que “o que muda mesmo é o objeto de estudo, que passa a ser as organizagdes, com a articulagao
de diversos fatores estruturais e comportamentais, para 0s quais a teoria procura dar conta —
pensando o desenvolvimento de um sistema social”.

No que se refere a teoria das organizagbes, “ela se preocupa com aquilo que uma
organizacdo € e 0 que ocorrerd sob certas espécies de arranjos interpessoais ou estruturais-
interpessoais” (CARAVANTES, 1999, p. 31). Silva (2009) ja afirma que:

E objetivo das teorias administrativas e organizacionais compreender as
organizagdes como um fendmeno social, mas também, como toda teoria, o
carater normativo e prescritivo estd presente na proposta dos modelos que
sugerem o melhor modo de organiza-los e instrumentaliza-los para a prética
organizacional. (SILVA, 2009, p. 12)

Em ambos os casos, entretanto, os objetivos das teorias administrativas e organizacionais
relacionam-se com o0 mesmo objeto: as organizagoes.

2.3. TEORIAS ORGANIZACIONAIS E ABORDAGENS CONTEMPORANEAS

Sendo as organiza¢gBes complexas (SILVA, 2008) e em consonancia com Motta (2002, p. 1)
quando diz que “por meio de diversos estudos e pesquisas empiricas, as concepgdes sobre o
homem, a organizacdo e o meio ambiente foram evoluindo e tornando-se mais complexas”, o estudo
das teorias organizacionais e das abordagens contemporaneas relacionadas as organiza¢fes torna-
se tema importante tanto para administradores como para pesquisadores. Assim, segue-se uma
breve descricdo a respeito de duas teorias organizacionais que estéo diretamente relacionadas com a
abordagem desse estudo.

2.3.1. TEORIA DAS CONTINGENCIAS

De forma geral, a definicdo de contingéncia traz a ideia de uma eventualidade, ou um
acontecimento que tem como fundamento a incerteza de que pode ou ndo acontecer, ou mesmo uma
acéo ou situagdo imprevista a qual ndo se pode controlar. Para Silva (2008, p. 332), “na literatura
administrativa, o termo ‘contingéncia’ implica que uma coisa estd relacionada a outra. Isso é a
aceitacao do carater altamente complexo e inter-relacionado das caracteristicas organizacionais”.

O término do século XX e inicio do século XXI trouxeram consigo consideraveis mudancas
para as organizagBes e para a maneira como elas funcionavam, tornando-as mais complexas e
menos estaticas. Alguns fatores que podem demonstrar isso sdo: maior competitividade entre as
empresas, a internacionalizacdo dos negdcios, o surgimento da preocupa¢do com a responsabilidade
social, a necessidade crescente da gestdo do conhecimento, as novas tecnologias da informacéo e
da comunicagdo, o aumento do tamanho e alcance das empresas, as mudan¢as constantes no
ambiente (externo e interno).

Com tantas mudancas e notavel aumento da complexidade das organizacdes, ficou dificil
estabelecer que uma Unica teoria organizacional fosse suficiente para explicar o modo de ser e de
funcionar de uma organizacao e qual seria a melhor técnica ou modelo administrativo a ser aplicado
para se alcancar os objetivos propostos. Pesquisadores e administradores comegaram a levantar
guestdes como: Por que esse método ndo funcionou aqui tdo bem como funcionou 14? O que causou
esse insucesso? Que método poderé funcionar melhor aqui?

Administradores, consultores e pesquisadores desenvolvem, entdo, a abordagem
contingencial (algumas vezes chamada de abordagem situacional) tentando aplicar os conceitos das
principais teorias administrativas a situacdes reais. Esses defensores e estudiosos da abordagem
contingencial, que viria mais tarde a se chamar de teoria contingencial ou teoria das contingéncias,
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identificaram uma resposta logica aquelas perguntas: “os resultados sdo diferentes porque as
situagBes sdo diferentes; uma técnica que funcione num caso ndo funcionara necessariamente em
todos os outros” (STONER, 1999, p. 35).

Os estudos que deram origem a teoria das contingéncias tiveram inicio no final da década de
1950. Até entdo, toda a producdo académica que tratava da estrutura organizacional estava
sustentada pelas teorias classicas da administracdo, as quais afirmavam que havia uma Unica
estrutura organizacional viavel que seria altamente efetiva para toda e qualquer tipo de organizacéo.
A teoria das contingéncias aparece para confrontar justamente essa abordagem, estabelecendo o
pressuposto de que ndo existe uma estrutura organizacional Unica e efetiva para todas as
organizac6es (HARDY; CLEGG e NORDALVIN, 1999). Seguindo 0 mesmo pensamento, pode-se
encontrar em Andrade (2011, p. 188) que a teoria das contingéncias tem como objetivo “compreender
como a organizagdo se relaciona com o ambiente, mostrando a existéncia de uma relacdo funcional
entre as condi¢cdes do ambiente e as técnicas administrativas apropriadas para o alcance eficaz dos
objetivos da organizagao”.

Ao longo dos anos, descobriu-se que nédo existe uma estrutura teérica Unica com a qual as
organizacfes devam se adequar, e também ndo existe um Unico modelo de organizacéo,
confirmando o pensamento de Andrade (2011, p. 187) de que “a teoria da contingéncia surgiu por
meio do desenvolvimento de varias pesquisas realizadas com o intuito de verificar que tipos de
estruturas organizacionais eram mais compativeis com a realidade das industrias”. Fatores como
tamanho da organizacao, incerteza com relacdo as tarefas, estratégias, tecnologia e ambiente —
interno e externo, que podem ser considerados fatores contingenciais, tornam cada organizacdo
Unica, complexa e diferente das demais. “Assim, para ser efetiva, a organizagéo precisa adequar sua
estrutura a seus fatores contingenciais, e assim ao ambiente. Portanto, a organiza¢do € vista como
adaptando-se a seu ambiente” (HARDY; CLEGG e NORDALVIN, 1999, p. 104). Esse € um segundo
pressuposto da teoria das contingéncias, que se resume ao fato de que situacBes e ambientes
diferentes exigem préticas diferentes (SILVA, 2008).

Andrade (2011), abordando que n&o existe uma unica e melhor maneira de uma organizagéo
funcionar, esclarece que:

Para compreender as organizacdes e o ambiente em que elas vivem, torna-
se necessario partir do pressuposto de que as condigdes de um dado
momento podem proporcionar consequéncias para organizacdes, grupos,
individuos e sociedade. As mudancas na estrutura, no ambiente, nas
estratégias e na tecnologia podem afetar as organizagbes. (ANDRADE,
2011, p. 199)

A teoria das contingéncias é a teoria em que ndo ha uma linha continua e correta; tudo
depende. Ela pode ser vista como uma matriz que faz relacdo entre o ‘se’ e 0 ‘entdo’, ou seja: “se
certos fatores situacionais existem entdo certas varidveis na estrutura da organizacdo e certos
sistemas de gerenciamento sdo mais apropriados” (SILVA, 2008, p. 332). Essa teoria tende a indicar
qual tipo de estrutura e quais respostas sdo mais adequados para cada um dos diversos tipos de
contexto, situacdo e ambiente organizacional. Assim, a tarefa do administrador deve estar
relacionada com a teoria das contingéncias onde, para identificar uma técnica administrativa e tomar
decisOes estratégicas, ele deve analisar cada situac@o especifica, sob circunstancias especificas e
em cada momento especifico. (STONER, 1999).

E importante ressaltar que “essa teoria tem um aspecto proativo, e n&o reativo”, devendo
levar o administrador a a¢gfes efetivas e ndo apenas a rea¢des conforme situacdes de contingéncias
que se apresentarem. Pois, sendo assim — proativa, a teoria das contingéncias “considera relevante a
constante identificacdo das condi¢des ambientais e das praticas administrativas para que estejam
sempre em sintonia” (ANDRADE, 2011, p. 187).

Apesar de se utilizar de partes das vérias teorias estabelecidas anteriormente para formular
algo mais condizente com a realidade que se apresentava nas organizacdes, a teoria das
contingéncias foi além, como menciona Stoner (1999):

A abordagem contingencial vai mais longe do que a sistémica ao focalizar
0s pormenores das relacdes entre as partes de um sistema, ao buscar
definir quais fatores séo cruciais para uma questéo ou tarefa especifica e ao
esclarecer as interacdes funcionais entre os fatores relacionados. Por esse
motivo, os defensores da abordagem contingencial veem-na como a
principal corrente do pensamento sobre administracdo da atualidade.
(STONNER, 1999, p. 35)
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Os principais nomes relacionados a teoria das contingéncias sédo: Joan Woodward; Charles
Perrow; Tom Burns e George M. Stalker; Paul R. Lawrence e Jay W. Lorsch; Alfred D. Chandler;
David Hickson e Derek Pugh (SILVA 2008); James D. Thompson (CARAVANTES, 1999).

2.3.2. EMPREENDEDORISMO

O empreendedorismo, além de sua relacéo pratica e direta com as organizacdes e sociedade,
atualmente tem se tornado uma relevante area de estudo. Visto como um tema emergente dentro dos
estudos organizacionais, empreendedorismo ndo é uma teoria como a teoria sistémica ou
contingencial, mas, sendo considerado uma abordagem contemporanea, € um fenébmeno que merece
atencao, pois ao longo das ultimas décadas esse fendbmeno tem contribuido significativamente para o
crescimento econémico das sociedades, para a produtividade e para a disponibilidade de tecnologias,
produtos e servicos (STONER, 1999).

