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APRESENTACAO

A obra “Aplicagcéo Préatica da Administracao na Economia Global 2”, publicada pela
Atena Editora, relne um conjunto de quatorze capitulos que abordam diferentes temas
relacionados a administracdo, com foco em sua aplicacdo préatica. Discutir a pratica
gerencial possibilita o avango da ciéncia administrativa e promove o intercambio de
conhecimento entre gestores, académicos e técnicos, bem como suscita a aprendizagem
por meio da reflexdo sobre os diversos fendbmenos organizacionais abordados no decorrer
dos capitulos.

Assim, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora a pratica
da administracao em diferentes contextos. Os capitulos iniciais contemplam estudos focados
em temas como empreendedorismo, inovagdo e associativismo. Os capitulos seguintes
discutem préaticas de administragdo no campo do setor publico, trazendo estudos sobre
temas relevantes para a gestédo publica, tais como sustentabilidade, licitacbes, sistemas
de informacao e politicas publicas. Os capitulos finais apresentam estudos no contexto da
educacgio.

Desse modo, sugiro esta leitura aqueles que desejam expandir seus conhecimentos
por meio de um arcabouco teérico especializado, que comtempla um amplo panorama
sobre a aplicagéo pratica da administragcdo na economia global, possibilitando a ampliacéo
do debate académico e conduzindo docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e
demais profissionais a reflexdo sobre os diferentes temas que se desenvolvem no dmbito
da administracéo.

Finalmente, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicacao, que possibilitaram
a construgdo dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util aqueles
que desejam ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em
seus estudos.

Boa leitura!
Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: O mundo dos negocios esta cada
vez mais competitivo, exigindo altos niveis
de motivacdo das pessoas. Ter funcionarios
motivados a realizar o seu trabalho, tanto
individualmente como em grupo tende a
proporcionar resultados melhores. Uma forma
de se alcancar isso é por meio do conhecimento
do perfil motivacional dos colaboradores e do
provimento de suportes organizacionais e sociais
como mecanismos motivacionais que promovam
o envolvimento  organizacional. = Quando
motivados, os colaboradores conseguem manter
esforgos direcionados as metas organizacionais,
podendo gerar resultados mais satisfatérios.
Assim, compreender os fatores que motivam as
pessoas e construir suportes a partir deles tem
relevancia no contexto atual. O objetivo deste
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estudo foi relacionar os resultados obtidos sobre
a percepgdo de suporte organizacional e social
no trabalho com os perfis motivacionais dos
colaboradores, demonstrando a importancia
de que haja convergéncia entre eles. As
descobertas realizadas por meio de analise
quantitativa demonstraram que a percep¢éao
do suporte oferecido é satisfatoria, sendo o
suporte de maior incidéncia o organizacional, em
que as principais associagcoes se referem aos
vinculos e ao envolvimento do trabalhador com a
organizagao. Ja os perfis mais influentes sdo, em
ordem decrescente, benevoléncia, hedonismo,
universalismo e autodeterminacdo. De acordo
com os perfis identificados, os colaboradores
expressam interesse pelo bem-estar comum
e motivacdo para inovar, ter autonomia e
enfrentar desafios. Por fim, aliar os perfis com
0s suportes ajuda a garantir o envolvimento dos
colaboradores com a organizagao.
PALAVRAS-CHAVE: Perfil motivacional; suporte
organizacional e social; estrutura motivacional e
envolvimento organizacional.

THE IMPORTANCE OF THE
CONFLUENCE BETWEEN
MOTIVATIONAL PROFILE AND
ORGANIZATIONAL-SOCIAL SUPPORT
FOR HR MANAGEMENT

ABSTRACT: The business world is getting
more competitive and it requires high levels
of motivation from people. To have motivated
employees at work tends to get better individual
and group results. Knowing employees’
motivational profile and providing organizational-
social supports as motivational mechanisms
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to promote organizational engagement may help to accomplish that. Employees can do
organizational goal-oriented efforts when motivated and they may get more satisfactory
results by doing that. Thus, it’s relevant to understand the factors that motivate people
and to build supports from these factors in the current context. This study aimed to relate
the obtained results about the perception of organizational-social support at work with the
employees’ motivational profiles in order to identify their convergence between each other
and the importance of such convergence. The research findings showed that the perception
of the offered support is satisfactory, and the most incident support is the organizational one,
whose main associations refer to the employee’s organizational bonds and engagement. On
the other hand, the most influential profiles are benevolence, hedonism, universalism and
self-determination, decreasingly. This data was obtained through the application of a method
of quantitative analysis. From the identified profiles, it was possible to infer that the employees
have motivation to innovate, to have autonomy and to face challenges and that they show
interest for common well-being. Finally, to combine the profiles with the supports may help to
guarantee the employees’ organizational engagement.

KEYWORDS: Motivational profile; organizational-social support; motivational structure and
organizational engagement.

11 INTRODUGAO

Os ativos intangiveis mais importantes das organiza¢des sdo as pessoas, de
modo que, com a crescente concorréncia no mundo dos negocios, as empresas precisam
conhecer o perfil de seus colaboradores para proporcionar-lhes ambientes saudaveis. O
perfil motivacional reflete a importancia dada pelos colaboradores de uma empresa aos
aspectos que orientam as suas vidas.

Para que as empresas estejam em constante evolucdo e mantenham seu nivel
de competitividade, os gestores precisam auxiliar suas equipes a aperfeicoar as tarefas
desempenhadas por meio dos suportes organizacionais e sociais. Dessa forma, podem
ser considerados como fatores de importancia para o envolvimento organizacional o
conhecimento do perfil motivacional da equipe e o oferecimento de suportes adequados
aos colaboradores.

Quando as empresas desconsideram esses fatores, as politicas organizacionais
podem né&o obter os resultados esperados. Assim, alinhar as estratégias organizacionais
aos perfis dos colaboradores pode resultar em individuos mais satisfeitos e envolvidos com
o trabalho. Ainda, garantir os suportes sociais e organizacionais pode ser um fator motivador
para que os individuos se envolvam com os objetivos e as politicas organizacionais. O
suporte social se refere ao apoio que o individuo recebe do chefe e dos colegas de trabalho.
Por outro lado, o suporte organizacional envolve, assim, as expectativas dos individuos com
a retribuicdo e o reconhecimento dado pela organizacdo ao seu trabalho (EISENBERGER
et al., 1986; TAMAYO; PASCHOAL, 2003; SEIDL; TROCCOLI, 2008).

A partir disso, surge o seguinte problema de pesquisa: de que forma a relagédo entre
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o perfil motivacional dos colaboradores e os suportes organizacionais e sociais de uma
empresa de varejo influencia no envolvimento organizacional? Para responder a esse
questionamento, o objetivo geral proposto foi relacionar os resultados obtidos sobre a
percepcao de suporte organizacional e social no trabalho com os perfis motivacionais dos
colaboradores, demonstrando a importancia de que haja convergéncia entre eles.

A pesquisa que se apresenta justifica-se tendo em vista que compreender o perfil
motivacional dos colaboradores é importante para que as organizagcbes possam oferecer
um ambiente de trabalho em que eles possam desempenhar suas atividades de modo
eficiente e eficaz. O perfil deve influenciar na formulacdo das politicas de gestdo de
pessoas, para que se desenvolva um ambiente de trabalho harmdnico e propicio para
que os colaboradores realizem seu trabalho com competéncia e engajamento (OLIVEIRA;
LEITE, 2014; SANTOS, 2015).

ApOs essa introducao, o presente trabalho esta estruturado da seguinte forma: seréo
apresentados a reviséo de literatura, que traz os embasamentos teéricos que sustentaram
a pesquisa; a metodologia utilizada para a realizacéo do estudo, caracterizando a pesquisa,
descrevendo o instrumento utilizado e explicando a realizacdo da andlise dos dados; a
apresentacao e a analise dos resultados obtidos pela aplicagdo do instrumento de pesquisa;
e, por fim, as consideracdes finais.

21 REVISAO DE LITERATURA

Esta secdo apresenta os pressupostos tedricos que balizaram a realizagéo deste
estudo. Desta forma, os assuntos foram ordenados em dois tdpicos: suporte organizacional
e social no trabalho e estrutura motivacional e perfil motivacional.

2.1 Suporte Organizacional e Suporte Social no trabalho

E importante considerar e analisar como os suportes sociais e organizacionais sdo
concedidos nas organizagdes. Isso possibilita proteger colaboradores e organizac¢des de
aspectos que prejudiquem os resultados esperados, além de melhorar o envolvimento
dos colaboradores com as organizagdes. Alinhar estratégias e definir boas estruturas
organizacionais tende a minimizar os riscos de descontentamento e adoecimento das
pessoas.

Os suportes abordados neste estudo relacionam-se a diversos fendmenos relevantes
para a efetividade organizacional. No caso do suporte organizacional, as principais
associagdes se estabelecem em construtos referentes aos vinculos e ao envolvimento do
trabalhador com a organizacdo. Por outro lado, o suporte social no trabalho é associado
diretamente a variaveis relacionadas ao bem-estar no trabalho (PASCHOAL, 2008).

Para Eisenberger et al. (1986), a percepg¢ao de suporte organizacional ocorre a
partir de um processo de personificagdo da organiza¢do, onde os empregados veem as
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acoOes dos gestores como agdes da propria organizagdo. A gestdo deve agir de forma que
os trabalhadores desenvolvam percepg¢des favoraveis a respeito do suporte organizacional.
Oliveira-Castro et al. (1999) corroboram ao dizer que isso s6 ocorre quando o trabalhador
julga sinceras, bem-intencionadas e ndo manipulativas as retribuicdes organizacionais.

O suporte organizacional esta estruturado em quatro dimensfes: a gestdao do
desempenho, que se refere a concepcdo dos colaboradores sobre as préaticas de gestéo
do desempenho dos funcionarios; a carga de trabalho, que trata das exigéncias e da
sobrecarga de atribuicbes aos funcionarios; o suporte material, que reflete a percepcéao
individual sobre disponibilidade e qualidade de recursos fornecidos pela organizagdo no
apoio a execucao eficaz das tarefas; e, por fim, a ascensédo ao desempenho, promocéo e
salérios, que aborda a percepcao individual acerca das praticas de retribuicdo financeira,
promogdes e ascensdo (OLIVEIRA-CASTRO et al., 1999).

Em contrapartida, o suporte social visa proteger o individuo dos impactos negativos
dos eventos estressores do cotidiano organizacional, visto que pode influenciar diretamente
emocdes positivas e favorecer a resolu¢cdo de demandas que estéo além da sua capacidade
individual. Tal suporte pode ser definido como um conjunto de processos através do qual as
relagbes sociais devem promover a saude e bem-estar. Desse modo, o colaborador atribui
um sentido humano a sua situagéo laboral e reconhece seu valor pessoal e profissional
(TAMAYO; LIMA; SILVA, 2004; SEIDL; TROCCOLI, 2006).

A compreenséo do suporte organizacional e do suporte social no trabalho revela-se
como um antecedente promissor de variaveis individuais no contexto organizacional. Ainda
que a percepgao dos suportes envolva agentes diferentes, os dois fenébmenos podem
ser considerados como a percepg¢ao do empregado sobre caracteristicas e condicées de
trabalho (PASCHOAL, 2008).

A partir do embasamento teoérico exposto, conclui-se que a percepcdo de suporte
organizacional envolve caracteristicas fundamentais do cotidiano organizacional quanto a
ideia de retribuicao organizacional. J4 o suporte social compreende a influéncia de aspectos
sociais presentes na organizagéo sobre construtos relacionados ao bem-estar no trabalho.
A seguir, trata-se a respeito da estrutura motivacional e do perfil motivacional.

2.2 Estrutura Motivacional e Perfil Motivacional

Os colaboradores de uma empresa demandam ser tratados e respeitados como
seres humanos, encontrar oportunidades para satisfazerem suas necessidades e atingir
0s seus objetivos e expectativas por meio do trabalho. O conjunto de metas e motivagbes
que impulsionam o comportamento dos individuos constitui a estrutura motivacional das
pessoas (TAMAYO; PASCHOAL, 2003).

O perfil motivacional é resultado de uma hierarquia de importancia entre as
motivagdes de cada individuo. Para Tamayo e Paschoal (2003), os perfis motivacionais

apresentam a estrutura motivacional do colaborador, composta por conjuntos motivacionais
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que podem estar presentes em todas as culturas. O Quadro 1 ilustra cada um dos conjuntos

e suas metas especificas.

MOTIVAGAO METAS MOTIVACIONAIS

Ter autonomia, decidir por si mesmo e/ou participar nas decisoes,
controlar a organizacao e execucao do seu trabalho.

Autodeterminagao

Ter desafios na vida e no trabalho, explorar, inovar, ter emogdes fortes na

Estimulaca ) ) -
stimulagao vida e no trabalho, adquirir conhecimentos novos.
. Procurar prazer e evitar a dor e o sofrimento, ter satisfacdo e bem-estar
Hedonismo P G
no trabalho.
- Ter realizaca | rofissional, mostrar
Realizago er sucesso e realizagdo pessoal e profissional, mostrar a sua
competéncia, ser influente.
Poder Ter prestigio, procurar status social, ter controle e dominio sobre pessoas
e informacdes.
Integridade pessoal e das pessoas intimas, seguranca no trabalho
Seguranca 9 pes S pessoas S, S€g ¢ ’

harmonia e estabilidade da sociedade e organizagcdao em que trabalha.

Controlar impulsos, tendéncias e comportamentos nocivos para os outros

Conformidade e que transgridem normas e expectativas da sociedade e da organizacgéo.

Respeitar e aceitar ideias e costumes tradicionais da sociedade e da

Tradicao empresa.

Benevoléncia Procurar o bem-estar da familia e das pessoas do grupo de referéncia.

Compreensao, tolerancia, procura do bem-estar de todos na sociedade e

Universalismo o =
na organizagao onde trabalha, protecéo da natureza.

Quadro 1 — Motivagdes do empregado e metas motivacionais

Fonte: Tamayo e Paschoal (2003, p. 42).

Os autores supracitados afirmam que, por natureza, o trabalho € uma estratégia de
realizacdo pessoal. A estrutura motivacional esta formada por conjuntos motivacionais que
estdo ligados aos individuos de todas as culturas. Cada conjunto tem objetivos exclusivos
que a tornam dindmica e seus elementos motivacionais se relacionam por meio de diversas
polaridades. As perspectivas de valorizagdo dos empregados por parte das empresas que
buscam atender as demandas motivacionais de seus colaboradores sao apresentadas no
Quadro 2. Por sua vez, os perfis motivacionais apresentados na Figura 1 manifestam a
estrutura motivacional e suas polaridades (TAMAYO; PASCHOAL, 2003).

DEMANDAS PERSPECTIVAS DE VALORIZACAO
Autodeterminagéao Autonomia na execugao das tarefas, controle na execugéo do trabalho.
Estimulacao Trabalho interessante, variado, desafiador, criativo.
Hedonismo Atividades prazerosas associadas ao trabalho.
Realizagdo Treinamentp, desenvqlvimento profissional, .promogées.e avangos na
carreira, gerenciamento do desenvolvimento profissional.
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Poder Prestigio dos papeis e tarefas laborais, participacéo nas decisoes,
reconhecimento do mérito.
Seguranca Estabilidade no emprego, transparéncia, seguro médico.
. Socializagao organizacional, supervisdo adequada, sistema de controle
Conformidade e ) a h
eficiente e justo, redugéo da incerteza do comportamento.
. Normas claras e precisas, divulgacao das informacdes relacionadas com o
Tradicao
trabalho.
Benevoléncia Protecao familiar, atividades que envolvam a familia.
Clima organizacional harménico, respeito da natureza.