Segundo Dornelas (2015), o empreendedorismo no mundo teve seu crescimento acelerado
na década de 1990 e ainda aumentou em proporcdo nos anos 2000. Para ele, nessa época o
empreendedorismo se disseminou rapidamente como disciplina, forma de agir, acdo profissional e
instrumento de desenvolvimento econdmico e social. No Brasil, o chamado movimento do
empreendedorismo, iniciou quando da criacdo de organizacdes como o Sebrae e a Sociedade
Brasileira para Exportacdo de Software (Softex), tomando forma também na década de 1990. Como
0s ambientes politicos e econémico ndo eram favoraveis e faltavam informacgdes especificas para
orientar pessoas que quisessem empreender algum negécio, praticamente ndo se ouvia falar em
empreendedorismo, nem mesmo em criagdo de pequenas empresas.

O termo empreendedorismo tem como elemento primitivo a palavra empreendedor, cuja
origem esta associada ao termo francés entrepreneur, que quer dizer aquele que assume riscos e
comeca algo novo. Segundo Dornelas (2015):

Um primeiro exemplo da definicho de empreendedorismo pode ser
creditado a Marco Polo, que tentou estabelecer uma rota comercial para o
Oriente. Como empreendedor, Marco Polo assinou um contrato com um
homem que possuia dinheiro (hoje, mais conhecido como capitalista) para
vender as mercadorias desse. Enquanto o capitalista era alguém que
assumia riscos de forma passiva, 0 aventureiro empreendedor assumia
papel ativo, correndo todos os riscos fisicos e emocionais. (DORNELAS,
2015, p. 19)

Uma definicdo mais simples pode ser obtida com outro estudo de Dornelas onde se diz que:
“empreendedorismo € o envolvimento de pessoas e processos que, em conjunto, levam a
transformacéo de ideias em oportunidades. E a perfeita implementagédo destas oportunidades leva a
criagcao de negécios de sucesso” (DORNELAS apud KUHN, 2009).

No campo dos estudos acerca da abordagem do empreendedorismo e a relagdo com as
teorias organizacionais, pode-se observar que o objeto de estudo € 0 mesmo, ou seja, a organizagao.
A diferenca repousaria sobre o tamanho desse objeto, ou seja: a teoria das organizac6es teria como
alvo organizacdes de grande porte, procurando entender o que influencia a produtividade e eficiéncia
das organizacgdes; o empreendedorismo teria como alvo as organizacdes emergentes, procurando
compreender o que influencia seu aparecimento, crescimento e consolidacdo enquanto fator de
desenvolvimento econdémico e social (RODRIGUES, 2007).

Dada a abrangéncia do fenémeno do empreendedorismo, ele pode oferecer muitos beneficios
para a sociedade, e também para as organizacdes; Stoner (1999) elenca trés desses beneficios: i)
estimula o crescimento econdmico — criando novas oportunidades de negocios e empregos; ii)
aumenta a produtividade — possibilitando produzir mais bens e servicos com menos méao-de-obra e
outros insumos; iii) cria novas tecnologias, produtos e servicos — com grande direcionamento para a
inovacao, novas tecnologias, novos produtos e novos servi¢os, sdo desenvolvidos constantemente.

Alguns nomes de maior destaque relacionados ao empreendedorismo séo, de acordo com
Rodrigues (2007), Cantillon (1680-1734) que foi a primeira pessoa a oferecer uma maior clareza no
entendimento da funcdo empreendedora através de um manuscrito datado por volta de 1714, mas
gue so foi publicado em 1755; depois dele, a proxima pessoa a dar importancia ao tema foi Jean-
Baptiste Say (1767-1832), ampliando o interesse para as empresas, a criacdo de novos negdécios e
desenvolvimento e gerenciamento de novos negoécios; e Joseph A. Schumpeter (1883-1950), a quem
€ associado o lancamento do campo do empreendedorismo, cuja obra associa o desenvolvimento
econdmico aos empreendedores e estes a inovacdo. Mais recentemente, temos em destaque o0s
trabalhos de Louis Jacques Filion, Robert D. Hisrich e Michael P. Peters, Fernando Dolabela e José
Carlos Assis Dornelas.
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2.3.3. OUTRAS TEORIAS ABORDAGENS E ORGANIZACIONAIS

O estudo das teorias e abordagens organizacionais € bem vasto, e muitos autores tém escrito
a respeito. Segue alguns exemplos:

- Em Silva (2008) encontramos a teoria da administracéo cientifica, a teoria administrativa, a teoria da
burocracia, a escola das relagbes humanas, a escola comportamentalista, a teoria estruturalista, a
teoria de sistemas, a abordagem do desenvolvimento organizacional e a abordagem da
administrag&o por objetivos.

- Em Hardy et al. (1999) encontramos também a escola organizacional, a teoria institucional, a teoria
critica e abordagens pds-modernas nos estudos organizacionais, a abordagem diversidade e
identidade nas organizacfes, abordagem da ecologia e meio ambiente, e internacionalizacéo e
globalizacéo.

- Andrade (2011) cita também o que ele chama de perspectivas contemporaneas, onde ele inclui as
abordagens de adaptacédo das organizacfes, destacando a ecologia populacional e dependéncia de
recursos, a escolha estratégica e determinismo ambiental, as abordagens institucional, biogréafica e
contextualista, e a abordagem do ciclo de vida das organizacdes.

- Outros autores incluirdo ainda, entre as abordagens contemporaneas dos estudos organizacionais,
temas como lideran¢a, inteligéncia de negécios, inteligéncia competitiva, inovacdo e gestdo
estratégica de TI.

E possivel parecer um contetido excessivo, mas dada a complexidade das organizagdes,
pode ser vital para as organizacdes empreender a busca por esse conhecimento, iSso caso haja um
real interesse por melhorar o modo como elas sdo administradas (SILVA, 2008).

3. METODOLOGIA

Segundo Alyrio (2009) “a pesquisa cientifica supbde, no sentido mais amplo, uma
convergéncia de teoria com fenbmenos particulares; um conjunto de atividades orientadas para a
busca de um determinado conhecimento ou resposta”. Com isso em mente, esse trabalho teve como
base uma pesquisa caracterizada como descritiva qualitativa e estudo de caso (ALYRIO, 2009) tendo
seu desenvolvimento em duas etapas.

Primeiro, foi realizada a coleta de dados através de uma entrevista feita com a pessoa que foi
0 proprietario-gerente da Franquia, a qual foi gravada em audio e posteriormente transcrita. Para a
andlise e interpretacao dos dados da pesquisa, fez-se uso da técnica da Direct Research, que analisa
a organizacao através de uma linha do tempo — podendo ser todo o tempo de existéncia da
organizacdo ou um recorte de tempo, dividindo em periodos importantes e destacando os fatos
relevantes que ocorreram durante a trajetoria (MINTZBERG, 1979). Por meio dessa técnica, a histéria
da Franquia foi dividida em trés periodos e cada um desses periodos foi relacionado com uma teoria
que melhor se adequou ao(s) fato(s) critico(s) ocorrido(s).

Apbés essa etapa cumprida, fez-se uma pesquisa bibliografica para aprofundar o
conhecimento das teorias organizacionais que foram relacionadas com os fatos criticos ocorridos na
Franquia, a fim de dar fundamentacéo tedrica ao estudo.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesse estudo de caso procurou conhecer a trajetéria da uma Franquia quando ela esteve sob
os cuidados e dire¢do de seu Ultimo proprietario-gerente, e relacionar esse periodo com alguma
teoria organizacional. No Quadro 1, construido a partir da técnica Direct Research, sdo apresentados
os dados da seguinte forma: a primeira coluna contempla o periodo estudado, quando; a segunda
tem o conteldo, o que de importante ou critico ocorreu; a terceira coluna contém o processo, como o
fato ocorreu; a quarta mostra o contexto, o porqué da ocorréncia; e, na Ultima coluna, a teorizagéo,
que traz a teoria organizacional que melhor se relaciona e explica o acontecimento.

O Periodo | foi denominado sonho do empreendedor. Esse periodo é marcado pelo desejo de
iniciar um novo empreendimento com vistas a promover uma mudanc¢a de profissao e, utilizando os
conhecimentos académicos do filho, estabelecer um negdcio familiar que possibilitasse estruturar o
futuro econdmico da familia. Assim, o futuro proprietario-gerente, usa alguns recursos financeiros que
tinha guardado e adquire a Franquia, aceitando a proposta de um conhecido que lhe ofereceu o
negocio e se propds a auxiliar no gerenciamento.
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QUADRO 1 — Andlise da trajetéria da Franquia

Periodo (quando) Conteldo (o que?)

Processo (como?)

Contexto (porque?)

TEORIZAGAO

Periodo |
De 2006 a 2007

Inicio do trabalho com uma

Um conhecido préximo oferece a
oportunidade de adquirir uma Franquia

A geréncia seria feita de forma compartilhada

- Por questdo de saide, tinha interesse em
mudar de profissdo.

- Desejo de iniciar um novo negdcio para aplicar

De 2007 a 2009 Primeiras dificuldades

Primeiras crises e

situagdo da Franquia

A pessoa que ajudaria no gerenciamento da
Franguia deixa o negdcio

busca por
crescimento

Expande as vendas para
uma nova regido e tem um
leve crescimento.

Inicia vendas em outra area geografica que
seria mais promissora

Atende clientes com perfil mais condizente
com a marca dos moveis da Franquia

Traz para a Franquia um novo séciofinvestidor

pendentes e custosos.
- A imagem da marca ndo era boa na regido.

- Tinha necessidade de muita captagdo de
clientes para fazer poucas vendas.

- Percebe que o mercado local ndo seria
compativel com o produto/marca.

- Identifica outra regido geografica onde poderia
obter maiores ganhos com as vendas.

- Tentativa de equilibrar as finangas.

. . . os conhecimentos académicos do filho. Empreendedorismo
Sonho do Franquia de loja de méveis P
Empreendedor Tinha reserva de recursos financeiros paraa | - Pensando em ter uma empresa familiar e criar
aquisicdo e manutengdo de um caixa inicial uma estrutura profissional melhor para o futuro.
por algum tempo
periodo I Situa-se e toma conhecimento da real - A Franquia tinha problemas passados ainda
eriodo

Empreendedorismo e

Teoria da Contingéncia

Periodo Ill

De 2009 2 2010 Tentativa de estabilizacdo

financeira

Declinio e

Comeca a trabalhar paralelamente com uma
loja de outra marca que possuia produtos
parecidos e com menor prego

fechamento da
Franguia
Erros gerenciais sdo
cometidos

Divisdo de responsabilidades entre os sécios
para o gerenciamento da Franquia

Dificuldades entre os
sacios

Compromissos feitos entre os sdcios nao sdo
cumpridos

- Outra fabrica de mdveis inicia atividades na
Cidade fazendo “gualquer negodcio”.

- Faz nova tentativa de equilibrar as finangas e
manter a Franquia no mercado.

- Um dos sacios fica responsavel pelo
gerenciamento financeiro dificultando acordos e

deixando de cumprir compromissos da Franguia.

- Ocorrem falhas no gerenciamento financeiro.

- Compromissos financeiros com a Fabrica nao
530 cumpridos.

- Cldusulas contratuais sdo quebradas e o
contrato da Franquia é cancelado.

Teoria da Contingéncia

Ao fato ocorrido nesse periodo, foi

Fonte: Pesquisa de campo, 2017

relacionada a abordagem contemporanea do

Empreendedorismo, visto que um empreendedor também pode ser “uma pessoa que compra uma
empresa e introduz inovagdes, assumindo riscos, seja na forma de administrar, vender, fabricar,
distribuir ou fazer propaganda dos seus produtos e/ ou servigos e agregar novos valores.” (KUHN,
2009).

Entretanto, com base nessa mesma abordagem, também se percebe que houve falhas
iniciais que, de acordo a historia posterior, podem ter comprometido o negécio. Falhas como falta de
um plano de negdcios, falta de conhecimento do ramo de negécios, falta de um estudo prévio do
ambiente, falta de know-row técnico na area de atuagdo; coisas que um empreendedor deveria evitar.
Conforme Dornelas (2015) os empreendedores precisam estar devidamente preparados e amparados
nos anos iniciais do empreendimento, pois eles podem ser decisivos para o0 sucesso do negécio.

O Periodo 1l foi denominado como periodo das primeiras crises e busca por crescimento.
Nesse periodo destaca-se a ocorréncia das primeiras dificuldades: i) constatagdo de que a Franquia
ndo estava em condi¢Bes financeiras estaveis; i) haviam questfes passadas ndo resolvidas e que
necessitariam de a¢@es e recursos para soluciona-las; iii) o parceiro que estaria disposto a ajudar no
gerenciamento deixa o negécio; iv) o investimento para captacao de clientes comeca a ficar maior do
que o retorno das vendas. Esse periodo contempla também a percep¢do de que a regido onde a
Franquia estava localizada néo tinha um perfil adequado. Com isso, a Franquia expande as vendas
para uma nova regido geografica e obtém um leve crescimento nas vendas. Esse sucesso néo é
suficiente para alinhar os problemas financeiros e em busca de uma solugéo, agrega-se ao negdécio
um novo socio-investidor.

Como as situacdes do ambiente externo e interno ditaram a maneira como as atividades e
processos foram desenvolvidos, relacionou-se a esse periodo a Teoria das Contingéncias. A
abordagem contemporanea do Empreendedorismo foi relacionada também, tendo em vista a visdo do
proprietario de associar-se a um novo investidor e mudar de ambiente para continuar operando.
Nesse periodo pode-se perceber que os fatores contingenciais determinaram a necessidade de
algumas mudangas (SILVA, 2008).

O Periodo Il foi denominado como declinio e fechamento da franquia. Esse periodo é o
periodo mais dificil, onde a abertura de uma inddstria no mesmo seguimento se torna um forte
concorrente oferecendo produtos a precos bem inferiores, fazendo com que as vendas tenham
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guedas consideraveis. Junto com isso, o agravamento dos problemas financeiros, erros no
gerenciamento e divergéncias entre os sécios, marcam o periodo, até o0 momento decisivo onde um
compromisso financeiro ndo € cumprido e ha uma quebra no contrato entre Franquia e Franqueadora,
0 que ocasiona, entdo, o encerramento do contrato e a morte do empreendimento.

Novamente os fatores contingenciais internos e externos a organizacdo tornam-se um ponto
critico e levam a tomadas de decisdes equivocadas que geram sérios problemas ao negdécio
ocasionando, por fim, o fechamento da Franquia, assim, associou-se também a esse periodo a Teoria
das Contingéncias. Dornelas (2015) alerta que o empreendedor ndo pode ser alguém apenas bem
intencionado e desejoso de abrir e/ou gerir um empreendimento; é necessario que ele seja, entre
outras coisas, um bom administrador para ter sucesso em seu. O que ocorreu com essa Franquia
pode confirmar o pensamento de Silva (2008, p. 4) quando diz que “organiza¢gées bem administradas
desenvolvem consisténcia, crescimento e prosperidade; ja as mal administradas declinam e, muitas
vezes, morrem”.

CONCLUSAO

Com esse estudo, buscou-se identificar quais as principais teorias organizacionais
influenciaram a trajetoria histérica de uma Franquia quando esta esteve sob os cuidados de seu
Gltimo proprietario-gerente antes de encerrar suas atividades, sendo possivel identificar que a Teoria
das Contingéncias e a abordagem contemporanea do Empreendedorismo exerceram consideravel
influéncia nos acontecimentos verificados no periodo estudado.

A Franquia realmente encerrou suas atividades na cidade onde estava localizada e nao
voltou mais ao mercado local. O empreendedor que foi proprietario da Franquia, posteriormente abriu
outra franquia no mesmo seguimento, mas em outra localidade geogréafica, e obteve consideravel
sucesso em seu empreendimento, talvez pelo ambiente diferente, ou pela experiéncia do ramo de
atuacdo que foi adquirida, ou pelo aprendizado em como lidar com os fatores contingenciais. Ndo se
sabe ao certo. Contudo, esse estudo de caso mostra a necessidade de se conhecer as teorias
organizacionais bem como as abordagens contemporéneas relacionadas as organizacdes, de forma
que esse conhecimento adquirido ajude os empreendedores e administradores na tomada de
decisdes excelentes para o bem de suas organizagdes.

A faléncia de uma empresa ndo é algo desejavel. Também ndo é, necessariamente, algo
realmente inevitavel. O que se pode perceber é que a falta de “algo” no processo de atividade da
organizacgdo, ou no modelo de organizacdo ou negdcio estabelecido, leva algumas organizagbes a
situag@es criticas e que algumas vezes ocasionam a morte do negdcio. No caso estudado, acredita-
se que o fato da Franquia ter se colocado numa posi¢cdo muito reativa mediante as contingéncias,
impediu que ela tomasse ag¢8es relevantes para recriar o ambiente a seu redor tornando-o mais
favoravel para si mesma.

Outro ponto a destacar refere-se a inovacdo. Mas, nesse caso, ndo a inovagdo dos produtos
tendo em vista que esses eram inovados seguidamente pela Fabrica, mas sim inovacdes de
processos ou, principalmente, na forma de prestar atendimentos e servigos, de lidar com seus
clientes e parceiros internos e externos, na maneira de gerir o negoécio.