Universalismo
Quadro 2 — Demandas motivacionais do empregado e perspectivas para sua valorizagao por

parte da empresa.
Fonte: Tamayo e Paschoal (2003, p. 46).

— e ~
Abertura a Mudanca - Autode- & Autotranscedéncia
/ ’ Universalismo ; b,
4 o \
. Estimuiagso
g

[ Benevoldncia |

| Hedonismo

|

Realizagho
Autopromocso L 4 Poder Conservacio
“

Figura 1 — Estrutura motivacional.
Fonte: Tamayo e Paschoal (2003).

Para Schwartz e Bilsky (1987), esta estrutura é constituida pelo conteiido motivacional

dos valores que determina as semelhancas e diferencas existentes entre eles e pelas
relacbes entre os diversos dominios axioldgicos, decorrentes das suas compatibilidades

e contradigdes.
social no trabalho e estrutura motivacional e perfil motivacional, a proxima secéo apresenta

Apés as definicdes dos conceitos referentes a suporte organizacional e suporte
a metodologia utilizada e caracteriza a pesquisa, a forma de coleta e o tratamento dos

dados do estudo.
Capitulo 1
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31 METODOLOGIA

A pesquisa realizada possui abordagem quantitativa e, quanto aos objetivos,
caracteriza-se como uma pesquisa descritiva. A pesquisa descritiva busca descrever
caracteristicas do que estd sendo estudado, enquanto a abordagem quantitativa é
caracterizada pelo uso de técnicas estatisticas e de quantificagdo na coleta e no tratamento
dos dados (DIEHL; TATIM, 2004).

Este estudo buscou analisar a percepcao dos colaboradores de uma filial santa-
mariense de uma empresa de varejo (empresa X) sobre o suporte social e organizacional
e identificar seu perfil motivacional. Para tanto, foram aplicados questionarios estruturados
com perguntas fechadas que ofereciam opg¢bes de acordo com a escala de Likert. Para a
analise dos suportes, utilizou-se uma versao reduzida da Escala de Suporte Organizacional
Percebido (ESOP), validada por Tamayo et al. (2000). Apesar de os suportes apresentarem
construtos distintos, os itens que medem as dimensdes tanto do suporte organizacional
quanto social foram abordados no mesmo instrumento.

Para a andlise do perfil motivacional dos colaboradores, foi utilizada uma verséao
reduzida do Portrait Value Questionnaire (PVQ), desenvolvida por Granjo e Peixoto (2013),
no qual os itens do instrumento estdo embasados na teoria de valores de Schwartz (1992).
Os questionarios foram aplicados com o consentimento da gestdo da filial da empresa,
observando os principios éticos necessarios aos 22 colaboradores efetivos da filial em julho
de 2017.

Com relagdo a analise dos dados, realizou-se a estratificacdo e aplicagdo de
técnicas estatisticas com o apoio do software Microsoft Excel. As analises foram feitas de
acordo com as médias das variaveis que representam a percepgao dos colaboradores em
relacdo aos suportes prestados pela empresa e pelas médias obtidas em relagéo ao perfil
motivacional. Os resultados obtidos sdo apresentados e analisados na sec¢ao seguinte.

41 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O ambiente de estudo foi uma filial de uma empresa gadcha do setor varejista
que comegou com uma pequena empresa de comeércio e representagdes e, atualmente,
emprega mais de 4.000 funcionarios que atuam em mais de 260 lojas que compdem a rede.
Alguns dos valores estabelecidos pela empresa séo: respeito; confianca; comprometimento;
trabalho em equipe; transparéncia e foco nas pessoas.

A unidade estudada possui 22 colaboradores efetivos que sdo subordinados ao
gerente geral, que, por sua vez, € subordinado ao gerente regional. A empresa X possui um
departamento de recursos humanos que auxilia as filiais nos processos de recrutamento,
selecdo, admissoes, desligamentos, remuneracbes e desenvolvimento. Também possui
um gerente geral de desenvolvimento humano que lidera uma equipe de facilitadores de
recrutamento de gerentes, auxiliando as filiais nos processos de recursos humanos e nos

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 1



treinamentos dos seus colaboradores.

O suporte social foi analisado por meio das variaveis: suporte coletivo, que aborda
a preocupacédo do bem-estar entre os colegas de trabalho, integracéo entre subordinados
promovida pela chefia, colaboragéo entre colegas para a realizagdo do trabalho e a
importancia dada a opinido dos colaboradores para a resolugéo de problemas; e, gestao da
chefia, que aborda a colaboracgéo, estimulagcéo, coordenacgao, valorizacao e consideracéao
do chefe sobre os seus subordinados.

Em contrapartida, o suporte organizacional foi investigado por meio das variaveis:
carga de trabalho, que aborda as exigéncias e a sobrecarga de tarefas atribuidas aos
funcionarios; gestdo de desempenho, que concerne a opinido dos trabalhadores sobre
as praticas organizacionais de gerenciamento do desempenho; e, suporte material ao
desempenho e ascensdo, promogado e salarios, que reflete a percepcédo do individuo
sobre a disponibilidade, a adequacgéo, a suficiéncia e a qualidade dos recursos materiais
e financeiros fornecidos pela organizagéo, e a percep¢éo do individuo sobre as praticas
organizacionais de retribuicéo financeira, promocdes e ascensodes funcionais.

Ambos os suportes tém sido relacionados a diversos fenébmenos relevantes para
a efetividade organizacional. Ainda que as percepcdes de suporte organizacional e de
suporte social envolvam agentes diferentes, os dois fendmenos podem ser considerados
como a percepgdo do empregado sobre caracteristicas e condicdes de trabalho. A
Tabela 1 evidencia que o fator que obteve maior concordancia através da percepcéo dos
colaboradores foi a gestédo de desempenho e o fator que obteve menor concordéancia foi a

carga de trabalho.

SUPORTE ORGANIZACIONAL MEDIA CLASSIFICAGAO
Gestao de desempenho 7,33 1°
Suporte material ao Qesempgn_ho e ascenséo, 702 20
promogcéo e salarios ’
Carga de trabalho 5,13 3°

Tabela 1 — Média dos fatores de suporte organizacional.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Com relacdo a carga de trabalho, observou-se que os funcionarios se sentem
pressionados com os prazos estipulados e exigidos pela organizacdo, visto que,
eventualmente, existe sobrecarga de trabalho. E relevante atentar e dar maior flexibilidade
as acdes desempenhadas pelos colaboradores. A Tabela 2 apresenta as médias obtidas
em relagdo ao suporte social, que protege o individuo do impacto dos eventos estressores
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do dia-a-dia organizacional.

SUPORTE SOCIAL MEDIA CLASSIFICACAO
Gestao da chefia 6,38 1°
Suporte coletivo 5,96 2°

Tabela 2 — Média dos fatores de suporte social.

Fonte: Elaborada pelos autores.

O fator que obteve maior representatividade foi a gestdo da chefia. Segundo Tamayo
et al. (2004), o suporte dos colegas de trabalho e dos chefes forma uma rede social que
proporciona ao trabalhador experiéncias positivas no trabalho, em que o empregado atribui
um sentido humano a sua situagéo laboral e reconhece seu valor pessoal e profissional.

Ap6s a analise individual das varidveis englobadas por cada suporte, sera
apresentado na Tabela 3 o suporte com maior incidéncia na percepgao dos colaboradores
da empresa.

PERCEPCAO MEDIA CLASSIFICAGAO
Suporte organizacional 6,50 1°
Suporte social 6,17 2°

Tabela 3 — Média dos suportes organizacional e social.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Considerando a média obtida na analise, o suporte com maior incidéncia pelos
colaboradores é o organizacional, onde as principais associagdes tém sido estabelecidas
com construtos referentes aos vinculos e ao envolvimento do trabalhador com a
organizagao. Por sua vez, o suporte social no trabalho tem sido diretamente associado a
variaveis relacionadas ao bem-estar no trabalho (PASCHOAL, 2008).

Com base nos resultados obtidos, € possivel afirmar que os suportes organizacional
e social oferecidos pela empresa X séo satisfatorios na visdo dos funcionarios. Porém,
cabe ressaltar que nem todos os fatores englobados pelos suportes sdo geradores de
motivagdo e empenho para os colaboradores. A percepcéo dos colaboradores mostra que
€ possivel aprimorar os suportes, engajando e envolvendo cada vez mais os individuos
com a organizacao.

ApOs a discussao e apresentagé@o dos resultados obtidos sobre os suportes, inicia-
se a discusséao e apresentagdo do perfil motivacional dos colaboradores. Conhecer o perfil
motivacional dos colaboradores da empresa torna mais assertivo o desenvolvimento de
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programas diferenciados de motivagdo na organizacéo, atendendo as metas de diversos
grupos de trabalho, de acordo com as especificidades de cada grupo.
Por meio do questionario aplicado, foram obtidos os perfis motivacionais mais

influentes dos colaboradores, conforme a Tabela 4.

VALOR MOTIVACIONAL MEDIA CLASSIFICAGAO SERVE A INTERESSES
BENEVOLENCIA 9,17 1° COLETIVOS
HEDONISMO 7,33 2° INDIVIDUAIS
UNIVERSALISMO 6,72 3° MISTOS
AUTODETERMINACAO 5,50 4° INDIVIDUAIS

Tabela 4 — Médias dos perfis motivacionais mais influentes.

Fonte: Elaborada pelos autores.

O perfil “benevoléncia” serve a interesses coletivos e indica que os colaboradores
buscam o bem-estar comum. Por sua vez, o perfil “hedonismo” demonstra que os
colaboradores procuram o prazer e evitam sofrimentos, servindo a interesses individuais. Ja
o perfil “universalismo” reflete a disposi¢éo dos colaboradores da empresa a compreensao, a
tolerancia, ao bem-estar e a protecéo da natureza, servindo tanto aos interesses individuais
quanto aos interesses coletivos. Por fim, o perfil “autodeterminacao” aponta a busca por
autonomia para tomar e/ou participar das decisdes, tendo controle do seu trabalho e da
organizagdo. Com base nos perfis encontrados, obteve-se a estrutura motivacional da
organizagao apresentada na Figura 2.
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Figura 2 — Estrutura motivacional do perfil dos colaboradores da empresa X.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Com a analise dos resultados obtidos, verificou-se que os colaboradores priorizam
os valores que atendem as metas individuais, como o “hedonismo”, o “universalismo” e
a “autodeterminacéo”. Assim, na estrutura motivacional da empresa X, os conjuntos
“autotranscendéncia” e “abertura & mudanca” possuem maior influéncia.

O conjunto “abertura & mudanca” expressa a motivacdo para inovar, criar,
autodeterminar-se, ter autonomia e enfrentar desafios. Isso demonstra que os colaboradores
estdo dispostos a se engajarem nos problemas da empresa e podem auxiliar na criacao
de solugdes, se possuirem autonomia. A “autotranscendéncia” € o conjunto que expressa
a motivacao altruistica, em que a pessoa transcende as suas preocupacgbes egoistas
e promove o bem-estar comum. E demonstrada pela motivagdo do empregado com os
resultados do grupo de trabalho e da organizagdo como um todo.

A partir desses resultados, comprova-se que conhecer o perfil motivacional
dos colaboradores da organizagé@o e alinha-lo aos suportes organizacionais e sociais é
importante, visto que, com isso, é possivel orientar de forma mais assertiva as politicas
e as estratégias da empresa para garantir o envolvimento dos colaboradores e atingir os
objetivos organizacionais.

51 CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente estudo analisou o perfil motivacional dos colaboradores da empresa
X, e o confrontou com os suportes organizacional e social no trabalho, demonstrando a
importancia da convergéncia entre eles. Quanto a analise do perfil motivacional, constatou-
se que a benevoléncia se destaca em relagdo aos outros perfis e que ha predominio dos
interesses individuais.

Cabe a empresa alinhar suas metas e diretrizes de acordo com o perfil da equipe,
para motiva-la e obter resultados satisfatorios. Porém, a empresa pode optar por muda-lo,
alinhando suas estratégias de acordo com o perfil desejado.

Verificou-se que a benevoléncia e o hedonismo apresentam divergéncias nos
resultados, podendo gerar desmotivacdo, baixo rendimento e resultados n&o tdo
satisfatorios. Por outro lado, o universalismo e a autodeterminacdo convergem entre si,
podendo oferecer o suporte necessario para o desenvolvimento das tarefas.

Alimitacdo encontrada neste estudo foi de que a pesquisa foi aplicada somente aos
colaboradores, nao havendo parametros comparativos da percepcao dos gestores e dos
funcionarios. Sugere-se, entdo, uma proposta de realiza¢cdo de uma nova analise a fim de
verificar como os gestores classificam o perfil da sua equipe e como percebem os suportes
oferecidos.

Também, sugere-se realizar uma correlagdo do perfil motivacional com a cultura
organizacional da empresa, pois alinhar o perfil dos colaboradores com a cultura da
empresa pode gerar resultados mais satisfatorios para ambos.
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RESUMO: As instituicbes visam a maxima
eficacia devido a grande concorréncia e a
globalizagdo do mercado, de modo que utilizam
aspectos referentes ao grau de satisfacéo
como indicadores estratégicos. A satisfacéo
profissional & definida como um sentimento ou
estado emocional positivo do ponto de vista
do colaborador, resultado de sua avaliagéo
diante de suas experiéncias no trabalho. Este
estudo possui como questdo problema: quais
os aspectos determinantes para a satisfagéo
dos colaboradores no ambito organizacional?
E para alcangar a resposta para o problema de
pesquisa objetivou-se nesta pesquisa avaliar os
fatores que condicionam a satisfacdo profissional
no ambiente organizacional, baseando-se numa
andlise dos resultados apresentados conforme
uma pesquisa de satisfacdo, que envolvem

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3

tematicas como: Comunica¢do; Compreenséao
e Suporte; Desenvolvimento; Engajamento:
Gestao; e Remuneracgéo e Beneficios. O estudo
teve como base as pesquisas bibliograficas
e quanti/qualitativa, realizada no laboratorio
de uma industria farmacéutica, onde foi
possivel verificar que questbes relacionadas
a Remuneracédo e Beneficios s&o as que
permanecem como principais indicadores de
insatisfacdo, enquanto demais assuntos como
Comunicagdo, Engajamento e Desenvolvimento
apresentaram resultados excelentes. Também
foram expressos resultados satisfatorios em
respeito a avaliacao da Cooperagéo e Suporte,
bem como a Gestdo. A avaliagéo do relatério de
pesquisa de satisfacdo do laboratério analitico
permitiu verificar, principalmente, sobre os
detrimentos e falhas primordiais apresentados
pela opinido comum do corpo de colaboradores
da referida instituicdo. Os resultados favorecem
e sugerem para a gestéo a elaboracgéo de planos
estratégicos visando melhorias relacionadas aos
aspectos investigados.

PALAVRAS - CHAVE: Bem-estar. Estado
emocional. Indicador estratégico. Satisfagcéo.