Por fim, atitudes adequadas na lideranca e estudos mais prudentes e melhor definicdo das
estratégias a serem utilizadas em cada situacdo de acordo com os fatores contingenciais que se
apresentavam, poderiam ter evitado os problemas financeiros bem como a divergéncia entre os
sécios, logo, a quebra de clausulas contratuais e a faléncia da Franquia.
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RESUMO

Conforme dados do SEBRAE (2017), no Brasil, surgem aproximadamente 460 mil novas Empresas
por ano, dessas 80% sao Micro e Pequenas Empresas (MPEs). Apesar da importancia atribuida as
pequenas e médias empresas, este segmento enfrenta muitos problemas: falta de capital de giro,
mao-de-obra pouco qualificada, dificuldade de acesso ao crédito, auséncia de planejamento e
estratégia, dificuldade na conquista e sele¢@o de clientes, baixa maturidade organizacional, pobreza
de recursos para negociar melhores pre¢os e prazos junto aos fornecedores e falta de conhecimentos
gerenciais. Isto faz com que as MPEs tenham maiores dificuldades para serem competitivas num
mercado em que as grandes empresas trazem diversos desafios, com abordagens gerenciais mais
eficazes. E justamente nesses processos que a utilizacdo de ferramentas administrativas podem
auxilia-las, transformando-as até mesmo em uma grande vantagem competitiva com a sua correta
utilizacdo. Este trabalho tem por objetivo, descrever como sdo administradas atualmente, as MPEs e
identificar como séo utilizadas algumas ferramentas de gestdo nas empresas pesquisadas. A coleta
de dados foi realizada através da aplicagdo de um questionario aos empreséarios das MPEs. O
universo e a amostra do presente artigo € de trinta MPEs dos setores de servigos, comércio e
indUstria, localizadas no municipio de Cerro Largo - RS. As empresas foram escolhidas por
conveniéncia.

Palavras chaves: Ferramentas Administrativas, Micro e Pequenas Empresas, Gestao.

ABSTRACT

According to data from SEBRAE (2017), in Brazil, approximately 460 thousand new companies
emerge per year, of which 80% are Micro and Small Enterprises (SMEs). Despite the importance
attributed to small and medium-sized enterprises, this segment faces many problems: lack of working
capital, poorly qualified labor, difficulty accessing credit, lack of planning and strategy, difficulty in
winning and selecting clients, low organizational maturity, resource poverty to negotiate better prices
and deadlines with suppliers and lack of managerial knowledge. This makes companies more difficult
to be competitive in a market in which large companies bring different challenges, with more effective
management approaches. It is precisely in these processes that the use of administrative tools can
help them, making them even a great competitive advantage with their correct use. This paper aims to
describe how MPEs are currently managed and to identify how some management tools are used in
the companies surveyed. The data collection was carried out through the application of a
guestionnaire to the entrepreneurs of MSEs. The universe and the sample of this article are thirty
MPEs of the service, commerce and industry sectors, located in the municipality of Cerro Largo - RS.
The companies were chosen randomly.

Keywords: Administrative Tools, Micro and Small Business, Management.

INTRODUCAO

As MPEs s8o empresas que devem estar cientes e preparadas para entender e atenderas
necessidades de seus clientes. Para isso, é importante ter a competéncia necessaria para oferecer
servicos e produtos diferenciados e com qualidade, sempre se adequando as mudangas em um
cenério cada vez mais competitivo.

Devido as consideraveis mudancas que estdo acontecendo atualmente no ambiente externo
das organizacdes, é imprescindivel a profissionalizagdo das pequenas e micro empresas, através da
utilizac@o de ferramentas administrativas adequadas. As ferramentas administrativas séo técnicas de
gestdo utilizadas, na gestdo das empresas, e possuem como objetivo auxiliar na tomada de decisdes.

Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo Estratégica de Organizagoes — PPGGEO — Mestrado Profissional
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — URI — Campus de Santo Angelo, RS, Brasil

415



Il Congresso Internacional de Gestéo Estratégica e Controladoria de
Organizacg0Oes — 1l CIGECO

26 e 27 de outubro de 2017

A importancia de saber utilizar as ferramentas corretas, no momento certo e de maneira adequada é
0 que define a prosperidade da empresa.

Em busca de apresentar as ferramentas administrativas utilizadas pelas Micro e Pequenas
Empresas da cidade de Cerro Largo e regido. O objetivo deste artigo € apresentar a atual forma de
gestdo utilizada pelas empresas pesquisadas, e identificar como sado utilizadas algumas ferramentas
de gestdo nessas empresas.

Diante deste cenario, justifica-se a realizacéo deste estudo para investigar como estédo sendo
utilizadas as ferramentas administrativas abordadas pelo estudo, nas Micro e Pequenas Empresas da
cidade de Cerro Largo, e se implantada, verificar se a mesma esta sendo bem executada.

1. REFERENCIAL TEORICO
1.2 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Conforme SEBRAE (2017), no Brasil, surgem aproximadamente 460 mil novas Empresas por
ano, dessas 80% s&o Micro e Pequenas Empresas. Uma das caracteristica surgir tantas Micro e
Pequenas empresas se da pela busca de mao de obra através da utilizagdo de membros da familia,
principalmente quando enfrentam periodos de baixa venda. A diferenca entre a Micro e Pequena
empresa é caracterizada pela quantidade de funcionarios e pelo tamanho da empresa.

Alguns empresarios ndo utilizam as ferramentas administrativas, pois julgam que tais funcdes,
principalmente o planejamento é acessivel somente para as empresas de grande porte, mas na
realidade é muito importante, que 0 pequeno empresario realize uma boa gestdo em sua empresa.

Normalmente o surgimento de uma MPEs acontece por meio de uma pessoa
empreendedora, que acaba por influenciar um grupo de pessoas, dando-lhe o seu préprio estilo.

Um dos objetivos das MPEs é sempre buscar o aumento de lucros, redu¢éo de custos, maior
produtividade, conquistas de novos mercados, aumento de consumidores, entre outros objetivos. E
justamente nesses processos que as ferramentas administrativas podem auxiliar, transformando-as
até mesmo em uma grande vantagem competitiva com a sua correta utilizacao.

Pensando em um futuro brilhante os empreséarios das micro e pequenas empresas devem
estar atentos as chances de alcancar seus objetivos, formalizando o planejamento e estabelecendo
metas e objetivos desafiadores.

1.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento é definido de diversas formas, mas para Chiavenato (2014, p. 261) “As
organizagfes ndo trabalham na base da improvisacdo. Tudo nelas € planejado. O planejamento
representa a primeira fungdo administrativa, por ser exatamente aquela que serve de base para as
demais fungdes”. O planejamento é a ferramenta que o empresario utiliza para guiar seus
colaboradores, pois para uma empresa ter um futuro com seus objetivos alcangcados ele deve evitar
improvisar, pois pode perder o foco de seus objetivos.

Podemos ver que Chiavenato expressa que (2011, p. 164):

O planejamento consiste na tomada antecipada de decisGes sobre o que
fazer, antes de a acdo ser necesséaria. Sob o aspecto formal, planejar
consiste em simular o futuro desejado e estabelecer previamente os cursos
de agdo necessarios e os meios adequados para atingir os objetivos.

Para o autor o planejamento é utilizado para decidir o que fazer antes da ocorréncia da agéo
necessaria, nao se trata simplesmente da previsao das decisfes que sdo tomadas no futuro, mas da
tomada de decisdes que vao produzir os efeitos e consequéncias futuras.

O planejamento € realizado de maneiras diferentes nos varios niveis da organizacdo, cada
um com alguma sobreposicdo, mas com diferentes prazos de tempo e niveis.

O Planejamento Estratégico é o planejamento que abrange toda a organizacdo, é 0 mais
amplo, é projetado em longo prazo, pode ser estendido de cinco ou mais anos, preocupa-se em
atingir os objetivos em nivel organizacional e é definido geralmente pela clpula da organizagio. E
onde se elabora o processo da estratégia, a questdo desse planejamento é em que ramo esta a
organizacdo. E voltado para solucionar os problemas do futuro, ndo visando os problemas de atuais.

Para Maximiano (2012, p.88) “neste nivel, a fungdo de estudar o futuro € uma das bases para
a formulacdo de estratégias, que é a atividade recorrente em muitas organizacdes, que tém
departamentos dedicados a essa finalidade”. O autor explica que depois de entender todas as
informacdes necessdrias € necessario realizar o estabelecimento de metas para a organizagéo.

1.4 ORCAMENTO

Segundo Chiavenato (2014, p. 128) “Orgamento é a fungdo relacionada com a elaboragao,
execucgao e fiscalizagdo orgamentaria, ou seja, o plano fiscal, a contabilidade e o controle”. O autor
colocou que o orcamento é realizado para obter um maior controle de seus gastos e de suas receitas
que adquire durante um determinado periodo.
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De acordo com Lacombe e Heilborn os orgcamentos (2008, p. 210) “séo planos operacionais
com dinheiro dentro de um determinado periodo de tempo”. O orgcamento é a quantidade de dinheiro
estimada necessaria para atender 0s custos e as despesas que a empresa possuli.

1.5 FLUXO DE CAIXA

Segundo Mendes (2011, p. 248) “As estimativas de recebimentos, principalmente cobrancas
de clientes, e as dos pagamentos a serem realizados em datas constituem a base para a elaboracao
da previsdo de caixa”. Esse fluxo vai indicar o lucro liquido esperado, onde a seguir o balanco vai
mostrar a situacdo financeira e patrimonial da empresa.

De acordo com Montana e Charnov (2006, 279) “...] tanto o fluxo de caixa como a
necessidade de dinheiro ndo sdo constantes, a administracdo pode prontamente projetar quando
havera caixa em excesso par outras destinagcbes”. Os autores colocam que se os administradores
tiver um controle bem elaborado com um fluxo de caixa bem definido, ndo havera problemas futuros
com a falta de dinheiro.