EMPLOYEES SATISTRATION: ASTUDY
IN THE ANALYTICAL LABORATORY IN
AN ORGANIZATION IN THE CITY OF
ANAPOLIS-GO
ABSTRACT: Job satisfaction is defined as
an emotional and positive feeling from the
employee’s point of view, result of evaluation
of work’s experiences. The institutions aim at
maximum efficiency due to the great competition
and globalization of the market, in order to use
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the resources according to the degree of satisfaction as strategic indicators. So, what are
the determining factors for the satisfaction of the employees in the organizational scope? In
order to raise questions regarding professional satisfaction, this study aimed to evaluate the
main factors that condition professional satisfaction in the organizational environment, based
on an analysis of the results oriented as a satisfaction survey, which involves topics such as:
Communication; Understanding and Support; Development; Engagement: Management; and
Remuneration and Benefits. The study was based on qualitative/quantitative bibliographic
research, conducted in the laboratory of a pharmaceutical industry, where it was possible
to verify that issues related to Remuneration and Benefits are the ones that remain as main
indicators of dissatisfaction, while other subjects such as Communication, Engagement and
Development presented excellent results. Satisfactory results were also expressed regarding
the evaluation of Cooperation and Support, as well as Management. The evaluation of the
analytical laboratory satisfaction survey report allowed verifying, mainly, about the major
shortcomings and primordial failures presented by the joint opinion of the institution’s
collaborators. The results presented contribute to the elaboration of strategic plans by the
management.

KEYWORDS: Welfare. Emotional state. Strategic indicator. Satisfaction.

11 INTRODUGAO

Um dos grandes desafios da Gestao de Pessoas é proporcionar a qualidade de vida
no ambiente de trabalho e impulsionar o desempenho dos colaboradores, sendo necessario
entdo, manté-los satisfeitos para atingir suas necessidades e o sucesso das organizagcbes
no mercado.

Nas Ultimas décadas a satisfagdo profissional tem sido essencial para melhoria
do funcionamento das organizagbes e atualmente os gestores buscam estratégias que
promovam o aumento deste aspecto, tendo em vista obter resultados ao nivel da criatividade,
empenho e produtividade dos mesmos (CASTRO et al., 2011).

Sabendo que as organizag¢des estdo cada vez mais propicias a buscar a maxima
eficacia devido a grande concorréncia e a globalizacdo do mercado, o presente estudo se
propds a investigar: Quais os aspectos determinantes para os colaboradores, segundo os
resultados de uma pesquisa de satisfacdo, implantada numa organizacdao do municipio de
Anapolis-GO?

O interesse de avaliar os aspectos determinantes para satisfagdo dos colaboradores
no ambito organizacional diante dos beneficios recebidos, pode ser de grande relevancia
para o colaborador, mas também principalmente a gestéo, no sentido de ser uma ferramenta
estratégica para determinadas instituicbes no alcance dos objetivos organizacionais.

A fim de levantar aspectos importantes em relagdo a satisfagao profissional este
estudo teve como objetivo geral avaliar os principais fatores de satisfacéo profissional no
ambiente organizacional, baseando-se nos resultados de uma pesquisa e do Relatério de
Satisfacdo da Empresa T1 realizada no Laboratério Analitico no municipio de Anapolis-GO
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em 2018.

21 SATISFAQAO PROFISSIONAL: CONCEITO E ASPECTOS
INFLUENCIADORES

O exercicio de uma profissao ndo deve ser considerado um resultado somente com
aptidoes e competéncias do profissional. A profissdo é resultado de um conjunto de fatores
psicolégicos e sociais que influencia o ser humano no ambiente de trabalho, e condicionam
uniformidade do profissional com suas tarefas, o que leva a chamada satisfagao profissional
(FERRO et al., 2007).

A satisfacdo profissional € como um sentimento ou estado emocional positivo
do ponto de vista do colaborador, sendo o resultado de suas percepcoes através de
acontecimentos e experiéncias com o trabalho, uma vez que o individuo € movido por
metas e principios pessoais (PEREZ-RAMOS, 1980).

A satisfagdo associa-se a esfera individual do trabalhador, ao seu bem-estar
fisico e emocional, a qualidade de vida e a esfera organizacional (qualidade do trabalho,
desempenho, produtividade, pontualidade, absentismo e rotatividade)” (BATISTA et al.,
2010, p. 58).

E importante ressalta ainda, que no mundo empresarial a diversos fatores que
condicionam o nivel da satisfagéo profissional, como:

Condicbdes de infraestrutura, beneficios fornecidos pela empresa; relacao
produtividade e remuneracéo; relacéo chefe-funcionario, capacitacéo técnica,
relacéo interpessoal entre os funcionarios, oportunidade de crescimento e
seguranca e apreciacéo da realizagdo pessoal. Dessa maneira, a questao
da satisfagéo do funcionario tornou-se fundamental para o desempenho das
atividades realizadas na organizagdo (CHAVES et al., 2011, p. 508).

Segundo Chaves et al. (2011) a satisfacdo no trabalho é definida como um estado
emocional agradavel, resultado da avaliagdo do colaborador diante de suas experiéncias no
trabalho, onde 0 mesmo avalia quais sdo os fatores compativeis com suas necessidades.
Dentre os possiveis influenciadores sob a perspectiva da satisfacdo profissional, alguns
podem ser citados e tidos como principais indicadores, como: Comunicagéo; Cooperacao e
Suporte; Desenvolvimento; Engajamento; Gestéo; e Remuneracgéo e Beneficios.

E inevitavel que ao falar da satisfacao profissional, se refira & comunicagao, pois
a comunicacgao foi estabelecida antes da organiza¢do, mas que acompanha toda a sua
vida, em razdo que a mesma necessitara interminavelmente de ideias, informagdes ou
pensamentos. Portando, a comunicacéo esta ligada diretamente na base das atividades de
cooperacéo entre os seres humanos, que é a concepgao que as instituicdes precisam para
um melhor desempenho no mercado. E a informagéo, que é um produto da comunicacéo,

€ 0 elemento primordial na ajuda aos colaboradores dentro do ambito organizacional para
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desenvolver as suas atividades (RUAO, 1999).

A Comunicagéo, segundo Menezes (1973) é tida em consenso por um processo
essencial para a transmissdo e troca de informagdes, onde a sua execucado efetiva
é importante para o sistema béasico da experiéncia social, sendo fundamental para o
desenvolvimento da personalidade humana. Ela permite as pessoas gerar e partilhar
informacgdes que Ihes dao capacidade de cooperar e de se organizarem.

Ao se tratar de Cooperacdo e Suporte, € transcorrente a seguinte discusséo:
O comportamento cooperativo & tido como pegca fundamental para a qualidade
dos relacionamentos sociais, sendo altamente influenciavel por fatores como clima
organizacional, por exemplo. Além disso, pode vir ainda ser decorrente de satisfagdo com
a organizagdo, como um todo, inclusive com o comprometimento reciproco dela perante o
proprio colaborador (MACIEL, CAMARGO, 2011).

Sobre a dinamica do Desenvolvimento, é valido ressaltar que 0 mesmo pode ser
abordado através o6ticas distintas: Os desenvolvimentos pessoal, profissional ou até mesmo
organizacional séo tidos como fatores que sdo apontados como critério de insatisfacéo
frente as condi¢bes apresentadas pela instituicdo e que, consequentemente, tendem a
influenciar em diferentes aspectos da vida do profissional, bem como na Qualidade de Vida
no Trabalho, por exemplo (PIRES, 1995; FRANCA, 1996).

O desenvolvimento profissional, também chamado de vocacional, representa
uma sucessao de tarefas e acontecimentos atribuidos a carreira profissional, porém néo
apenas no trabalho, mas levando-se em conta aspectos da vida. E é por este motivo que
se conecta diretamente com desenvolvimento pessoal, ligado a aspectos do cotidiano,
fora das atividades de trabalho. Ja ao se tratar sobre o desenvolvimento organizacional,
relaciona-se ao que é oferecido pela instituicdo, onde o cenario ideal seria a empresa que
considera o colaborador como seu principal recurso, e assim o valoriza e oferece tudo o
que € necessario para o seu desenvolvimento, resultando em um crescimento mutuo de
ambos citados até o momento (PIRES, 1995; FRANCA, 1996; LASSANCE, SARRIERA,
2009).

Em se tratando do engajamento, Souza e Carvalho (2003) relatam que se enquadra
como indutor frente a satisfacéo, tendo grande relagdo com o grau de participacéo e de
envolvimento do colaborador perante instituicdo, sobre a perspectiva de todos os outros
envolvidos, colegas, superiores ou subordinados, e sobre o seu trabalho, propriamente
dito. Porém é certo concluir que tudo ndo depende exclusivamente do quanto a instituicdo
esta disposta a se aproximar do colaborar, fornecendo condi¢des para o seu envolvimento.
A responsabilidade se da também pelo nivel da motivagéo deste funcionario em questéo,
uma vez que este & um fator primordial que ajuda a mensurar o grau de envolvimento do
colaborar com a empresa.

Outro fator importante na satisfagdo do trabalhador é o papel da Gestdo que

representa um dos pilares ao se tratar sobre a qualidade, seja ela referente A algum produto

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 2 “



ou servico. Por esta maneira € um item de extrema importancia a ser bem executado pelas
instituicdes, onde graus elevados de satisfacao diante desta tematica sdo bem vistos pelos
grandes empreendedores. Sabe-se que uma boa gestdo ndao depende exclusivamente de
um unico individuo, ou uma Unica equipe, uma vez que esta relacionada também sobre o
ponto de vista da empresa como um todo, e que para uma boa execucdo da mesma seja
realizada, técnicas e planos estratégicos podem ser executados, a depender da realidade
da instituicdo (LONGO, 1996).

A gestdo de pessoas, por Conte (2013), tem sido cada vez mais trabalhada
com atencado e importancia pelas organizagdes, uma vez que funcionarios satisfeitos e
motivados tendem a executar melhor as tarefas, de forma mais assertiva, proporcionando
melhores resultados ao empreendedor. Ja Chiavenato (2010, p.5) é bastante pertinente a
observacgéo ao falar de Gestao:

[...] falar de gestdo de pessoas é falar de gente, de mentalidade, de
vitalidade, acao e proacado. A Gestdo de Pessoas é uma das areas que mais
tem sofrido mudancgas e transformacdées nestes Ultimos anos. Nao apenas
Nnos seus aspectos tangiveis e concretos como principalmente nos aspectos
conceituais e intangiveis. A Gestdo de pessoas tem sido a responsavel
pela exceléncia das organizagdes bem-sucedidas e pelo aporte de capital
intelectual que simboliza, mais do que tudo, a importancia do fator humano
em plena Era da Informagéo.

Ao que diz respeito a Remuneracdo e Beneficios, estes correspondem aos meios
em que os colaboradores possuem para alcancar seus bens indispensaveis, satisfazendo
assim suas necessidades. Deste modo, o trabalhador utiliza sua forga fisica ou metal em
prol de uma remuneracgéo pelo trabalho. De acordo com Brasil (1953), lei n® 1.999, de
1° de outubro de 1953, conforme o Artigo 457, “Compreendem-se na remuneracédo do
empregado, para todos os efeitos legais, além do salario devido e pago diretamente pelo
empregador como contraprestacao do servico, as gorjetas que receber”.

Atualmente, entende-se que a obtencdo da satisfacdo ideal, sobre a perspectiva
da Remuneracéo e Beneficios, é um grande desafio a ser alcang¢ado pelas instituicdes. A
utilizacédo da Gestao da Remuneracgao tem sido colocada em prética para tal, onde ela se
traduz na operacionalizagdo de programas e estruturas de pagamento, sendo organizado
de duas maneiras distintas: através de um modelo tradicional, que utiliza a consolidagéo
dos planos de cargos e salérios; ou por abordagem estratégica, que utiliza de contribuicéo
como um fator a ser remunerado, principalmente por meio dos programas de remuneragcao
variavel, por exemplo (RODRIGUES, 2006; SHMIDT, DANTAS, 2006).

Perante todo este contexto, a satisfagdo com o trabalho e a tendéncia ao
aprimoramento profissional enquanto o trabalhador, est4 diante de atividades que
representam um desafio, ou correlaces negativas, como a existéncia de normas funcionais
que sao 6timas para assegurar direitos e prevenir arbitrariedades, mas limitam a flexibilidade

de tornar as atividades mais desafiadoras. Assim também, o alto grau de desenvolvimento
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que resulta do incentivo a autonomia, a responsabilidade pela tarefa como um todo e o
espirito de equipe podem ocasionalmente atuar contra o equilibrio que se deve ter entre a
vida profissional e pessoal (GARCIA, 2007).

Assim sendo, observou-se que a satisfacdo do profissional é um fator relevante
para o crescimento das organizagdes em varios aspectos no que diz respeito, a reducéo
da rotatividade, ao aumento da produtividade e, principalmente, a contribuicdo para o bem-
estar e desenvolvimento dos profissionais, o que fortalece o crescimento da empresa no
mercado.

31 METODOLOGIA

O presente trabalho trata-se de uma pesquisa de campo com o intuito de avaliar os
resultados, do Relatorio Pesquisa de Satisfagdo da Empresa T1 (nome ficticio) realizada
no ano de 2018.

A pesquisa analisada possuia como proposito identificar o grau de satisfacdo de
colaboradores sob um aspecto geral do trabalho e frente a questbes especificas e inerentes
ao mesmo. Deste modo, o estudo abordou os seguintes indicadores, que constava nos
resultados da pesquisa: Comunicagcdo; Compreensédo e Suporte; Desenvolvimento de
Carreira; Engajamento: Gestao; e Remuneracao e Beneficios.

A coleta de dados foi realizada na empresa T.1, situada no Distrito Agroindustrial
no municipio de Anapolis-GO, tendo como caracteristicas ser uma industria do ramo
farmacéutico, segmentos Farma e Hospitalar, com produtos nas classes de Genéricos,
Produtos de marca, produtos para saude, alimentos e cosméticos e estar a mais de 70 anos
no mercado. A industria é considerada como o maior complexo farmacéutico da América
Latina.

A pesquisa foi realizada no laboratério Analitico, pelo fato nunca ter sido realizado
uma pesquisa sob esta tematica e também pela grande rotatividade de colaboradores no
setor, aspectos esses importantes para serem investigados, podendo assim, proporcionar
informacdes determinantes para serem utilizados nos demais departamentos da instituicdao
em questdo. Utilizou-se como amostra deste estudo, o Laboratério Analitico com o total de
136 colaboradores.

3.1 Analise de dados

Iniciando as discussdes sobre a primeira tematica abordada no estudo e, de acordo
com os resultados obtidos, foi possivel classificar como satisfacdo excelente para 85%
dos colaboradores, contra 15% como ruim, referente & Comunicag¢é@o. A comunicacgao, tida
como um destes fatores, pode interferir em relagdes, bem como estimular ou até mesmo
prejudicar no aspecto produtivo, se néo for levada com a devida importancia dentro da
instituicao (PIZZOLlI, 2005).
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Grafico 1: Avaliagdo da Comunicagéao

Fonte: Pesquisa de Satisfagcdo da Empresa T1 (2018).

E necessario que se dé o merecido destaque a este indicador dentro da instituicéo,
uma vez que uma comunicagao deficiente tende a gerar insatisfacdo, do ponto de vista da
relacédo entre gestores e seus subordinados. Ainda por representar o principal elo para o
bom relacionamento profissional, e até mesmo pessoal, a comunicacédo eficaz representa
um fator relevante para a transparéncia de informacdes, o que é considerado essencial
para expor ideias e demandar tarefas para que os objetivos da empresa sejam alcangados.

Ao tragar uma média sobre o quesito de Cooperagédo e Suporte, obteve-se os
resultados de satisfagéo expressos como: excelente para 8%; bom para 58%, regular para
30% e ruim para 4%. A cooperacao é apontada como um elemento bésico para a qualidade,
em todos os termos a que ela se encaixa, pode ser ainda um fator determinante para
a desmotivacao e altamente influenciavel, do ponto de vista do colaborador, quanto ao
suporte oferecido pela instituicdo. Sugere-se acdes que visem a cooperagdo, como: locais
onde a empresa oferece servicos de atendimento a salde, programas sociais através de
atividades em lazer ou financiamento e investimento com a capacitacéo do colaborador, ha
nitidamente a percepcao da satisfacdo dos empregados frente as instituicbes. (FRANCA,
1996).