“Os dados necessarios para a apuragao do fluxo de caixa provém da movimentagao do saldo
anterior do Balanco patrimonial e da Demonstracédo de resultado do periodo corrente e de quadros
auxiliares” (HOJI e SILVA, 2010, p. 78). Para se ter um fluxo de caixa é preciso saber analisar e ter o
Balanco patrimonial e a Demonstracéo de resultados do periodo correto e em dia.

Ferramenta que traz um modelo de fluxo de caixa que o empreendedor pode adotar para
organizar o dinheiro que entra e que sai da empresa. Administrar o fluxo de caixa é essencial para
manter o negécio longe das dividas impagaveis. Assim, esta ferramenta propde um modelo aplicavel
a negdcios de qualquer segmento com sugestdes de tipos de receitas e despesas que uma empresa
pode ter.

1.6 GESTAO DA QUALIDADE

Segundo Moraes (2000, p. 146) “A base de todas as técnicas utilizadas na gestdo da qualidade é
a participacdo no trabalho, por meio do conhecimento, da experiéncia pratica e da mobilizacdo da
inteligéncia e iniciativa do trabalhador.” A participacdo do trabalhador é resultado da gestdo da
qualidade, pois se um trabalhador buscar contribuir com solucbes é porque ele esti disposto a
mostrar as suas técnicas com qualidade.

No controle da qualidade é importante considerar o controle da matéria-prima, nivel de
satisfacéo do cliente, nivel de reclamacdes do cliente e especificacdes do produto.

1.7 GESTAO DE ESTOQUE

A gestao de estoques para Martins (2009, p. 198) “constitui um série de agdes que permitem
ao administrador verificar se os estoques estdo sendo bem utilizados, bem localizados em relagéo
aos setores que deles se utilizam”. O autor observa que os estoques precisam ser bem manuseados
e bem controlados para ndo ocorrer perdas, pois essas perdas resultam e prejuizo para a
organizacao.

Conforme Martins (2009) existem varios tipos de indicadores de produtividade usados na
andlise e controle dos estoques:

- Inventario Fisico: sdo contados os itens fisicos que estdo no estoque e comparado com o
registro de estoques, caso haja diferenca € necessario serem feitos 0s ajustes conforme
recomendagfes contabeis.

- Acurécia dos controles: a acuracia mede a porcentagem de itens corretos;

- Nivel de servigo: é o indicador que indica 0 quédo eficaz foi 0 estoque para atender as solicitacdes
dos usuérios;

- Giro de estoques: mede quantas vezes, por unidade de tempo, o estoque se renovou;

- Cobertura de estoques: indica o nUmero de unidades de tempo que serd utilizado para cobrir a
demanda média;

- Demanda versus consumo: se mede se a vontade ou necessidade do consumidor foi atendida ou
néo.

- Localizacao dos estoques: enderecamento dos itens que possam ser localizados com facilidade;

- Reducéo de estoques: diminuir o consumo de materiais utilizados na fabricacdo de produtos;

- Andlise ABC: busca o relacionamento entre o consumo do estoque, o investimento aplicado e a
quantidade de itens que formam o estoque;

1.8 GESTAO DE CUSTOS

Conforme Crepaldi (2010, p.2) “um bom sistema de custos deve constituir-se em prioridade
de qualquer administracdo, ter instrumentos que o auxiliem nos controles e nas tomadas de
decisbes”. Para o autor esse sistema auxilia na hora de tomar alguma decis&o, pois ele tem como
principal funcdo gerar informacdes dos gastos realizados pela Empresa.
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O autor ainda afirma que custos “sdo os gastos relativos a bens ou servigos utilizados na
producao de ouros bens ou servigos”. Ele é classificado dessa forma, pois ele é reconhecido como
custo no momento da fabrica¢@o do produto ou da realizag&o do servigo.

A funcao da gestao de custos € controlar os custos de producao, de estocagem de materiais,
0 custo de emissao de um pedido e os custos administrativos.

1.9 GESTAO DE RECRUTAMENTO E SELECAO

Ja afirmavam Montana e Charnov (2006, p.205) “cada gerente sem duvida precisara, em algum
ponto de sua carreira, recrutar e selecionar subordinados. Essa secdo discute alternativas de
recrutamento de pessoall...]". A maioria dos subordinados ou colaboradores esta ou permaneceu na
empresa, porque foi algum dia recrutado e selecionado.

O recrutamento de pessoal pode ocorrer dentro e fora da organizacdo. Dentro da organizacao
ocorre quando o gerente quer selecionar algum subordinado para ocupar um novo cargo. O
recrutamento de fora acontece quando o gerente esta procurando pessoas que véao adicionar algo
Nnovo na empresa, ou seja, a pessoa pode fazer a diferenca na organizacdo e se destacar na frente
dos colaboradores que estdo a mais tempo que o que entrou recentemente.

A selecao é um processo realizado com o candidato que passa por entrevistas e testes e é
através da selecao que o candidato é contratado para tomar posse do cargo que Ihe foi atribuido para
executar a sua tarefa.

Segundo Montana e Charnov (2006, p.208)

A entrevista para o cargo é o principal instrumento de sele¢do utilizado por
uma empresa para determinar a adequacdo entre a organizacdo e o
potencial funciondrio. As entrevistas para cargos exigem uma grande dose
de preparacdo, e os funciondrios encarregados de sua realizacdo devem
ser treinados e possuir um alto nivel de habilidades de comunicagéo.

Durante a selecdo ocorrem muitas entrevistas para que a empresa conheca quem esta
contratando, principalmente para verificar se o candidato a ser contratado possui as habilidades e
qualificacBes necessarias para executar o cargo disponivel.

1.10 GESTAO DE CARGOS E SALARIOS

Segundo Montana e Charnov salario € (2006, p. 211) “o dinheiro recebido por trabalho ao
longo de um periodo de tempo”. Os assalariados geralmente recebem a cada periodo o mesmo
salario.

Para Ribeiro (2010, p.54) “A remuneragdo das pessoas deve ser feita conforme o
desempenho de cada uma; precisando ser justa e equitativa, buscando o maximo de satisfacédo tanto
para o empregado como para a empresa [...]", As remuneragdes ocorrem para as pessoas buscarem
0 maximo de satisfacdo e esfor¢co tanto do empregado como para a empresa.

Conforme Lacombe e Heilborn (2008, p. 59) “Cargo é o conjunto de tarefas executadas de
ciclica e repetitiva”. O autor observou que o cargo € executado por uma determinada pessoa, que a
exerce a funcao todos os dias.

Para Ribeiro (2010, p.56) “o valor do salério leva em conta a especializacdo, a complexidade,
a importancia e até o excesso e escassez de mao de obra”. Quanto mais especializado o colaborador
for, maior chance de ele permanecer na empresa, principalmente se ele se tiver um cargo de
confianca por anos.

1.11 GESTAO DE TREINAMENTOS E CAPACITACAO

Treinamento para Chiavenato (2014, p. 310) “[...] é considerado um meio de desenvolver
competéncias nas pessoas para que elas se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras a fim de
contribuir melhor para os objetivos organizacionais [...]°. Por meio do treinamento profissional, o
colaborador adquire caracteristicas de como realizar a sua atividade, com conhecimento sobre as
necessidades especificas da empresa, para até mesmo estarem preparadas para capacitar outras
pessoas.

Capacitar é também treinar e visa direcionar o profissional a um processo de educacéo,
reciclagem e alteracdo de comportamento dentro e fora da empresa.

2. METODOLOGIA

Para o desenvolvimento deste trabalho realizou-se uma pesquisa bibliogréafica, por meio de
livros, revistas, periodicos, entre outros. De acordo com o pensamento de Gil (2010), o
desenvolvimento da pesquisa bibliografica, ocorre a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente a partir de livros e artigos cientificos, que tem a finalidade de fornecer ao pesquisador
uma visdo completa sobre o assunto a ser pesquisado.

Apés realizou-se uma analise exploratéria dos dados que para Malhotra (2001), o objetivo da
analise é possibilitar a compreensdo do problema enfrentado pelo pesquisador. A pesquisa
exploratoria, procura explorar um problema ou uma situacéo para prover critérios de compreenséo.
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Nesse caso ela permitiu identificar as ferramentas administrativas utilizadas pelas micro e pequenas
empresas pesquisadas.

Conforme Richardson (1989, p. 103), universo “é o conjunto de elementos que possuem
determinadas caracteristicas”. O universo deste estudo sdo 30 micro e pequenas empresas dos
setores de servicos, comércio e indastria, localizadas no Municipio de Cerro Largo — RS, as quais
foram selecionadas por conveniéncia.

A coleta de dados é uma das partes mais importantes do processo de pesquisa. Essa etapa
deve ser bem definida para que o pesquisador possa conduzir seu trabalho de forma clara e objetiva.
Conforme Andrade (1998), elaborar um plano de coleta de dados, especialmente os pontos de
pesquisa e os critérios para a selecao dos entrevistados, é extremamente Util par o sucesso do
trabalho. O instrumento de pesquisa constitui-se de um questionario estruturado, com questdes tanto
abertas como fechadas, desenvolvido em uma dissertacdo no ambito do Programa de Pos-
Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal de Santa Maria — RS o qual, j& fora utilizado
em outros estudos sobre ferramentas de administrativas (JUNIOR, 2006; SCHLEDER et al, 2017)
portanto, ja devidamente testado e aplicado em outro universo de pesquisa, sem necessidade de
traducao ou adaptacéo cultural.

O instrumento em questdo é dividido em duas partes: uma compreende as variaveis que
definem as caracteristicas da empresa pesquisada, a segunda contém as investigagGes acerca das
ferramentas administrativas: Gestdo de Qualidade, Planejamento, Fluxo de Caixa, Orgcamento,
Pesquisa com Cliente, Integracdo Logistica, ou outra(s) que ndo mencionada(s) dentre as essas
cinco primeiras.

Os sujeitos de pesquisa foram os gestores de cada MPE, que foram visitados pelos
pesquisadores em seus locais de trabalho. As entrevistas foram previamente agendadas, gravadas e
transcritas para posterior analise. Executada a coleta, iniciou-se, entdo, o processo de tabulacdo e
interpretacdo dos dados. Segundo Kdche (1998), nesta etapa ocorre a digitacdo dos dados, aplicacdo
de testes, analise estatistica e avaliagdo das hip6teses.

Ressalta-se que a postura metodolégica desse estudo foi realiza-lo com parciménia,
especialmente em relagdo as generalizagdes, ou seja, aqui a intengdo metodoldgica € realmente
conhecer os casos estudados, para, a partir dai propiciar a possibilidade, de futuramente realizarem-
se estudos mais generalizaveis sobre as MPEs e a utilizagédo de ferramentas administrativas.

3. ANALISE DOS RESULTADOS

A seguir serdo apresentadas 09 quadros que demonstram os resultados da pesquisa
realizada junto aos gestores das Micro e Pequenas empresas no municipio de Cerro Largo e regido
com o objetivo verificar como as ferramentas administrativas estdo sendo utilizadas.

Quadro 1: Planejamento Estratégico

Questdes Empresas %
Empresas que utilizam a ferramenta 43,33%
A empresa recebeu o apoio de todos os Sim 92,31%
envolvidos para a implantagéo? Nao 7,69%
Dificuldades encontradas para a implementagé&o Formalizac¢&o do 23,09%
da ferramenta: processo
Falta de conhecimento 15,38%
Conscientizacdo 15,38%
Falta de dados 15,38%
N&o responderam 30,77%
Facilidades encontradas para a implementacé&o Apoio do grupo 30,77%
da ferramenta: Comunicacao entre a
equipe 23,08%
Organizacéo 15,38%
Conhecimento 7,69%
N&o responderam 23,08%
A ferramenta proporcionou alguma mudanca na Sim 92,31%
empresa? N&o 7,69%
Se aresposta for positiva, quais mudancas? Organizagéo 41,67%
Satisfacdo do cliente 25,00%
Unido da equipe 16,67%
Desempenho 8,33%
Tomada de Decisdes 8,33%
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Melhorias obtidas com a ferramenta: Crescimento Constante 23,09%
Agilidade 15,38%
Atendimento ao cliente 15,38%
Organizacéo 15,38%
N&o responderam 30,77%
A empresa realiza avaliagcdo dessa ferramenta? Sim 38,46%
Nao 61,54%
Se aresposta for afirmativa, qual tipo de Desempenho por periodo 60,00%
avaliagao? Avaliacdo de Dados 40,00%

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).

Quanto ao questionamento sobre a utilizacdo do Planejamento estratégico verificou-se que
43,33% das empresas utilizam a ferramenta. Podemos observar que 92,31% das empresas que
utilizam a ferramenta receberam o apoio de todas as pessoas envolvidas. As empresas enfrentaram
quatro tipos de dificuldades, mas a que mais se destacou foi a formalizacéo de processos em 23,09%
das empresas. A grande facilidade em implantar a ferramenta em 30,77% das empresas foi 0 apoio
do e a comunicacao entre a equipe em 23,09% das empresas. A ferramenta proporcionou mudancgas
em 92,31% das empresas que utilizam, sendo, a organizagéo (41,67%), satisfacdo do cliente (25%),
unido da equipe (16,67%), desempenho (8,33%) e na tomada de decisdes (8,33%). As melhorias das
empresas sdao em 23,09% o crescimento constante, em 15,38% a agilidade, 15,38% o atendimento
ao cliente, em 15,38% a organizacéo e 30,77% das empresas ndo responderam. Apenas 38,46% das
empresas realizam avaliagbes da ferramenta para verificar se ela esta sendo bem utilizada e se esta
trazendo melhorias para a empresa, 60% das empresas realizam a avaliacdo através do desempenho
medido em um determinado periodo e em 40% das empresas é realizado através da avaliagdo de
dados.

Quadro 2: Orcamento

Questdes Empresas %
Empresas que utilizam a ferramenta 50%
A empresa recebeu o apoio de todos os Sim 80%
envolvidos para a implantagéo? N&ao 20%
Dificuldades encontradas para a implementacdo da | Falta de conhecimento 40%
ferramenta: Fornecedores 13,33%
N&o responderam 46,67%
Facilidades encontradas para a implementacdo da | Conhecimento dos
ferramenta: colaboradores 26,67%
Conhecimento sobre a
ferramenta 20%
Facil compreensao 13,33%
Aceitacéo dos
fornecedores 13,33%
N&o responderam 26,67%
A ferramenta proporcionou alguma mudanca na Sim 60%
empresa? N&ao 40%
Se aresposta for positiva, quais mudancas? Aumento da seguranga
financeira 55,56%
Precos menores 22%
Organizagéo financeira 11%
Mais investimentos 11,11%
Melhorias obtidas com a ferramenta: Controle dos gastos 46,67%
Melhores compras 40%
N&o responderam 13,33%
A empresa realiza avaliagdo dessa ferramenta? Sim 20%
Nao 80%
Se aresposta for afirmativa, qual tipo de Analise dos gastos 66,67%
avaliagao? Comunicag3o interna 33,33%

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).
Na questéo que abordou a utilizacdo do orcamento 50% das empresas pesquisadas possuem
conhecimento sobre a ferramenta, onde 80% das empresas recebeu o apoio detodos os envolvidos
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para a implantacdo, as dificuldades encontradas para a implementacdo em 40% das empresas foi a
falta de conhecimento e em 13,33% os Fornecedores e 46,67% das empresas nao responderam. Ja
as facilidades encontradas em 26,67% foi o conhecimento dos colaboradores, em 20% foi o
conhecimento sobre a ferramenta, em 13,33% foi a facil compreensdo e a aceitagdo dos
fornecedores foi em 13,33%, 26,67% nao responderam. Em 60% das empresas houve alguma
mudanca com a ferramenta, a maior delas foi 0 aumento da seguranca financeira em 55,56% das
empresas, 22% responderam que com a ferramenta conseguem precos menores, 11% responderam
que obtém uma organizacao financeira e 11% das empresas conseguiram realizar mais investimentos
depois da implantacdo da ferramenta. As melhorias obtidas em 46,67% das empresas foi o controle
com os gastos e 40% das empresas realizaram melhores compras. 20% das empresas realizam
avaliacdo através de analise de gastos e com comunicagéo interna.
Quadro 3 — Fluxo de Caixa

Questdes Empresas %
Empresas que utilizam a ferramenta 70%
A empresa recebeu o apoio de todos os Sim 76,19%
envolvidos para a implantagéo? N&o 23,81%
Dificuldades encontradas para a implementacdo da | Falta de Conhecimento 38,10%
ferramenta: Conscientizacdo da
equipe 28,57%
Falta de dados 14,29%
N&o respondeu 19,04%
Facilidades encontradas para a implementacdo da | Conhecimento da
ferramenta: ferramenta 33,33%
Dados atualizados 28,57%
Organizagéo financeira 19,05%
Colaboragéo da equipe 14,29%
N&o responderam 4,76%
A ferramenta proporcionou alguma mudancga na Sim 90,48%
empresa? Nao 9,52%
Se aresposta for positiva, quais mudancas? Controle de receitas e
gastos 36,84%
Mais dinheiro em caixa 26,32%
Previséo financeira 21,05%
Organizagéo do dinheiro 15,79%
Melhorias obtidas com a ferramenta: Melhores compras 42,86%
Planejamento e controle
financeiro 33,33%
Conhecimento das
entradas e saidas 23,81%
A empresa realiza avaliagdo dessa ferramenta? Sim 19,05%
N&o 80,95%
Se aresposta for afirmativa, qual tipo de Gestdo do caixa 50%
avaliagdo? Comparacgfes mensais 50%

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).