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 2 “



70%

60% 58%

50%

40%

0% 30%

20%

10% 8%

] -
O% —

Excelente Bom Regular Ruim

Grafico 2: Avaliagcdo da Cooperagao e Suporte

Fonte: Pesquisa de Satisfagcdo da Empresa T1 (2018).

E importante sim levar em consideracéo a satisfacdo a frente da Cooperagéo e Suporte
uma vez que sdo os colaboradores, principalmente em se tratando dos subordinados, que
executam a maioria das atividades dentro da instituicao, tendo responsabilidade direta frente
aos lucros da empresa, por exemplo. Deste modo, € valido ressaltar que o funcionario que
possui suporte adequado para a realizagdo do seu trabalho assim o cumprira com maior
empenho e dedicacdo. No caso em questao, é valido manter um alerta sobre os resultados
encontrados, uma vez que poucos colaboradores classificaram a tematica como excelente,
o que seria talvez um reflexo de falhas existentes sobre o sistema de Cooperagao e Suporte
do departamento. Para tal, acbes como as citadas anteriormente podem ser adotadas na
instituicao a fim de melhorar os percentuais negativos.

Em referéncia ao desenvolvimento, apresentando os dados obtidos com a pesquisa,
pode-se concluir que o grau de satisfagcdo € positivo, classificado como excelente, para
76% dos colabores, em oposi¢do a 24% de classificacao ruim. Neste caso, € valido acatar
que fatores como reconhecimento profissional, ou a influéncia das organiza¢des sobre a
perspectiva do suporte, tendem a gerar maiores indices de insatisfacdo, como consequente
queda da Qualidade de Vida do colaborador. Além disso, € importante acatar que a
promog¢ao de programas que valorizam o desenvolvimento pessoal e profissional, como
o fornecimento de treinamentos profissionalizantes e programas de que interagem com o
colaborador através de seu lado humano, tendem a elevar os indices de satisfacéo frente
a instituicao (OLIVEIRA, LIMONGI-FRANGCA, 2005; SHMIDT, DANTAS, 2006; LASSANCE,
SARRIERA, 2009).
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Gréfico 3: Avaliagdo do Desenvolvimento

Fonte: Pesquisa de Satisfacdo da Empresa T1 (2018).

Deste modo, conclui-se que, independente da sua origem (pessoal, profissional ou
organizacional), a satisfacdo com o desenvolvimento oferecido pela instituicdo é de grande
valia sob a percepcéo do colaborador, podendo ser capaz de impactar, por exemplo,
na Qualidade de Vida, considerado um fator crucial para o bem-estar do funcionario.
Ao relacionar este fator com o desenvolvimento, teria funcionarios mais satisfeitos e
desempenhando suas atividades de forma mais efetiva, com maior participacao de assuntos
relacionados a instituicdo. Uma equipe bem motivada tende a produzir melhor, com menor
percentual de erros, € em prol dos objetivos especificos da empresa.

Para o caso em questédo, isto se aplica a maioria dos colaboradores, sendo
necessarias medidas efetivas frente aos insatisfeitos, correspondente aos 24%, para
que todos se enquadrem no dominio junto aos demais, uma vez que representa um valor
expressivo e alarmante de colaboradores insatisfeitos. O resultado encontrado sugere
possiveis falhas em respeito ao programa de desenvolvimento oferecido pela instituicao, e
qualquer uma das alternativas citadas anteriormente seriam bastante eficazes em prol da
evolugéo pessoal, profissional ou organizacional frente aos colaboradores.

A quarta temética verificada com a Pesquisa de Satisfacdo foi o Engajamento. Ao
mesclar todas as informacdes coletadas, foi obtido o resultado geral onde 63% apresentara-
se com satisfacdo excelente, contra 31% como bom, 5% regular e 1% ruim. Neste caso,
entende-se que existem alguns quesitos que contribuem negativamente acerca do
Engajamento, onde se destaca, por exemplo, a motivacdo como principal deles. E certo
dizer que o funcionario motivado, consequentemente, tende a apresentar boa compreenséo
do ponto de vista da Qualidade de Vida no Trabalho, por exemplo (CONTE, 2003).
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Gréfico 4: Avaliagdo do Engajamento

Fonte: Pesquisa de Satisfacdo da Empresa T1 (2018).

Assim, é possivel sustentar que o Engajamento tem sua parcela de importancia
frente as problematicas de uma empresa, e sua avaliagéo deve ser levada em conta para
aqueles que se preocupam com a satisfacdo de seus colaboradores. De acordo com os
resultados apresentados pelo Relatério de Pesquisa de Satisfacdo, da Empresa T1 (2018),
esta tematica foi a melhor avaliada entre todas, servido de exemplo sobre os esforgos e
planos executados para serem feitos para os demais itens deste estudo, a fim de obter a
satisfacao ideal sobre cada abordagem e perspectiva do colaborador.

Longo (1996) classifica o que ele denomina de Qualidade Total, como aunido de fatores
pertinentes a Qualidade de Vida e Satisfacao do individuo sobre determinada organizacao,
citando ainda sobre a influéncia e importancia de uma boa Gestéo. Posto isto, uma série de
caracteristicas podem ser implementadas para que se obtenha sucesso esperado acerca
dos itens citados, o que se destacam, por exemplo: definicdo e disseminacdo da visao
estratégica da instituicéo; capacitacéo da equipe para melhor desempenho das atividades;
investimento sobre os lideres frente as equipes; e planejamento adequado, feito ainda com
acompanhamento e frequentes avaliacdes dos processos.

Com base nas respostas para cada uma das perguntas efetuadas sobre a Gestéo,
foi possivel elaborar uma estimativa para a seguinte tematica, de uma forma geral, 23%
dos colaboradores demonstraram satisfacao excelente, 63% classificaram como bom, uma

menor parcela, de 12%, identificou como regular, e a minoria de 2% como ruim.
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Grafico 5: Avaliagao da Gestao

Fonte: Pesquisa de Satisfacdo da Empresa T1 (2018).

Longo (1996) classifica o que ele denominade Qualidade Total, como aunido de fatores
pertinentes a Qualidade de Vida e Satisfacao do individuo sobre determinada organizacao,
citando ainda sobre a influéncia e importancia de uma boa Gestéo. Posto isto, uma série de
caracteristicas podem ser implementadas para que se obtenha sucesso esperado acerca
dos itens citados, o que se destacam, por exemplo: definicdo e disseminac¢do da viséo
estratégica da instituicédo; capacitacéo da equipe para melhor desempenho das atividades;
investimento sobre os lideres frente as equipes; e planejamento adequado, feito ainda com
acompanhamento e frequentes avaliacdes dos processos.

Sendo assim, é possivel afirmar que ha uma ligagéo clara da satisfagéo de colabores
frente a Gestao sobre a perspectiva de Qualidade de Vida no Trabalho, por exemplo, uma
vez que o detrimento de execucdo adequada de tarefas relacionadas a lideranga pode
vir a impactar sobre o entusiasmo de seus subordinados, com consequente queda de
Qualidade de Vida dos mesmos. Conforme a apresentagéo dos resultados, € notavel que
a gestao possui boa classificagéo quanto a satisfacéo, apesar de ndo estar compreendida
no cenario ideal esperado. Deste modo, deve-se ter cautela para que tais resultados sejam
melhorados, principalmente com um empenho excedente dos gestores da area especifica.

Finalmente, de todos os itens abordados, a Remuneracéo e Beneficios foi a que
apresentou menores niveis de satisfacdo se comparada aos demais, onde os resultados
encontrados: a minoria dos colaboradores entendeu como excelente, representando 3% do

total, 24% como bom, grande parte, sendo 46% como regular e 27% como ruim.
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Gréfico 6: Avaliagdo da Remuneracéo e Beneficios

Fonte: Pesquisa de Satisfacdo da Empresa T1 (2018).

Uma téatica para resolver a problematica da insatisfacao acerca remuneragao seria a
adogao de um sistema de remuneracao por competéncias. Entretanto, torna-se um desafio
uma vez que sao necessarios processos de avaliacdo de desempenho estruturalmente
esclarecidos e definidos. Porém a dificuldade em mensurar torna a avaliacdo muito
laboriosa, mas pode ser obtida com boa administracao de Recursos Humanos, favorecendo
ainda a pratica da Gestao de Pessoas (FISCHER, 1998; RODRIGUES, 2006; SHMIDT,
DANTAS, 2006).

Apesar de ter apresentado as maiores taxas de insatisfacdo entre todas as
tematicas abordadas, em contrapartida se opdem a outras questdes que apresentaram
maiores niveis de satisfacdo, como é o caso do engajamento, por exemplo. Ao se comparar
ambas situacgdes, é notdrio ao colaborador que, mesmo que a situacdo de remuneragéo e
beneficios esteja longe do que é idealizado pelo mesmo, ainda assim ha elevados indices
com o seu engajamento, ou seja, com sua satisfacao e envolvimento perante a instituicao.

Em concluséo, pode-se afirmar que a satisfacéo pode ser mensurada sobre diferentes
perspectivas do funcionario frente a intuicdo, podendo elas estarem correlacionadas ou
ndo. Cada tematica tem seu grau de importancia, mas € certo que a avaliacdo de todas
elas juntas sé@o ainda mais determinantes para tracar o perfil apresentado pelas opinides
dos colaboradores. Fatores como Remuneracgéo e Beneficios s&o tidos como grande valia
sobre a percepcao do colaborador, sendo as possiveis razdes para os altos indices de
rotatividade, absenteismo e baixa produtividade decorrente no ambiente ao qual o estudo
foi executado. Deste modo, através destas concepcbes expressas pelos funcionarios, €
possivel tracar os planos estratégicos para que se obtenha a melhora em cada um dos

pontos que apresente avaliagbes negativas.
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A utilizacdo de instrumentos que possam mensurar o nivel de satisfacdo de
colaboradores dentro de uma instituicdo tem sido cada vez mais executada pelas grandes
empresas, tronando-se uma tendéncia para o modelo de gestdo empregado atualmente,
funcionando como uma 6tima ferramenta de avaliagdo de aspectos variados em respeito a
opinido do colaborador.

Acerca das tematicas abordadas pelo estudo, muitos dados puderam ser analisados,
permitindo verificar sobre 0s principais aspectos retratados pela organizagédo. Compreende
que questodes relacionadas a Remuneragéo e Beneficios sdo as que permanecem como
principais indicadores de insatisfacdo, enquanto demais assuntos como Comunicacéo,
Engajamento e Desenvolvimento apresentaram resultados excelentes. Também foram
expressos resultados satisfatorios em respeito a avaliagdo da Cooperacgéo e Suporte, bem
como a Gestao.

Todavia, percebe-se ainda certa independéncia apresentada entre as opinides
expressadas para cada uma delas. Ou seja, o colaborador, mesmo que satisfeito sobre
algum ponto de vista especifico, apresentou opinido contrario a outro tipo de questéo.
Para ilustrar tais situacdes tem-se o comparativo entre os resultados de Remuneracéo e
Beneficios contra o Engajamento: Para o primeiro, os piores resultados foram expressados;
em contrapartida, para o segundo, que avalia o grau de envolvimento do colaborador frente
a instituicdo, bons niveis de satisfacao foram observados.

Enfim, existem varias ferramentas que possibilitam ao gestor agbes que visem
diminuir ou controlar qualquer um destes eventos, e uma delas € a realiza¢do de pesquisas
para mesurar o grau de satisfacdo dos seus colaboradores que podera contribuir para o
auxilio na elaboracao dos planejamentos estratégicos e para o sucesso organizacional.
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RESUMO: Os dispositivos de Inteligéncia
Artificial (IA) entregam avancos cognitivos em
diversas areas. No entanto, muitos profissionais
os desconhecem. O objetivo deste artigo &
analisar a percepcao de profissionais da area de
gestao de pessoas sobre o fendmeno da IA. Para
tanto, foi realizado um grupo focal composto
por professores e alunos da pos-graduagcéo em
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Gestdo de Pessoas de uma faculdade privada
localizada no interior do Estado da Bahia,
Brasil. Como disparadores para a discussao,
foram exibidos videos sobre o Watson IBM, um
sistema operacional utilizado para responder
perguntas em diversos contextos. Os principais
pontos das discussdes foram registrados e
analisados por meio da andlise de conteldo,
tendo como referencial producdes classicas e
contemporaneas acerca do tema. Os resultados
apontam  percepgbes  categorizadas em
temores, duvidas e potencialidades quanto a
IA num cenario de provavel reconfiguragéo do
trabalho humano a partir da utilizagdo de novas
tecnologias.

PALAVRAS-CHAVE: Mundo do Trabalho,
Desemprego Tecnologico, Inteligéncia Atrtificial,
IBM Watson.

MUCH PLEASURE, | AM WATSON:
A STUDY ON THE PERCEPTION OF
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

PROFESSIONALS ABOUT ARTIFICIAL
INTELLIGENCE

ABSTRACT: Artificial Intelligence (Al) devices
deliver cognitive advances in several fields.
However, many professionals are unaware of
them. The purpose of this article is to analyze
the perception of human resource management
professionals about the Al phenomenon. To this
end, a focus group was performed with professors
and graduate students of Human Resources
at a private school located in the countryside
of the State of Bahia, Brazil. As triggers for
the discussion, videos were shown about IBM
Watson, an operating system that is used to

Capitulo 3


http://lattes.cnpq.br/1918918024462339
http://lattes.cnpq.br/6051969836535284
http://lattes.cnpq.br/6534155964288521
http://lattes.cnpq.br/9293798825143859
http://lattes.cnpq.br/5388965130432483
http://lattes.cnpq.br/9941115524304228

answer questions in various contexts. The main points of the discussions were recorded and
analyzed by means of content analysis, using classic and contemporary literature on the
theme as references. The results indicate perceptions categorized into fears, doubts and
potentialities regarding Al in a scenario of likely reconfiguration of human work based on the
use of new technologies.

KEYWORDS: Professional Work, Technological Unemployment, Artificial Intelligence, IBM
Watson.

11 INTRODUGAO

A evolugdo tecnoldgica deu origem a uma diversidade de artefatos que
revolucionaram o mundo do trabalho. Tal revolugéo, suas repercussdes e consequéncias
para o trabalhador, foram tratadas, desde o século XIX, por autores classicos da Economia
como David Ricardo e Karl Marx (RICARDO, 1959; MARX, 1867).

Ricardo pressupds, inicialmente, que as maquinas nao tomariam o lugar dos
trabalhadores, pois, segundo ele, os lucros gerados por elas seriam investidos em novas
fabricas ou fomentariam novas demandas que resultariam em oportunidades para que mais
individuos ingressassem no mundo do trabalho e recebessem salarios (RICARDO, 1959).
Entretanto, numa anélise longitudinal, Ricardo pdde ponderar a respeito do processo e
admitir que as maquinas seriam deletérias ao espaco de trabalho humano, pois sendo
o capitalismo um sistema de acumulagédo de capital, o circulo virtuoso da geracdo de
oportunidades de trabalho era um ideal distante (RICARDO, 1959).

Ap6s dois séculos de progresso tecnoldgico induzido pela Revolugdo Industrial,
€ possivel afirmar que os espacgos de trabalho humano foram reconfigurados. Conforme
previsto pelos economistas da época, muitos dos trabalhos manuais ficaram restritos as
maquinas, entretanto as previsbes do desemprego em massa revelaram-se exageradas
(FREY; OSBORNE, 2017).

Atualmente, na esteira da inovagdo, o dilema da substituicdo do trabalho humano
pelas maquinas volta a ocupar lugar de destaque, uma vez que uma das Ultimas reservas
do espaco de trabalho humano, representada pela demanda por cognicéo, criatividade e
empatia pode estar prestes a ser ocupada pela Inteligéncia Artificial (1A).

Termo concebido na década de 1990, a IAdiz respeito as maquinas criadas no ambito
da tecnologia das Redes Neurais Atrtificiais, que incorporam “técnicas computacionais
pautadas em modelos matematicos inspirados na estrutura neural de organismos inteligentes
e que adquirem conhecimento através da experiéncia” (BARRETO, 1999; HAYKIN, 2007).
Tais maquinas ja fazem parte da realidade de praticamente todos os setores produtivos.

Atualmente, existem trés modelos de IA: o IA Classico, onde os algoritmos
funcionam pelo processo de perguntas respondidas, como IBM Watson e Siri da Apple;
o modelo de Redes Neurais, onde ocorre a mineragcdo de dados em grandes conjuntos

de dados estaticos com foco na classificagéo e reconhecimento de padrdes; e o modelo

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 3 “



de Redes Neurais Bioldgicas, que tem muitas utilizagbes, tipicamente em dispositivos de
seguranca encarregados da deteccéo de caracteristicas e de comportamentos de objetos e
de pessoas, pois seus pontos fortes séo a previsado, deteccdo de anomalia e classificacéo
(GILCHRIST, 20186).

Contudo, muito embora os dispositivos de |A ja estejam entregando avangos cognitivos
em diversas areas, com destaque para o auxilio na tomada de decisdo médica sobre casos
complexos de céancer, diabetes, doencgas cerebrais e saude cardiaca (MCKENNA, 2017),
muitos profissionais os desconhecem, sobretudo nos territorios que nao fazem parte do eixo
central do desenvolvimento tecnolégico. Este possivel desconhecimento &, pois, o pano de
fundo deste trabalho, que busca capturar as impressées de individuos confrontados com o
uso real ou potencial de maquinas inteligentes no cenario atual.

Neste contexto, o Watson (IBM Brasil, 2014), um sistema para o processamento
avancado, recuperagdo de informacgdo, representacdo de conhecimento, raciocinio
automatizado e tecnologias de aprendizado de maquinas, &€ o exemplo utilizado neste
estudo para induzir a reflexdo sobre a reconfiguracdo do trabalho humano com a utilizagéo
de IA. O estudo teve o objetivo de analisar a percepcéo de profissionais da area de gestéo
de pessoas sobre o fendbmeno, uma vez que esses profissionais podem ter uma percepgéao
mais ampla das implica¢cdes do uso da tecnologia sobre as diferentes formas de trabalho
por atuarem com recrutamento, sele¢éo, capacitacéo e retencdo de pessoal, uma area que
exige habilidades desafiadas pela IA.

21 ABORDAGEM METODOLOGICA

Para analisar a percepcao de profissionais da area de gestdo de pessoas sobre a
Inteligéncia Artificial, foi realizado um grupo focal composto por quatro profissionais desta
area, além de dois professores e de um coordenador de um curso de pos-graduagcéo em
Gestao de Pessoas de uma faculdade privada localizada no interior do Estado da Bahia,
Brasil. A média de idade dos participantes foi de 35 anos, variando de 29 a 48 anos,
sendo 71% deles mulher. Os participantes foram escolhidos por critério de conveniéncia,
dentre os que se disponibilizaram voluntariamente a participar do trabalho, garantindo
a heterogeneidade. Em atengé@o aos requisitos éticos, foi assegurado o anonimato dos
envolvidos, mediante agrupamento das percepg¢des e utilizagcao de codificagéo.

Na atividade do grupo, foram reproduzidos dois videos, ambos disponiveis na
plataforma Youtube. O primeiro deles, intitulado “IBM Watson: Bem-vindo a era cognitiva”,
apresenta uma nova era na qual as maquinas trabalham junto as pessoas, ajudando-as
a encontrar novas solugdes e repensar os limites do possivel (RODRIGUES, 2016). O
segundo video chama-se “O que vocé pode fazer com o Watson?”, e descreve o sistema
Watson como uma revolugé@o, na medida em que apresenta sua capacidade de interagir,
entender linguagens, aprender novas habilidades e raciocinar (IBM Brasil, 2014).
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ApOs a apresentagéo dos videos, foi solicitado que cada participante registrasse em
tarjetas, com pincel atémico, suas percepcdes sobre as informacbes acerca do Watson.
Em média cada participante utilizou trés tarjetas. Apds o registro, as tarjetas foram afixadas
na parede de forma visivel para todos os participantes e as ideias foram ordenadas por
meio da técnica de visualizagdo movel, sendo utilizadas como disparador para discussao
do grupo.

Adiscussao sobre o tema se estendeu por aproximadamente uma hora. Os principais
pontos da discussdo foram entdo registrados manualmente, e analisados por meio da
andlise de contetudo (BARDIN, 2009) resultando na categorizagdo das percepgdes em
temores, duvidas e potencialidades quanto ao fenémeno da IA que foram entéo discutidas
a partir de referéncias classicas e contemporaneas.

31 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo, sdo apresentadas e discutidas as percep¢bes do grupo quanto a

Inteligéncia Artificial, organizadas e analisadas conforme trés categorias, a saber:

a. Temores, que trata da percepcdo dos participantes da pesquisa quanto aos
riscos que a IA traz para o trabalho humano e para a sociedade;

b. Ddavidas, que concentra questionamentos dos participantes quanto a capacida-
de de sistemas de IA de lidar com trabalhos que exigem habilidades associadas
aos seres humanos, como delicadeza em trabalhos manuais e capacidade de
julgamento;

c. Potencialidades, que engloba as percepcdes dos participantes quanto aos be-
neficios da IA, como a melhoria do desempenho ao fazer uso ou combinar IA
com o trabalho humano.

Ressalta-se que, embora o grupo de participantes tenha composi¢éo heterogénea,

no que diz respeito a diversidade de sexo e idade, as percepcdes apresentadas foram, de
forma geral, convergentes.

Temores

Coadunando com a premissa de que a IAainda € terra desconhecida, os participantes
demonstraram-se surpresos e temerosos frente as maquinas inteligentes. Os desafios
impostos pela nova tecnologia sdo uma percepgao recorrente. Para os membros do
grupo, o advento da IA pode resultar em substituicdo de méo de obra e gerar desemprego.
Esta visdo ndo vai em desacordo com a literatura. Diversos autores possuem uma visao
semelhante.

“Eu néo conhecia essa tecnologia. Quer dizer, a gente vé no Google, mas de
uma forma organizada e como trabalho, ndo.” (P4)
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“Vai acontecer conosco o0 mesmo que aconteceu com os bancarios.” (P6)

Segundo Brynjolfsson e Mcafee (2014), a humanidade esta entrando na segunda
era da maquina. Enquanto as maquinas a vapor e outras inovagbes tomaram o lugar do
poder muscular, os computadores e outros artefatos digitais permitiram ao homem superar
0s obstaculos que o limitaram no passado, levando-o a pisar em uma nova geografia fisica
e virtual.

Computadores ja vém substituindo o trabalho humano nas Gltimas décadas em
diferentes fungdes, como as que envolvem a realizagdo de calculos e aquelas que tém
interface com outras pessoas, como contadores, caixas e operadoras de telefonia. Mais
recentemente, o mau desempenho dos mercados de trabalho em economias avancadas
intensificou o debate sobre o desemprego tecnolégico e, embora haja um desacordo
continuo sobre as forgcas motrizes por tras das taxas de desemprego persistentemente
altas, varios estudiosos apontaram para a evolugéo dos equipamentos controlados por
computadores e da IA como possiveis explicagbes (FREY; OSBORNE, 2017).

Brynjolfsson e McAfee (2014) abordam a questao da evolugéo cognitiva digital e os
seus impactos na sociedade. Para estes autores, o poder, o progresso e o desenvolvimento
do cérebro sdo tdo importantes quanto a forca fisica para o sucesso no mundo fisico e
intelectual. Os autores ressaltam ainda trés pontos relativos ao momento atual do
desenvolvimento tecnolégico:

a. atecnologia evoluiu ao ponto de possibilitar que as maquinas aprendessem — a
chamada Inteligéncia artificial;

b. as mudancas resultantes das tecnologias digitais podem trazer grandes bene-
ficios para a humanidade;

c. essas mudancas trazem também consequéncias negativas, como o desempre-
go tecnoldgico, que precisa ser adequadamente gerenciado.

Com o advento da Inteligéncia Atrtificial, 0 desemprego tecnoldgico, antevisto pelos
classicos quando estes trataram sobre maquinas e maquinaria (RICARDO, 1959; MARX,
1867), ganhou contornos ainda mais desafiadores. Segundo Agrawal, Gans e Goldfarb
(2017), as maquinas inteligentes séo dotadas de capacidade de previs&o, um dos aspectos
da automacgédo que as aproxima de habilidades humanas e, portanto, as fazem potenciais
substitutas numa variedade de atividades que envolvem tarefas constituidas por dados,

previsdo, julgamento e acéo.

Duavidas

No que tange as duvidas, o grupo revelou preocupagcdo quanto ao acesso das
pessoas e das organizagdes a IA. Para os participantes, a tecnologia podera ficar restrita as
elites, gerando um cenario de desigualdade no acesso. Esta preocupacgéao foi mais evidente
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quando o grupo discutiu a respeito das aplicacdes do sistema Watson no setor saude.

“A Inteligéncia Artificial esta ai. Tudo bem! Mas quem tem acesso a esta
tecnologia? Sera so6 para as elites que séo tratadas em grandes hospitais.”
(P1)
O questionamento do participante 1 reflete uma preocupacgéo encontrada na literatura.
Ao longo da histéria, o progresso tecnolégico infringiu modificagdes na composi¢cédo do
emprego, seja na area de agricultura, industria, manufatura ou servico. Em relagdo a forma
como progresso tecnoldgico do século XXI afetara o mercado de trabalho, os economistas
dividem-se entre os que projetam cenarios otimistas e apocalipticos. Enquanto algumas
estimativas apontam a automacé@o de metade dos empregos atuais, outras previsdes de
pesquisa indicam um valor consideravelmente menor, em torno de 9% (WEF, 2017 a). No
século XXI, temos maquinas numa nova perspectiva: maquinas automanipuladas e até
mesmo autossuficientes. Por conta da Inteligéncia Artificial e do aprendizado, as maquinas
aprendem e despenham fungbes com autonomia imaginavel na época da Revolugdo
Industrial, gerando medo diante de um cenario desafiador.
Outro questionamento revelou a desconfianca de creditar a uma méaquina produgdes
que “deveriam ser realizadas por pessoas” (P2). Neste cenario, ha duvidas quanto a
seguranca da informacéo e a garantia de que a IA sera capaz de tomar a melhor deciséo
possivel, sendo a participacdo humana percebida como indispensavel.

“Sempre tem que ter um homem, né? E na hora de decidir?” (P1)

O questionamento acima exposto encontra eco na literatura sobre Al. Para diversos
autores, a evolugdo das maquinas ainda apresenta algumas limitagbes. Em relagéo a
execucao de tarefas fisicas, por exemplo, com sensores melhorados, os rob6s séo capazes
de produzir bens com maior qualidade e confiabilidade do que o trabalho humano. Por outro
lado, na execucao de tarefas que exigem maior sensibilidade de movimentos, os robés
ainda sao limitados (FREY; OSBORNE, 2017; GILCHRIST, 2016; SHWAB, 2016).

Emrelacéo aos processos que envolvemtomada de deciséo, alAapresenta vantagem
na escolha de uma opcao racional, orientada por dados e isenta de vieses. Entretanto,
embora as maquinas sejam altamente eficientes no que estdo programadas para fazer,
ndo apresentam ideias para melhorar o sistema o que exige a participacao de analistas
de negocios, estrategistas, cientistas de dados e especialistas em desenvolvimento de
algoritmos (FREY; OSBORNE, 2017; GILCHRIST, 2016; SHWAB, 2016).

Brynjolfsson e Mcafee (2017) apontam que os sistemas de aprendizado de maquinas,
muitas vezes, tém baixa «interpretabilidade”, ou seja, os humanos tém dificuldade em
descobrir como os sistemas alcancaram suas decis6es. Os autores argumentam que as
redes neurais profundas podem ter centenas de milhées de conexdes e cada uma delas

contribui com uma pequena quantidade para a decisao final. Deste modo, as previsées
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desses sistemas tendem a resistir a explicacoes simples e claras: as maquinas sabem mais
do que podem nos dizer.

Dentre os riscos na utilizacdo da IA para a tomada de decisdes, Brynjolfsson e
Mcafee (2017) afirmam que as maquinas podem ter vazios ocultos e ocupa-los a partir de
dados aprendidos durante a execucdo do sistema. Par os autores, as maquinas podem,
por exemplo, usar um conjunto de dados de decisdes feitas por recrutadores humanos no
passado e perpetuar preconceitos raciais, de género, étnicos ou outros. Além disso, quando
o sistema |IA comete erros, diagnosticar e corrigir exatamente o que esta acontecendo pode
ser dificil pois a estrutura subjacente que levou a solugédo pode ser inimaginavel e a solugéo
pode estar longe de ser 6tima se as condi¢des em que o sistema foi treinado mudaram
(BRYNJOLFSSON; MCAFEE, 2017).

Neste contexto, reflexdes acerca do limite para substituicdo do pensamento e das
atividades humanas pelos algoritmos cibernéticos leva ao questionamento do quéao é
possivel ao homem especializar-se e reinventar-se em profissées demandadas na segunda
era das maquinas. Para Frey e Osborne (2017), o ritmo crescente de progresso tecnologico
causard maior rotatividade de trabalho, resultando em maior taxa natural de desemprego
e para que o homem vencga a corrida contra a tecnologia ele deve recorrer a educagéo.
Coadunando com essa afirmativa, o Forum Econémico Mundial de Davos, trouxe a tona
que, em média, um terco das habilidades necessarias para realizar o trabalho de hoje sera
completamente novo até 2020 (WEF, 2017a).

Potencialidades

Como todo processo que envolva tecnologia, o advento da IA apresenta pontos
negativos e positivos. Dentre as potencialidades, a possibilidade do homem lograr ganhos
com a utilizagdo das maquinas inteligentes é observada pelos participantes, sobretudo no
que diz respeito a elevacao do desempenho.

“Tem que ter um equilibrio. Se usar a tecnologia com equilibrio, todos
ganham.” (P3)

A interface homem x maquina, identificada pelos participantes como “amizade” (P3
e P5), revela a aposta de que homens trabalhardo com as maquinas ao invés de serem
substituidos por elas. Para o grupo, os individuos se beneficiardo das potencialidades da
IA, na elevacdo do desempenho do trabalho, de forma geral.

Neste sentido, Bloem et al. (2014), citam cinco qualidades importantes da IA,
possivelmente melhores em relacdo as habilidades humanas, que séo: mobilidade (pernas,
bracos, pescoco, pulsos); percepcao (visdo, audicdo, cheiro e toque); controle através de
um sistema nervoso central digital e uma fungéo cerebral digital; fornecimento de energia
e comunicagéao via voz, gestos e fungéo auditiva. Mas ha ressalvas. Brynjolfsson e Mcafee
(2017) reforgcam que, atualmente, os sistemas de aprendizado de maquinas quase nunca
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substituem todo o trabalho, processo ou modelo de negécios. Na maioria das vezes, eles
complementam as atividades humanas. Para estes autores, projetar e implementar novas
combinacdes de tecnologias, habilidades humanas e recursos de capital para atender as
necessidades dos clientes requer criatividade e planejamento em larga escala, tarefas nas
quais as maquinas ndo sdo muito boas, demandando a manutencédo e valorizagdo dos
empreendedores e gerente de negdcios na era da IA.