Sobre a utilizacao do fluxo de caixa é a ferramenta mais utilizada nas empresas pesquisadas,
onde 70% das empresas tem o conhecimento e a utilizam diariamente. Dessas 76,19% receberam o
apoio dos envolvidos para a implantagdo, j4 as dificuldades encontradas para a implantacdo da
ferramenta em 38,19% das empresas foi a falta de conhecimento, em 28,57% a conscientizacdo da
equipe, em 14,29% a falta de dados e 19,04% né&o responderam. As facilidades encontradas para a
implantacdo da ferramenta em 33,33% foi o conhecimento da ferramenta, em 28,57% os dados
atualizados, em 19,05% a organizacao financeira, em 14,29% a colaboracdo da equipe e 4,76% néo
responderam. A ferramenta proporcionou mudancas em 90,48% das empresas pesquisadas, sendo
as mudancas em 36,84% o controle de receitas e gastos, em 26,32% mais dinheiro em caixa, em
21,05% empresas obtiveram uma previsdo financeira e em 15,79% organizacdo do dinheiro. As
melhorias obtidas com a ferramenta em 42,86% empresas foram melhores compras, em 33,33%
planejamento e controle financeiro e em 23,81% conhecimento das entradas e saidas. Em 19,05%
das empresas que utilizam a ferramenta realizam a avaliagdo da mesma empresa realiza avaliacdo
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da ferramenta, sendo que 50% avalia através da gestdo do caixa e 50% através de comparacGes
mensais.

Quadro 4 — Gestéo da Qualidade

Questdes Empresas %
Empresas que utilizam a ferramenta 16,67%
A empresa recebeu o apoio de todos os envolvidos Sim 80%
para a implantacéo? Néo 20%
Dificuldades encontradas para a implementacéo da Encontrar produtos de
ferramenta: gualidade 60%
Encontrar pessoas
qualificadas 20%
N&o responderam 20%
Facilidades encontradas para a implementacédo da Apoio dos
ferramenta: colaboradores 40%
N&o responderam 60%
A ferramenta proporcionou alguma mudanca na Sim 80%
empresa? N&o 20%
Se aresposta for positiva, quais mudancas? Mais saidas dos
produtos 75%
Menos trocas 25%
Melhorias obtidas com a ferramenta: Mais procura pelo
produto 40%
Menos gastos com
trocas ou perdas de
produtos 40%
Mais clientes 20%
A empresa realiza avaliagcdo dessa ferramenta? Sim 20%
Néo 80%
Se aresposta for afirmativa, qual tipo de avaliacdo? | Retorno do cliente
pelo produto e
atendimento oferecido 100%

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).

Conforme as empresas pesquisadas, 16,67% dessas utilizam a ferramenta Gestdo da
Qualidade. O controle de qualidade é importante sendo que 60% das empresas realizaram trabalhos
de conscientizacdo sobre a importancia de trabalhar com produtos e servicos de qualidade, pois
acreditam que é importante o controle da matéria-prima, do nivel de satisfagdo do cliente, do nivel de
reclamactes do cliente e especificagbes do produto. Sendo tdo importante 80% das empresas
receberam o apoio dos envolvidos na implantagdo. As dificuldades encontradas para a implantacio
da ferramenta em 60% foi em encontrar produtos de qualidade, em 20% encontrar pessoas
qualificadas e 20% das empresas nédo responderam. As facilidades encontradas para a implantagéo
da ferramenta em 40% foi o apoio dos colaboradores e 60% né&o responderam. Em 80% das
empresas a ferramenta proporcionou alguma mudanca, em 75% foi o aumento de saidas dos
produtos e em 25% ocorreu menos trocas. As melhorias obtidas com a ferramenta em 40% ocorreu
mais procura pelo produto, em 40% menos gastos com trocas ou perdas de produtos e em 20%
aumentou os clientes. Em 20% das empresas que utiliza a ferramenta realiza a avaliacdo da
ferramenta, através do retorno do cliente pelo produto e atendimento oferecido.

Quadro 5 — Gestédo de Estoques

Questdes Empresas %
Empresas que utilizam a ferramenta 50%
A empresa recebeu o apoio de todos os Sim 86,67%
envolvidos para a implantagdo? Néao 13,33%
Dificuldades encontradas para a implantacao da Resisténcia dos
ferramenta: colaboradores 53,33%
Falta de registros 20,00%
N&o responderam 26,67%
Facilidades encontradas para a implantacdo da Organizacgéo do estoque 33,33%
ferramenta: Conhecimento do
estoque existente 26,67%
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Questdes Empresas %
Empresas que utilizam a ferramenta 50%
Registros do estoque
gue possuia 20%
Pequeno nimero de
estoque 13,33%
N&o responderam 6,67%
A ferramenta proporcionou alguma mudanc¢a na Sim 93,33%
empresa? Nao 6,67%
Se a resposta for positiva, quais mudancgas? Ter o conhecimento da

guantidade que possui
em estogue de cada
produto 35,71%
Ter conhecimento do
valor que possui em

estogue 21,43%
Evitar faltas de produtos 21,43%
Controle nas compras 14,29%
Entrada e saida correta
de cada produto 7,14%
Melhorias obtidas com a ferramenta: Menos perdas 26,67%
Controle no estoque 13,33%
Menos quantidade e
mais variedades 6,67%
N&o responderam 53,33%
A empresa realiza avaliacdo dessa ferramenta? Sim 33,33%
N&o 66,67%
Se aresposta for afirmativa, qual tipo de Andlise do estoque
avaliacdo? fisico com o que esta no
sistema 80%

Analise se a ferramenta
esta alcancando os
objetivos 20%

Fonte: Elaborada pela autora.

A gestdo de estoques é utilizada por 50% das empresas pesquisadas. Essa ferramenta
deveria ser utilizada por todas as empresas que possuem produtos a comercializar ou produtos que
serdo utilizados na prestacdo de servicos. Em 86,67% empresas receberam apoio de todos os
envolvidos para a implantacdo. As dificuldades encontradas para a implantacdo da ferramenta em
53,33% foi resisténcia dos colaboradores, em 20% foi a falta de registros e 26,67% né&o responderam.
As facilidades encontradas para a implantacdo da ferramenta em 33,33% foi a organizacdo do
estoque, em 26,67% foi o conhecimento do estoque existente e 20% foram os registros do estoque
que possuia, em 13,33% foi 0 pequeno nimero de estoque e 6,67% nado responderam. A ferramenta
proporcionou alguma mudanca em 93,33% das empresas que utilizam a ferramenta. As mudancgas
em 35,71% foi obter o conhecimento da quantidade que possui em estoque de cada produto, em
21,43% foi obter conhecimento do valor que possui em estoque, em 21,43% foi em evitar faltas de
produtos, em 14,29% foi um controle nas compras e em 7,14% foi a entrada e saida correta
de cada produto. As melhorias obtidas com a ferramenta em 26,67% foi ter menos perdas, em
13,33% foi o controle no estoque, em 6,67% foi possuir menos quantidade e mais variedades e
53,33% néo responderam. Em 33,33% das empresas realiza avaliacdo da ferramenta. Sendo em
80% avaliagGes através de andlise do estoque fisico com o que estd no sistema e 20% com
avaliacOes através da analise se a ferramenta esta alcancando os objetivos.

Quadro 6 — Gestéo de Custos

Questdes Empresas %
Empresas que utilizam a ferramenta 40%

A empresa recebeu o apoio de todos os Sim 83,33%
envolvidos para a implantacéo? Néao 16,67%
Dificuldades encontradas para a implementacdo da | Pouco conhecimento da

ferramenta: ferramenta 41,67%
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Questdes Empresas %
Empresas que utilizam a ferramenta 40%

Conhecer os custos 33,33%

N&o responderam 25%
Facilidades encontradas para a implementacdo da | Colaboracéo da equipe 25%
ferramenta: Conhecimento da

ferramenta 25%

N&o responderam 50%
A ferramenta proporcionou alguma mudanc¢a na Sim 83,33%
empresa? N&o 16,67%
Se a resposta for positiva, quais mudancgas? Controle dos custos 30%

Sobras de dinheiro para

investimentos 30%

Organizagdo financeira 20%

Melhores prec¢os 10%

Maior seguranca em

realizar investimentos 10%
Melhorias obtidas com a ferramenta: Reducéo de custos nas

empresas 50%

Organizagéo 30%

Saber com quanto esta

gerenciando, e prevenir

perdas 20%
A empresa realiza avaliagcdo dessa ferramenta? Sim 16,67%

N&o 83,33%
Se aresposta for afirmativa, qual tipo de Analisando as vendas e
avaliacdo? 0S gastos mensais 50%

Por meio da DRE 50%

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).

Das empresas pesquisadas 40% utilizam a ferramenta gestdo de custos. Com a gestdo de
custos os gestores conseguem controlar os custos de producdo, de estocagem de materiais, 0 custo
de emissdo de pedidos e os custos administrativos. Em 83,33% das empresas receberam o apoio
dos envolvidos. As dificuldades encontradas para a implantacdo da ferramenta em 41,67% foi o
pouco conhecimento da ferramenta, em 33,33% foi conhecer 0s custos e 25% nao responderam. As
facilidades encontradas para a implantacdo da ferramenta em 25% foi a colaboragédo da equipe, em
25% foi conhecimento da ferramenta e 50% n&o responderam. A ferramenta proporcionou mudanca
83,33% das empresas, em 30% das empresas foi o controle dos custos, em 30% foram as sobras de
dinheiro para investimentos, 20% a organizacao financeira, em 10% os melhores precos e em 10%
uma maior seguranca em realizar investimentos. As melhorias obtidas com a ferramenta em 50% das
empresas foi a redugcédo de custos nas empresas, em 30% foi a organizacdo, em 20% foi saber com
guanto estd gerenciando e prevenir perdas. Apenas 16,67% das empresas realizam a avaliacdo da
ferramenta, sendo 50% analisando as vendas e o0s gastos mensais e 50% por meio da DRE.