Segundo o Férum Econdmico Mundial de Davos, ao passo que a quarta Revolucao
Industrial pode se revelar disruptiva para muitas ocupacoes, ela também pode criar uma
gama de novos empregos em campos como analise de dados, informatica e engenharia.
Profissionais que combinem habilidades digitais e conhecimentos tradicionais serdo
demandados, com destaque para especialistas em interface de usuario, que facilitem a
interacdo entre humanos e maquinas (WEF, 2017 b).

Para Brynjolfsson e Mcafee (2017), a IA é a tecnologia mais importante da nossa
era. Segundo estes autores, o impacto dessa inovacdo nas empresas e na economia se
refletirdo, ndo apenas nas contribuicoes diretas, mas, também, na capacidade de habilitar
e inspirar inovagcdes complementares. Eles vislumbram, inclusive, que os sistemas de IA
podem ir além do desempenho humano, discernindo o estado emocional de uma pessoa
com base no seu tom de voz ou expressao facial, gragas a melhores sistemas de viséo,
reconhecimento de fala, resolugdo de problemas inteligentes e muitas outras capacidades
que o aprendizado da maquina oferece. (BRYNJOLFSSON; MCAFEE, 2017).

A Figura 1 apresenta uma compilagéo dos topicos relativos aos temores, davidas e
potencialidades referidas pelos participantes da pesquisa.

4 N\ N\ A

TEMORES DUVIDAS POTENCIALIDADES
Medo Acessibilidade Desempenho
Desafios Riscos Rapidez
Substituicdo Relagd@o com o ser humano Amizade
Desemprego Limites homem x maquina

- J\ J\ J

Figura 1: Percepcdes sobre Inteligéncia Artificial

Fonte: Elaborado pelo autores. llustragdes do Google Imagens
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41 CONCLUSAO

Este trabalho analisou a percepc¢éo de profissionais da area de gestao de pessoas
sobre o fendmeno da Inteligéncia Artificial a luz dos pensamentos de autores classicos e
contemporaneos, revelando temores, dividas e potencialidades, num cenario de provavel
necessidade de reconfiguracéo do trabalho humano com a utilizagéo de novas tecnologias.

Dentre os temores frente ao fendmeno da |A destacou-se a preocupag¢do com o
desemprego tecnologico, situacdo gerada pela automacéao de servicos e substituicdo da
m&ao de obra humana a medida que as maquinas aprenderem. Em relagdo as duavidas,
nota-se que o acesso as tecnologias € um ponto obscuro na percepgao dos profissionais,
bem como os riscos advindos de creditar a uma maquina produgdes e decisdes antes
realizadas por humanos. Como principal poténcia, indica-se um cenario de “amizade” entre
0 homem e a maquina levando a ganhos de desempenho.

Durante a atividade do grupo, foi possivel verificar que ha uma equivaléncia na forca
das percepgdes quanto aos temores e as potencialidades da IA. Na medida em a discusséao
evoluiu, o medo inicial frente a aparente surpresa com o contetdo dos videos deu lugar a
manifestacdes de crenca na relacdo simbidtica com os artefatos tecnoldgicos de IA.

Diante do exposto, pondera-se que as percepcdes dos participantes encontram eco
nos temas, opinides e conclusdes dos estudos cientificos da area, levando a reflexdo de
que, nestes tempos de mudanga, uma das possibilidades para os gestores é apostar na
formacéo profissional voltada para a colaboragdo homem-maquina, uma vez que o processo
de inovacao depende de interacé@o, colaboracdo e, principalmente, da identificacdo de
oportunidades. O investimento em infraestrutura tecnoldgica, na renovagéo e adaptacao dos
curriculos e numa apropriada formacéo multidisciplinar, com habilidades e competéncias,
seriam algumas agdes necessarias a este propdsito e uma indicagédo para estudos futuros.
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RESUMO: Esta pesquisa apresenta uma nova
abordagem para o conceito de competéncia, aqui
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descrito como competéncias virtuais, para que as
areas de recursos humanos possam identificar
gestores com este perfil. O objetivo geral foi
definir o conceito de competéncia virtual e para
tanto questionou-se: Os gestores de alto nivel de
competéncia sdo, de fato, competentes? Sabe-se
que a definicdo de competéncia € a capacidade
de transformar recursos em resultados. Assim,
utilizando o método de observagdo demonstrou-
se as caracteristicas de competéncias virtuais,
vistas em varios gestores e comparando-as com
as competéncias apresentadas por estudiosos
como Maximiano e Fleury. Os resultados foram
suficientes para afirmar que alguns lideres se
apropriam das competéncias de seus liderados
e assumem como suas, € consequentemente
todos os projetos desenvolvidos pela equipe.
PALAVRAS-CHAVE: Competéncias Virtuais,
Recursos Humanos, Gestao de Pessoas.

VIRTUAL COMPETENCES: A NEW
APPROACH TO THE CONCEPTS AND
CHARACTERISTICS OF LEADERS

ABSTRACT: This research presents a new
approach to the concept of competence, described
here as virtual competencies, so that human
resources areas can identify managers with this
profile. The general objective was to define the
concept of virtual competence and questioned
it: Are high level managers of competence, in
fact, competent? It is known that the definition of
competence is the ability to turn resources into
results. Thus, using the method of observation,
the characteristics of virtual competencies seenin
several managers were compared and compared
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with the competences presented by scholars such as Maximiano and Fleury. The results were
enough to affirm that some leaders take ownership of the competencies of their leaders and
assume as their own, and consequently all the projects developed by the team.
KEYWORDS: Virtual Competencies, Human Resources, People Management.

11 INTRODUGAO

As organizacdes, através das areas de Recursos Humanos, tém buscado definir
quais competéncias sdo mais adequadas para os cargos de gestores e ainda realizado a
avaliagcdo de desempenho para medir e remunerar seus lideres por suas competéncias.
Entretanto, considerando a capacidade que algumas pessoas tém em fazer marketing
pessoal, tanto em processo de avalicdo quanto em apresentagéo de projetos, surge o tema
Competéncias Virtuais: Caracteristicas que precisam ser identificadas pelos gestores de
Recursos Humanos. Instigando se os gestores, considerados com alto nivel de competéncia
para criar e executar projetos, séo de fato, proprietarios de tais competéncias ou sdo apenas
habilidosos em usar competéncias alheias como se fossem suas.

Para resolugéo do problema da pesquisa fez-se necessario tragar como objetivo geral
a definicdo da competéncia virtual como um novo conceito de competéncia, identificando
gestores que tenham caracteristicas de competéncias virtuais, demonstrando as vantagens
e desvantagens de gestores com esta competéncia e comparando as competéncias virtuais
com as competéncias reais.

O método de coleta de dados foi desenvolvido pela observagéo das caracteristicas
de gestores em organizagdes de tecnologia da informagéo e em organizagdes educacionais,
ao longo de 20 anos de atuagédo nestas empresas. Os dados foram analisados por
comparacdes com as definicdes de competéncias feitas por diversos estudiosos da area
de gestdo de pessoas que, em sua maioria, consideram como sendo um composto de
conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolvidas, aprendidas e aplicadas pelas
pessoas em busca de melhores resultados nas organizagoes.

Esta pesquisa se justifica por proporcionar informacdes que contribuem na area de
recursos humanos para maior eficiéncia na aplicacdo das avaliagbes de desempenho de
seus gestores e dos membros, de modo a identificar quem de fato € competente em suas
tarefas, e nas tomadas de decisdo em momentos de promover, treinar ou demitir lideres
da organizacéo.

Inicialmente serdo expostos os principais conceitos de competéncias, individuais
e da organizagdo que dao base para definir as competéncias virtuais e para descrever
seus aspectos positivos e negativos, em seguida o confrontamento das competéncias
virtuais com as reais e apresenta a metodologia e apresenta as conclusées acerca do tema
competéncias.
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21 METODOLOGIA

Este artigo se caracteriza como pesquisa bibliografica e descritiva com uma
abordagem qualitativa, pois a fonte de informacéo foi coletada no préprio ambiente, mas
que necessita “incluir um conjunto de técnicas interpretativas que procuram descrever,
decodificar, traduzir e, de uma outra forma aprender o significado, e ndo a frequéncia”
(MAANEM, 1979, Apud COOPER e SCHINDLER, 2011) de maneira que, ao responder
a problematica tenha alcancado o objetivo geral da pesquisa, realizado pelas analises
das informacgdes coletadas e confrontadas com os conceitos dos tedricos em gestao de

pessoas por competéncia.

31 FUNDAMENTAGAO TEORICA

3.1 Principais Conceitos De Competéncias

As definicbes de competéncias estdo intimamente ligadas & area de recursos
humanos nas organizacdes que, segundo (FLEURY e FLEURY, 2000), significa “um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agrega valor econémico a organizacgao e valor social ao individuo”
e por tanto precisam ter métodos e conceitos claros para que os cargos de gestdo sejam
definidos com base nas competéncias essenciais para exercé-lo. Ainda esses mesmos
autores apresentam um conceito advindo do senso comum que diz que competéncia “é
utilizada por pessoa qualificada para realizar algo”.

Por isso, os gestores de Recursos Humanos precisam levar em conta o0s
conhecimentos, as habilidades e as atitudes essenciais que o ocupante de um cargo de
gestao necessita para transformar as estratégias da organizacao em resultados. Neste
sentido, os conceitos de Scottt B. Parry sobre competéncia traduzem a relacéo entre as
estratégias organizacionais com a Gestdao de Recursos Humanos, pois considera que
competéncia é “um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas
que afetam parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com seu
desempenho, que pode ser medido segundo padrbes pré-estabelecidos” (Apud knapik,
2006. p.121). Maximiliano (2014) também tem o mesmo entendimento e acrescenta que as
habilidades, conhecimento e atitudes precisam ser inter-relacionadas para que o ocupante
de um cargo gerencial consiga ser eficaz.

Para que os resultados sejam alcancados a relagdo cargo, fungédo e pessoa que o
ocupa devem ser pensados levando em conta os saberes essenciais que a organizacéo
necessita para alcancar seus objetivos. Portanto, combinar o comportamento individual
com a capacidade de adaptacdo ao ambiente organizacional possibilita ao gestor
relacionar suas competéncias vivenciais as competéncias aprendidas na organizacéo.
(MAXIMILIANO, 2014).
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Os autores citados apresentam uma relacéo direta entre competéncias e resultados,
porém outros estudiosos acrescentam a estes conceitos uma relacdo com a funcéo
exercida, como a Associagado Francesa de Normatizagéo (2007), apud Maximiliano (2014)
diz que “em situacdo de trabalho, capacidade que permitem exercitar covenientemente
uma fungao ou profissédo” e ainda neste contexto Gilbert e Parlier (1992) apud Maximiliano
(2014) descrevem o conceito de competéncia em funcéo dos objetivos analisados em uma
situacao especifica.

Apesar de pontos convergentes entre os autores citados Dutra (2001, apud Knapik
(2006) diz que apenas o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes ndo séo
suficientes para alcangar as metas organizacionais, sendo necesséario que o individuo
esteja disposto a dedicar-se e entregar-se por completo a organiza¢do para que esta seja
beneficiada por seus conhecimentos e habilidades e assim tenha os melhores resultados.

Maximiliano (2014) classifica as competéncias em trés tipos: Dominio de
Aprendizagem, Habilidade Gerenciais e a Escola Francesa dos Saberes. Tais linhas séo
importantes para o processo de construgdo das competéncias virtuais que serdo definidas
a partir de comparagdes com o0s conceitos citados e aqui denominado de conceito real.

Em relagdo ao Dominio de Aprendizagem tem-se o mais primitivo e mais
utilizado conceito de competéncia para Gestdo de Pessoas, o CHA das competéncias,
C — Conhecimento, H - Habilidades e A - Atitudes, denominados como: Taxionomia de
Bloom, de 1956, que criou uma inter-relacdo entre competéncias e dominio cognitivo
e afetivo, sendo dividida em trés competéncias que, apds alcancadas, o individuo tera
adquirido novas habilidades e atitudes. Os dominios identificados pela equipe de Bloom
sé@o (Maximiano, 2014): “Dominio Cognitivo: Habilidade Mentais (Conhecimentos); Dominio
Afetivo: Sentimentos ou areas emocionais (Atitudes); Dominio psicomotor: habilidades
manuais ou fisica (Habilidade)”.

Sobre as Habilidades Gerenciais leciona que as pessoas sdo as que produzem 0s
resultados, portanto os gestores, em todos niveis, devem compreender que,

Para manter e reter seus talentos € necessaria uma relacéo entre empregado
e empregador de “ganha-ganha”: os dois lados devem obter vantagens,
tanto a empresa quanto seus colaboradores. A empresa busca profissionais
engajados, comprometidos e que oferecam qualidade ao seu trabalho,
enquanto as pessoas buscam satisfazer suas necessidades, como alcancar
desenvolvimento profissional, enfrentar e superar desafios, obter autonomia,
sentir-se responsavel, etc. (KNAPIK, 2006).

As habilidades dos gestores estédo ligadas diretamente ao seu nivel hierarquico,
que Kartz (1955 apud MAXIMIANO, 2014) considera que as habilidades técnicas estao
relacionadas diretamente a capacidade de manusear ferramentas, métodos e técnicas
especificas para realizar atividades gerenciais; as habilidade humanas é a capacidade do
gestor de ter e manter em sua equipe boa relacdo interpessoal e intrapessoal, liderar
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as equipes e construir um ambiente de respeito matuo, comunicacdo clara e simples
sobre o significado de seus comportamentos e atitudes junto a sua equipe e; habilidade
conceituais tem relacdo com a politica da empresa, da gestédo estratégica de negocios e
como a economia e a politica de um pais que também podem impactar nos resultados das
organizagdes.

Quanto a ultima, a escola francesa dos saberes, as competéncias sao classificadas
em trés niveis, chamado de trilogia dos saberes, que s@o: Saber propriamente dito que
tem a ver com os conhecimentos cientificos e técnicos; saber faze que € a acéo de realizar
atividades pelo dominio de métodos e técnicas que se utiliza nas tarefas diarias; saber
ser que sdo as atitudes e comportamento dos individuos nas organizagdes (MAXIMIANO,
2014). Maximiano, adiciona a trilogia o conceito do saber fazer-fazer que esta relacionado
ao ato de gerenciar pessoas para que estas realizem suas atividades conforme as
estratégias da organizagéo.

3.2 Competéncias Organizacionais
Prohalad e Hamel (1990, apud FLEURY e FLEURY, 2001) defendem que “as

competéncias para serem essenciais deveriam responder a trés critérios: oferecer beneficios
reais aos consumidores, ser dificil de imitar e prover acesso a diferentes mercados”. As
organizagdes necessitam ter conhecimentos e dominio do mercado em que atua, manter-
se atualizada e em constante aprendizado para desenvolver as competéncias dos seus
recursos humanos em busca de inovacéo.

Para desenvolver as competéncias organizacionais é primordial que o processo de
aprendizagem seja valorizado, pois um individuo quando aprende gera aprendizado ao
grupo, que, por sua vez, gera aprendizado para organizagdo. Mas para que este ciclo
funcione as empresas devem ter gestores capazes de entender e gerenciar as pessoas de
maneira que estas sintam-se valorizadas e percebam que a organizagéo é quem propicia
esta relagdo e ndo apenas seu gestor imediato. Pois “as emog¢des e os afetos regulam o
aprendizado e a formagédo de memoéria” (FLEURY e FLEURY, 2001).

3.3 Conceitos De Competéncias Virtuais

O gestor que é essencialmente de competéncias virtuais ndo mede esforgos, agindo
de maneira ética ou ndo, para contribuir para os resultados da organizacao e por conta
disto € sempre bem visto pelas empresas que se contentam pelos 6timos resultados.
Porém, estes nado visualizam os meios utilizados para alcangéa-los, neste sentido pode-se
dizer que os gestores com estas caracteristicas sdo competentes, reforcando o conceito de
Maximiano (2014) sobre competéncia como sendo “a capacidade existente em uma pessoa,
que conduz ao desempenho que atende as demandas do cargo, dentro dos parametros do
ambiente organizacional, e que consequentemente, produz os resultados esperados”.

Mas é importante esclarecer que o termo Competéncias Virtuais ndo tem relacao

com a tecnologia da informagéao, a néo ser pela semelhanca do termo Virtual, que aqui tem o
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significado: “existe potencialmente, mas ndo em acéo” e “equivalente a outro” (DICIONARIO
AURELIO, 2017). Neste sentido, conceitua-se competéncia virtual como sendo um conjunto
de habilidades e técnicas de formar uma equipe e se apropriar das competéncias de seus
membros como se fossem suas, assumindo, inclusive, a autoria dos projetos desenvolvidos
por seus componentes. Para melhor compreender tal conceito apresenta-se as principais
caracteristicas observados nos Gestores de Competéncias Virtuais.

3.4 Caracteristica do Gestor com Competéncias Virtuais

As caracteristicas mais comuns observados em gestores competentes virtuais séo:
Positivas: Sdo motivados e criativos; Alto poder de persuaséo; Comunicativos; Conseguem
formar equipes e delegar tarefas; Cumpre os prazos definidos pela organizagéo; E politico
e esta sempre trabalhando no Marketing Pessoal; Busca falar a mesma lingua dos seus
superiores hierarquicos. As negativas sdo: Nao permitem que os membros da equipe
sejam conhecidos pelo Direcdo da empresa; Assumem todos os projetos como sendo de
sua autoria; Quando algo dar errado atribuem a um membro da equipe e se prontifica a
resolver o problema; Alto turnover dos componentes da equipe; Barram qualquer projeto
que, por alguma particularidade ou complexidade, ndo possam assumir como sendo de
sua autoria; Em reunido com os superiores sempre se limitam a falar o que acreditam que
seus superiores hierarquicos querem ouvir; Consideram o feedback negativo como uma

desavenca e ndo como oportunidade de melhorias.

3.5 Competéncias Virtuais Versus Competéncias Reais

Para fazer um comparativo entre as Competéncias Reais e as Competéncias Virtuais
tera como base as habilidades gerenciais, onde Katz (1965, apud Maximiliano, 2012) define
Habilidade como “a capacidade de transformar conhecimentos em acao” e propdés que
os gestores para terem sucesso necessitam ter desenvolvidos habilidade nas categorias:
técnicas, humanas e conceituais, apresentados na tabela 1.

Tipo Competénclas Real (Descritag/ I(|;’:)ur?1|base nas
(Descrita com base nos autores observacses de atuacio de
Habilidade citados). ¢ ¢
gestores).
Capacidade de criar métodos e Capacidade de persuadir as
técnicas para melhorar o desempenho pessoas a criarem métodos e
da equipe. técnicas.
Sempre que se depara com um Diante de um problema, sua agao
problema tem conhecimento para é passar para um dos membros
L analisar e definir claramente as causas de sua equipe para que busque a
Tecnica € consequéncias e, junto a equipe, melhor solugéo, como se fosse um
encontra a melhor solucao. prémio ao colaborador.
Cria condigcdes para que os membros .
da equipe%e mgnten(?lam atualizados Busca novos membros para equipe
P sempre que surgem novas técnicas
com as novas técnicas que surgem no ho mercado
mercado. ’
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Incentiva a equipe a fazer seu melhor,
mas dentro dos limites individuais

Explora os membros da equipe a
exaustao;

Alinha seu gerenciamento ao da
organizagao se comunica com a equipa
de maneira respeitosa e transparente
e todos os membros conseguem
compreender a meta da organizacgéo,
da equipe e individual.

Considera os membros da
equipe seu funcionario e nao
da organizagéo. Desta forma os
membros da equipe ndo conseguem
visualizar o real direcionamento
estratégico da organizagao.

Humana Alinha os objetivos da empresa aos Os ob]etlvo_s |n_d|V|dua|s sao
objetivos individuais dos membros da . tratados com |nd'|ferenga, sendo
equipe importante, e_xcluswamentt_e a bﬂusca
pelos objetivos da organizagao.
Tem Habilidades em resolver conflitos . .
entre os membros das equipes, se Ac(;’ed]ta qlée se p03|c(|jona_\ndto
posicionando de forma argumentativa po Ierrz; pfnrk)lferjeu poder JUCT 0
até alcancar uma solucédo benéfica aquele efl't Od adnglpe € deixa
para or_ga_nilzagéo, equip_e e para 0s que o contl (t)err?pol.sso va com o
individuos envolvidos.
Compreende as estratégias Compreende as estratégias
organizacionais e faz os devidos filtros organizacionais, mas repassa para
para repassar para equipe. equipe em tom ameagador, como
que diz: ou faz ou sera demitido.
Atua como empreendedor e tem
grandes habilidade para alocar
Atua como empreendedor e tem recursos, porém s6 sente motivado
Conceitual grandes habilidade em alocar Recursos se obtiver vantagens financeiras,

seja vindo das organizagdes ou
da atuacdo dos membros de sua
equipe.

Tem uma visao sistémica da
organizagao e utiliza técnicas para
que a equipe também as tenha, de
forma que trabalhem coesas comas

estratégias organizacionais.

Tem uma vis&o sistémica da
organizagao e instiga aos membros
da equipe a desenvolver projetos
que lhes garantam visibilidade.

Figura 1: Comparagao das competéncias Reais com as Competéncias Virtuais.
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3.6 Vantagens e Desvantagens do Gestor com Competéncias Virtuais

As organizagdes precisdo conhecer as vantagens e desvantagens que apresentam
um gestor que tem desenvolvido as caracteristicas de um gestor virtual para obter o melhor
resultado de sua atuagéo.

As vantagens para organizacdes é que um gestor virtual sempre quer ser visto como
o melhor e para obter este titulo, apresenta ideais novas, mesmo que nao sejam de sua
autoria; cria uma competicdo entre os pares, pois faz questdo de demonstrar que nos
ultimos meses foi 0 melhor e que vai permanecer no posto, tal situagéo gera uma tenséo
Nnos seus pares que, mesmo ndo sendo a intengdo, eleva a produtividade da organizagéo;
Cumpre todos os prazos estipulados e serve de exemplo nas reunibes com a dire¢ao; €
muito solicito e solidario com as causas da alta diregédo; tem boa comunicagcéo e atende
prontamente as solicitagdes dos superiores hierarquicos.

As principais desvantagens deste gestor sdo: para cumprir 0s prazos ndo se preocupa
com a qualidade, pois sempre entende que tera tempo depois para corrigir 0 que gera
retrabalho; os membros de sua equipe ndo podem demostrar interesses de crescimento,
nem tdo pouco ser reconhecido pelos superiores que rapidamente sera demitido; por ter
baixa competéncia técnica sobrecarrega os membros da equipe para realizar tarefas que
deveriam ser realizados exclusivamente pelo gestor; sus atitudes e postura ética séo
percebidas pela equipe e por isso se desestimulam e deixam de contribuir com grandes
projetos, tem visao individualista e de curto prazo.

Quando se compara os conceitos de um gestor com competéncias virtuais com
as competéncias reais, descritas pelos diversos autores apresentados, percebe-se que
0 gestor de competéncias virtuais € um detentor das mesmas competéncias, com a
diferenca de que seu objetivo € totalmente individual, pois quando ver vantagens em uma
operagéo o virtual ndo mede esforgos para realizar, mesma que esta ndo seja o melhor
para organizagéo.

Veja que Maximiano (2014) diz que competéncia “é a capacidade existente em
uma pessoa, que conduz ao desempenho que atende &s demanda do cargo, dentro dos
parametros do ambiente organizacional, e que, consequentemente, produz os resultados
esperados”. Mas o Gestor que utiliza as competéncias virtuais os meios que gerem o melhor
retorno para si, ndo necessariamente o melhor para empresa e para equipe. Entretanto a
direcao da empresa deve ter um olhar critico para perceber que este gestor tem habilidade
de convencer seus superiores imediatos que esta é de fato a melhor alternativa.

Com relagdo aos conceitos dos Saberes, também se visualiza uma relagdo
de igualdade entre as duas competéncias, pois o gestor de competéncia virtual tem
conhecimentos, sabe “ser” e sabe fazer-fazer”, a diferenca estd no saber fazer, pois este
apresenta-se como se soubesse fazer, quando na realidade os projetos sédo feitos por
membros de sua equipe, que permanecerao no anonimato.
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Quanto as vantagens e desvantagens apresentadas no quadro 1, verifica-se que
as vantagens sd@o superadas pelas desvantagens, entretanto, estas sdo dificeis de ser
percebidas pelos seus gestores imediatos devido a sua competéncia de comunicacao que
€ “a capacidade de transmitir informacdes, ideias e sentimentos para outras pessoas, de
forma inteligivel (...)” (MAXIMIANO, 2014).

41 CONCLUSAO

Pelas analises dos conceitos apresentados e comparados com os dados coletados
pelo método de observagéo da atuacao dos gestores em diversas organizagdes foi possivel
responder ao problema da pesquisa afirmando que os gestores de competéncias virtuais
sdo pessoas que usam os projetos e resultados da equipe como sendo, exclusivamente,
de sua autoria.

Pode-se concluir que um gestor de competéncia virtual, que consegue fazer com
que as pessoas de sua equipe desenvolvam grandes projetos, quando entram para equipe,
acabam, por falta de reconhecimento e sem perspectivas de crescimento profissional,
reduzindo seu potencial criativo junto a equipe ou buscando oportunidade em outras
empresas.

A Gestdo de Pessoas por Competéncia deve utilizar as informag¢des sobre as
vantagens e desvantagens de um profissional que possuem competéncias virtuais para
decidirem até que ponto € viavel ter lideres com estas caracteristicas, bem como incluir
estas informagbes em seus processos de selecdo para evitar contrata-los para os seus
cargos gerenciais.

Também se pode afirmar que as organizagdes necessitam identificar rapidamente
gestores com caracteristicas de um Competente virtual, pois se a rea de recursos humanos
néo o fizer perdera a oportunidade de identificar os detentores das competéncias reais,
as pessoas que de fato criam e executam projetos, desenvolvem processos e que ficam
no anonimato até perceberem que ndo serdo reconhecidos e mudam para as empresas
concorrentes.

Outro fator crucial revelado € a sabotagem, pois os gestores de competéncias
virtuais usam toda sua capacidade técnica e humana para evitar que projetos que eles nao
tenham vantagens individual (financeira e/ou status) sejam realizados, mesmo que este
tenha grande importante para organizacao. Além disso, ndo possibilita a empresa visualizar
competéncias de nenhum membro de sua equipe o que dificulta que este seja reconhecido
e promovido. Outro ponto que justifica seu mapeamento € o fato deste gestor usar seu
poder para “eliminar” os membros da equipe, que desmotivado por executar seus projetos
como sendo de autoria deste gestor, afastam-se e deixam de apresentar novas ideias.

As lacunas geradas pela pesquisa podem ser consideradas como oportunidades
para realizacdo de novas pesquisas na area de gestdo de pessoas por competéncia
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sdo: Quantificar o quanto uma organiza¢ao perde financeiramente quando é gerenciada
por pessoas que se utilizam de competéncias virtuais e desenvolver uma metodologia
de avaliagdo de desempenho capaz de identificar de forma rapida quais as pessoas da
equipe tem competéncia real, ja que os gestores de competéncias virtuais sdo mestres em
apresentar-se como o mais competente da equipe.
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RESUMO: As mudangas no cenario mundial
sdo uma constante e tém sido um desafio
permanente para as organiza¢des a aceitacéo,
o entendimento e a acdo diante do que
representam. O presente trabalho examina, sob
a perspectiva da comunicacdo e da lideranca,
0 quanto todo processo de mudancga por fusdo
e/ou aquisicdo pode ser afetado positiva ou
negativamente, dependendo da maneira como
a empresa valoriza a comunicagdo entre seu
publico interno e a lideranga que os orienta.
Trata-se de uma analise fundamentada em um
estudo de caso numa IES, com aplicagdo de
instrumentos de pesquisa quantitativo. A amostra
de participantes da pesquisa foi selecionada
pelo critério de acessibilidade e os resultados
apontaram que os pesquisados, em maioria,
concordaram que, antes e durante o processo
de aquisicao pelo qual a instituicdo passou, néo

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3

houve planejamento adequado nem comunicacgéo
suficiente o que resultou em problemas de
consequéncias irreversiveis, que foram se
avolumando ao longo do tempo e culminando
em reducdo de duas, das cinco unidades da
organizagéo. O artigo tem como objetivo ratificar,
a importancia da comunicacdo pela lideranca
num processo de Fusdo e Aquisicao (F&A).
Os resultados apontaram a necessidade de
planejamento das comunicacdes e capacitacéo
da lideranca para este tipo de mudanca. Ao
final, propde-se a¢des facilitadoras que poderéo
auxiliar a empresa durante todo processo. O
estudo contribui para corroborar aimportancia das
pessoas nas organizag¢des e o cuidado constante
com a qualidade das comunicagdes nas relagcbes
humanas em processos de mudanga por F&A.
PALAVRAS-CHAVE: fusdes e aquisigoes;
lideranca e comunicagéo.

THE INSEPARABLE RELATIONSHIP
BETWEEN COMMUNICATION
AND LEADERSHIP IN CHANGE
PROCESSES THROUGH MERGERS AND
ACQUISITIONS.

ABSTRACT: The changes in the world scenario
are constant and have been a permanent
challenge for organizations to accept, understand
and act in front of what they represent. The
present work examines, from the perspective
of communication and leadership, how much
the whole process of change by merger and
/ or acquisition can be affected positively or
negatively, depending on the way the company
values the communication between its internal
public and the leadership that guides them. It is
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an analysis based on a case study at an HEIs, with the application of quantitative research
instruments. The sample of research participants was selected according to the accessibility
criterion and the results showed that the respondents, in the majority, agreed that, before
and during the acquisition process that the institution went through, there was neither
adequate planning nor sufficient communication, which resulted in problems of irreversible
consequences, which have been increasing over time and culminating in a reduction of two
of the organization’s five units. The article aims to ratify the importance of communication by
leadership in a Merger and Acquisition (M&A) process. The results pointed out the need for
planning communications and training the leadership for this type of change. At the end, it
proposes facilitating actions that can assist the company throughout the process. The study
contributes to corroborating the importance of people in organizations and the constant care
with the quality of communications in human relations in processes of change by M&A.
KEYWORDS: fusion and acquisition, leadership and communication.

11 INTRODUGAO

Em qualquer tipo de organizagdo, mudangas, em sua maioria s@o bem-vindas
e necessarias, mas, boa parte delas & realizada sem a preocupagéo devida com o
planejamento, principalmente, no que diz respeito a comunicacao prévia aos seus principais
publicos, especialmente os colaboradores da empresa.