Quadro 7 — Gestédo de Recrutamento e Selecéo

Questdes Empresas %
Empresas que utilizam a ferramenta 16,67%
A empresa recebeu o apoio de todos os Sim 100%
envolvidos para a implantacéo? Néao 0
Dificuldades encontradas para aimplementacdo da | Falta de conhecimento
ferramenta: da ferramenta 40%
N&o responderam 60%
Facilidades encontradas para a implementagcdo da | Conhecimento sobre a
ferramenta: ferramenta 60%
N&o responderam 40%
A ferramenta proporcionou alguma mudanga na Sim 80%
empresa? N&o 20%
Se aresposta for positiva, quais mudancas? Colaboradores aptos
para o cargo 50%
Funcionérios 25%
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Questdes Empresas %
Empresas que utilizam a ferramenta 16,67%

qualificados

Encontrar o perfil

adequado 25%
Melhorias obtidas com a ferramenta: Qualidade no

atendimento 20%

Encontrar o perfil que

procura 20%

Diminuicdo da
rotatividade de

funcionérios 20%
N&o responderam 40%
A empresa realiza avaliacdo dessa ferramenta? Sim 40%
N&o 60%
Se aresposta for afirmativa, qual tipo de Através dos funcionarios
avaliacdo? contratado 50%
Perfil do Contratado 50%

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).

Os resultados da pesquisa realizada sobre essa ferramenta demonstram que apenas 16,67%
das empresas pesquisadas utilizam e tem conhecimento sobre Gestdo de Recrutamento e Selecéo,
na implantagéo da ferramenta a empresa recebeu o apoio de todos os envolvidos. As dificuldades
encontradas para a implementacao da ferramenta em 40% das empresas foi a falta de conhecimento
e 60% néo responderam. Ja as facilidades encontradas para a implantagdo da ferramenta em 60% foi
0 conhecimento sobre a ferramenta e 40% das empresas ndo responderam. Em 80% das empresas a
ferramenta proporcionou alguma mudanga na empresa, sendo que em metade a mudanga ocorreu
em ter colaboradores aptos para cada cargo, em 25% funcionérios qualificados e em 25% encontrar
o perfil adequado. As melhorias obtidas com a ferramenta em 20% das empresas foi a qualidade no
atendimento, em 20% encontrar o perfil que procura, 20% diminui¢cdo da rotatividade de funciondrios
e 40% né&o responderam. Das empresas que utilizam apenas 40% realiza avaliacdo da ferramenta,
dessas metade realiza a avaliagdo através dos funcionarios contratado e a outra metade realiza
através do perfil do contratado.

Quadro 8 — Gestado de Cargos e Salarios

Questdes Empresas %
Empresas que utilizam a ferramenta 13,33%
A empresa recebeu o apoio de todos os Sim 100%
envolvidos para a implantagéo? N&o 0
Dificuldades encontradas para aimplementacdo da | Resisténcia dos
ferramenta: colaboradores 25%
N&o responderam 75%
Facilidades encontradas para a implementacédo da
ferramenta: N&o responderam 100%
A ferramenta proporcionou alguma mudanca na Sim 50%
empresa? N&ao 50%
Se aresposta for positiva, quais mudancas? Aumento dos resultados 50%
Motivacéo do
colaborador 50%
Melhorias obtidas com a ferramenta: Desempenho dos
colaboradores 50%
Crescimento profissional
do colaborador 50%
A empresa realiza avaliagdo dessa ferramenta? Sim 50%
Nao 50%
Se aresposta for afirmativa, qual tipo de Desempenho dos
avaliacdo? funcionarios 50%
Produtividade dos
colaboradores 50%

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).
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A gestdo de cargos e salarios € a ferramenta menos utilizada entre as 30 empresas
pesquisadas, sendo que apenas 13,33% empresas tem utilizam a ferramenta. Todas as empresas
gue utilizam a ferramenta receberam o apoio de todos os envolvidos para a implantagdo. Em 25%
das empresas apontaram que a resisténcia dos colaboradores € uma das dificuldades encontradas
para a implementacédo da ferramenta e 75% das que empresas que utilizam néo responderam.

Nenhuma empresa respondeu se havia alguma facilidade na implantacdo da ferramenta. Em
50% das empresas que utilizam a ferramenta ocorreu alguma mudanca, sendo que dessas metade
obteve o aumento dos resultados e outra metade obteve a motivacdo dos colaboradores. As
melhorias obtidas com essa ferramenta em metade das empresas obteve o desempenho dos
colaboradores e metade das empresas obteve o crescimento profissional do colaborador. Metade das
empresas realiza avaliagdo da ferramenta, onde 50% realiza avaliando o desempenho dos
colaboradores e 50% avalia a produtividade dos colaboradores.

Quadro 9 — Gestéo de Treinamento e Capacitacdo

Questdes Empresas %
Empresas que utilizam a ferramenta 20%
A empresa recebeu o apoio de todos os | Sim 83,33%
envolvidos para a implantacdo? N&o 16,67%
Dificuldades encontradas para a Resisténcia do funcionario 33,33%
implementacao da ferramenta: N&o responderam 66,67%
Facilidades encontradas para a Interesse de alguns colaboradores
implementacao da ferramenta: em se profissionalizarem 16,67%
N&o responderam 83,33%
A ferramenta proporcionou alguma Sim 83,33%
mudanca na empresa? Nao 16,67%
Se aresposta for positiva, quais Colaboradores mais motivados 20%
mudancas? Colaboradores qualificados 20%
Comprometimento do colaborador 20%
Novas ideias 20%
Mais eficicia nas vendas; 20%
Melhorias obtidas com a ferramenta: Motivacdo da equipe 33,33%
Aumento nas vendas 16,67%
Satisfacdo dos clientes 16,67%
N&o responderam 33,33%
A empresa realiza avaliacdo dessa Sim 50%
ferramenta? N&o 50%
Se aresposta for afirmativa, qual tipo de | Desempenho dos colaboradores 66,67%
avaliacéo? Analise se o treinamento agregou
conhecimento aos colaboradores 33,33%

Fonte: Elaborada pelos autores (2017).

A gestdo de treinamento e capacitacdo ferramenta é conhecida e utilizada por apenas 20%
das empresas pesquisadas. 83,33% das empresas que utilizam a ferramenta receberam o apoio de
todos os envolvidos para a implantagcdo. As dificuldades encontradas para a implementacdo dessa
ferramenta em 33,33% foi a resisténcia do funcionério e 66,67% nado responderam, j& as facilidades
encontradas para a implementacdo dessa ferramenta em 16,67% foi o interesse de alguns
colaboradores em se profissionalizarem e 83,33% nao responderam. A ferramenta proporcionou
alguma mudanca em 83,33% das empresas. As mudancas foram em 20% com os colaboradores
mais motivados, 20% com os colaboradores qualificados, 20 das empresas afirmam que o
colaborador fica mais comprometido com a empresa, 20% das empresas obtiveram novas ideias e
20% obtiveram mais eficacia nas vendas. A motivacdo da equipe foi uma das melhorias obtida em
33,33% das empresas que utilizam a ferramenta, outras melhorias foram em 16,67% aumento nas
vendas, 16,67% a satisfacdo do cliente e 33,33% das empresas ndo responderam se obtiveram
alguma melhoria com a ferramenta. A metade das empresas que utiliza a ferramenta realiza a
avaliacdo, sendo que 66,67% realizam através do desempenho dos colaboradores e 33,33% o
conhecimento que o colaborador agregou com o treinamento.

CONSIDERACOES FINAIS

ApOs analisar as ferramentas de gestdo pesquisadas, que sao utlizadas pelas micro e
pequenas empresas, concluimos que o percentual de empresas que se utilizam das ferramentas,

ainda é baixo, comprovando que as mesmas ainda carecem de profissionalizagdo.
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Durante a implantacdo das ferramentas nas MPEs, os gestores enfrentaram dificuldades na
implantag&o, sendo que na maioria dos casos percebeu-se a falta de colaboracdo dos envolvidos, a
resisténcia dos colaboradores € a principal dificuldade que ocorre nas empresas, também se
observou a falta de conhecimento sobre as ferramentas que foram abordadas pela pesquisa. Ja a
minoria das empresas que obtiveram poucas dificuldades na implantacdo foi observado o
conhecimento abrangente sobre a ferramenta implantada. No decorrer da pesquisa também foi
possivel analisar que algumas empresas realizam as avaliacdes de eficiéncia das ferramentas de
forma incorreta.

E possivel analisar que nas melhorias apontadas pelos gestores das empresas
pesquisadas,observou-se que quando as ferramentas sao bem utilizadas a empresa obtém
vantagens como o aumento de lucros, reducdo de custos e despesas, melhor controle do estoque,
melhor comprometimento e desempenho do colaborador.

Com o desenvolvimento do trabalho também foi perceptivel, que as empresas carecem muito
de pessoas qualificadas na area de gestao, profissionais com essa formacao auxiliariam na correta
implantagdo e utilizacdo das ferramentas administrativas abordadas, assim a empresa teria a
possibilidade de profissionalizar o seu método de gestéo.
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