Mudangas acontecem em todos os niveis, em todas as propor¢des, sem que 0s
colaboradores participem do planejamento, ou conhegam, antes do grande publico, quais
serdo e como acontecerdo (PASCHOAL, TORRES & PORTO, 2010; MARINHO, 2014;
BEER, 2010, AGUILERA & LAZARINI, 2009; BITENCOURT, 2004).

Diversos autores corroboram o fato de que a falta de gerenciamento adequado da
mudanca nas organizagdes, tem sido o principal problema na efetivacdo das mesmas e,
também, o maior percentual de reclamagdes entre colaboradores (MARINHO, 2014; BEER,
2010, AGUILERA & LAZARINI, 2009; TANURE, EVANS & PUCIK, 2007; BARROS, 2003).

De acordo com a organizagdo americana American Productivity Quality Center
(2010) citada por Ribeiro (2011), existem cinco pilares fundamentais para que um processo
de mudanga seja bem-sucedido: o comprometimento e a participacdo ativa do lider, a
geragdo de uma mudanca fundamental na cultura da organizacdo, o envolvimento ativo
dos empregados, a utilizagdo de métricas e comunicacao efetivas na organizacéo, e o
alinhamento do sistema de recursos humanos com os objetivos da mudanca, em outras
palavras, agbes de comunicagéo e lideranga ininterruptas, atuando diretamente no processo
de mudancga da organizacgéo.

Segundo Marinho (2014), observa-se frequente negligéncia com as pessoas
que constituem, de fato, a variavel realizadora das mudangas e transformacdes nas
organizagdes. Geralmente, a lideranca envolvida em processos de mudancga, de todos os

tipos, enfoca os aspectos estruturais, fisicos, formais e materiais das organizagdes, néo
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dispensando, ou pouco dispensando, a devida atencéo ao componente humano. Segundo
0 autor, ainda ha muito o que se fazer quanto ao capital humano envolvido em processos
de mudanca. Os problemas vao desde a resolugéo da inseguranga, dos medos e perdas,
até a producédo de novas atuagdes alinhadas com a nova lideran¢a e os novos propésitos.
Por este motivo, Adedoyin et al. (2016), enfatizam trés fatores fortemente sugeridos nesta
relagdo: comunicacdo aberta e honesta, construcdo de confianga e desenvolvimento de
uma visao compartilhada.

O presente artigo contribui com reflexdes sobre esta questdo, apresentando os
temas correlatos que a envolvem e citando seus pensadores. Acredita-se que quanto maior
for o numero de estudos disponibilizados, maiores serdo as possibilidades de diminuicao
desta negligéncia em relagéo as pessoas em processos de mudanca, especificamente por
F&A.

Nas duas ultimas décadas do século XX o mundo dos negécios foi marcado por um
crescente aumento das operagcbdes de F&A, envolvendo empresas de diferentes paises,
diferentes segmentos e de portes variados (TANURE, 2003; KPMG, 2017; TANURE
& CANGCADO 2005). Estes processos surgem como reflexo de muitas mudancgas e do
consequente aumento da competicdo nesse ambiente marcado pela busca incessante por
competitividade. Diante deste fato e de forma paralela, estes processos de F&A tornam-se
também, objeto de inUmeros estudos e pesquisas no meio académico, justificando-se pela
importancia do tema no contexto atual e pela relevancia do estudo para organizacdes e
pessoas envolvidas com processos de F&A.

O aumento de operagdes de F&A no mercado trouxe mudancas significativas
e marcantes para as organizacdes que vivenciaram este processo. De acordo com
especialistas citados neste estudo, a falta de atencdo necessaria aos processos de
comunicacdo e a atuacédo da liderancga foi, e continua sendo, o principal problema na
efetivacdo das mudancas e a principal reclamacdo dos funcionarios. A partir desta
constatacao, formulou-se o problema de pesquisa que se refere a investigagdo das agbes
de comunicagéo através da lideranga que sdo negligenciadas neste processo de F&A.

Esse artigo, portanto, se propde a analisar como se da a comunicacao pela lideranga
nesse formato de mudanca e tem como objetivo ratificar, através da pesquisa apresentada,
a importancia da comunicacéo pela liderangca num processo de Fuséo e Aquisicéo (F&A).

21 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O Processo de mudanca por F&A

Ha alguns anos, o tema fusdes e aquisi¢cdes tem sido percebido no meio académico
e empresarial, como uma estratégia corporativa de alta relevancia no alcance dos
objetivos organizacionais. Os pesquisadores, Brigham e Ehrhardt (2005, apud SARFATI &
SHWARTZBAUM, 2013) defendem a afirmacéo de que uma parcela relevante dos estudos
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de administracdo de empresas se baseia na premissa que o objetivo das empresas, ao
menos as privadas com fins lucrativos € a maximizagéo do valor gerado aos seus acionistas.
Para conseguir esta maximizacao, num contexto de pressao por resultados crescentes em
ambientes altamente competitivos, as empresas buscam estratégias de crescimento de
varias formas, entre elas, por meio de fusdes, aquisi¢cdes e joint ventures (FERREIRA et
al., 2014).

De acordo com o relatério anual da PricewaterhouseCoopers (PwC), de 2014, sobre
fusbes e aquisicoes, “0 mercado de M&A (Merges and Acquisitions) brasileiro registrou um
total de 879 transagdes no ano de 2014, numero 8,25% acima dos 812 negécios realizados
em 2013 e o maior nimero de transa¢des da histéria do mercado de fusbes e aquisicbes do
Brasil.” (PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2018). Importante salientar que esses numeros
tratam apenas de transacgbes divulgadas na imprensa. A consultoria KPMG (2018) ressalta
que o0 numero de transagbes anuais continua em crescimento exponencial e destaca que
em 2017 foram concretizadas 830 transacbes (KPMG, 2018).

De acordo com Salguero e Silva (2016), o que se pode observar sobre processos
de F&A é que, se bem planejados em suas varias etapas, conseguem aumentar a
competitividade das empresas em oportunidades de parcerias, resultando em ganhos para
0s negocios, sinergia entre pessoas, finangas e tecnologia devido também a expanséo
das atividades para outros mercados e possibilidade de um posicionamento estratégico da
empresa no mercado mundial (HIDALGO & VALERA, 2016).

O processo de F&A de empresas, em linhas gerais, pode ser dividido em fases
que configuram projetos (PMI, 2013), na medida em que projetos comportam um tempo
definido, sdo unicos e s@o de elaboragao progressiva. Séo cinco as fases elencadas pelo
PMI:

1) Identifica¢@o da oportunidade, fase que antecede a negocia¢éo em que é realizado
um estudo preliminar sobre o neg6cio;

2) Avaliagéo do negécio, em que se realiza uma avaliacéo detalhada da oportunidade
de negécio;

3) Negociacdo de precos e condicdes, fase em que cabe a decisdo sobre a
apresentacdo de uma proposta que gera obrigacdo perante o vendedor. Esse
momento acontece apds terem sido equacionadas todas as etapas anteriores e com
uma avaliagéo final concluida;

4) Negociacdo de contratos em que se inicia todo processo de elaboracdao da
documentacao contratual do projeto;

5) Fechamento em que se realiza o fechamento da transagcdo com o pagamento
do preco final e transferéncia das agdes ou cotas da empresa alvo para a empresa
utilizada como veiculo de aquisicdo, previamente definida e identificada nos
contratos.
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Segundo Barros (2003), tipicamente, um projeto de F&Atem inicio com aidentificacdo
da oportunidade e se encerra no momento do fechamento (closing). Ainda para Barros
(2003) e Freire (2012), na grande maioria das operacdes de F&A trés etapas se fazem
presentes: due diligence; negociacao e integracdo. Para Barros (2003) e Freire (2012), a
etapa nomeada ‘Due Diligence’, trata-se, do inicio do processo de aquisi¢cdo, podendo ou
ndo ser realizada sigilosamente. Aspectos mais objetivos do neg6cio, especificamente os
financeiros sdo os priorizados e, em fungéo da formagéo financeira da equipe responsavel
pela due diligence o estudo perde a necesséria visdo da multidisciplinaridade. Para os
autores, essa auséncia de avaliacdes sob diferentes angulos ajuda a explicar o descaso de
algumas equipes com aspectos importantes da operag¢édo, como a qualidade dos recursos
humanos, as particularidades da cultura etc. Marques (2013) cita Rouse e Harding (2007)
confirmando que, mesmo sendo importante estudar a cultura da empresa-alvo, na maioria
dos casos € realizada somente a due diligence financeira da empresa a ser adquirida,
ignorando ou subestimando a importancia de questdes ligadas ao capital humano.

A etapa de negociagédo é considerada a mais longa e estressante do processo,
e, pode ser realizada de forma mais adequada, quando é conduzida por especialistas
competentes e experientes da propria empresa ou de instituicoes especializadas; ou
quando acontece de forma mais personalizada, com os proprietarios da empresa adquirente
a frente das negociagbes, afirmam, Nunes e Vieira (2008). Ainda de acordo com estes
autores, a fase da integragcéo é fundamental para o processo de aquisicéo. Sao geralmente
utilizadas duas modalidades de integracdo, quais sejam: definir o processo a priori ou
construi-lo sob medida. Barnhart (1987, apud FREIRE, 2012) afirma que a integracao s6
sera bem-sucedida se a adquirente der a devida atencéo aos seguintes fatores: os vacuos
corporativos de liderancga; a descontinuidade da participacao da lideranca das adquiridas
e a resisténcia dos empregados. De acordo com estes autores, um trabalho prévio — de
pensar e planejar a integrac@o — deve ser realizado pela lideranca.

Cuidados na Gestao por F&A

Segundo Docampo et al. (2015), processos de F&A fazem parte de um conjunto
de ferramentas que podem ser utilizadas para lidar com desejos, reformas e melhorias,
mas, necessita de gestao cuidadosa em todas as etapas. Para Barros (2003), as principais
razdes da alta taxa de insucesso nos processos de mudanga das operacdes de aquisi¢cdo
estdo relacionadas a gestdo de pessoas — especificamente lideranga e frequéncia da
comunicacao — a complexidade do encontro de duas culturas, a transferéncia de habilidades
e competéncias, a retencéo de talentos e, sobretudo, ao clima tenso que se instala na
empresa adquirida. Atentos a isto, Anderson e Anderson (2001), afirmam que a mudanca
€ considerada um processo continuo e ndao um destino, logo, trés elementos devem ser
priorizados em seu escopo: conteudo, pessoas e processos. O contetdo corresponde ao
“o0 qué” da organizacéo precisa ser mudado, ou seja, a estratégia, a estrutura, os sistemas,
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0s processos, as tecnologias, as praticas de trabalho, etc. As pessoas dizem respeito a
“‘quem” — comportamentos, emog¢des, mentes e espiritos dos seres humanos que estédo
desenhando, implementando, suportando ou sendo impactados direta ou indiretamente
pela mudanca. Ja os processos correspondem ao “como” as mudangas no contetudo e nas
pessoas sao planejadas, desenhadas e implementadas. O processo ird englobar as a¢oes
que produzirdo as mudangas no conteudo e nas pessoas. Todos os trés elementos se
apresentam com e pela comunicacao através, especialmente, da lideranca.

Na maioria das vezes, como ja citado, a preocupacdo num processo de mudancga é
direcionada para as areas econémicas e tecnolégicas da gestéo e as outras areas, quando
ndo esquecidas, sdo malconduzidas. Chanlat (2000) procura compreender algumas
dimensdes fundamentais ou esquecidas nas pesquisas sobre organizagbes. Em uma
reflexdo de duas décadas sobre as rela¢des entre as ciéncias sociais e 0 management, o
autor apresenta no Quadro 1, os temas emergentes no século XXI, que ele denomina de
dimensdes fundamentais:

DIMENSOES FUNDAMENTAIS DE CHANLAT

DIMENSAO ESQUECIDA DESTAQUE
Relevancia da subjetividade, da imaginagéo, que
Retorno do ator e do sujeito tém sido marginalizadas pela énfase nos aspectos

econdmicos e tecnologicos da gestéo.

Relevancia da dimensao afetiva na formagao de grupos

Retorno da afetividade e . ) = F
€ a critica ao dualismo cartesiano entre razao e paixoes.

Critica a distancia entre o discurso do management
Retorno da experiéncia vivida sobre 0 que é concebido e prescrito, por um lado, e, por
outro, o que é vivido cotidianamente nas organizacgoes.

Enfatiza que o mundo das organizagdes é também um
mundo de signos, de diferentes linguagens, um teatro
em que se passam comeédias, tragédias e dramas, uma
realidade imaginaria.

Retorno do simbdlico

Enfatiza que a historia ndo esta geralmente no centro
das preocupacodes dos gestores, que sao orientados
pelo curto prazo, com tendéncia a eliminar a meméria
e a duracao e proveito do imediatismo; a historia
é construtiva da identidade dos individuos e das
sociedades.

Retorno da histéria

Destaca a ética como disciplina que busca interrogar as
regras de conduta constitutivas da moral, que néo se
limita, portanto, a deontologia, e que esta no cerne da

politica.

Retorno da ética

Quadro 1 - Dimensoes fundamentais de Chanlat
Fonte: Adaptado de Chanlat (2000)

O autor aponta que ha uma viséo empobrecida da agdo humana e o ser humano

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 5 “



ou o agente é concebido sem vida afetiva, sem raizes sociais, sem cultura, sem histéria
e amoral. Para o autor, as organizagbes do século XXI tém como principais desafios a
revisdo do enquadramento do econémico no social e a preservagao da natureza, a partir
da reflexao ética. (CHANLAT, 2010).

Costa, Vieira e Rodrigues (2010), enfatizam que para haver mudanca organizacional
é preciso reconhecimento da necessidade de mudar por parte dos gestores e
comprometimento por parte dos membros da organizacdo. Para haver comprometimento
de todos é fundamental apresentar a todos, através de todas as formas possiveis de
comunicacéo, a definicdo do conteudo e do plano do que se vai mudar, a escolha de um
processo de implementacdo da mudanca e uma avaliacdo. Também €& necessario levar-
se em conta a reacao de todos os envolvidos no processo de mudanca — atribuicdo da
lideranca, afinal, sdo as pessoas o0s ativos intangiveis que compdem a organizagao e,
por isso, devem ser considerados 0s seus mais importantes diferenciais competitivos
(PASCHOAL, TORRES & PORTO, 2010).

Freire (2008), enfatiza que, especialmente em F&A, se ndo houver respeito as
diferencgasiniciais, ha possibilidade de as forgas culturais, ja existentes naempresa adquirida,
se transformarem em fontes de resisténcia e gerarem agdes contrarias a integracao. Nao se
deve menosprezar o fato de que os impactos humanos dos relacionamentos interculturais, a
troca de experiéncias e as vivéncias entre pessoas sdo de extrema importancia. Mokhuba e
Govender (2016) enfatizam que a falta de comunicacao, a falta de convergéncia das partes,
a auséncia de apoio de grupos influentes, a falta de estratégias para lidar com a mudanca
e a falta de confianca sdo os maiores desafios relacionados com processos de F&A. A
dimensdo humana tem se tornado condicdo de sucesso de qualquer empreendimento
diante das demandas singulares do mundo globalizado e € preciso resgata-la (TANURE e
CANCADO, 2005).

Comunicacao e lideranca em processos de F&A

A mudanca € um processo constante dentro das organizac¢des e todas as relacdes
dentro delas se dao, com e pela comunicagéo, através de alguém de forma pessoal ou
eletronicamente. Especialmente no contexto de Fusdes e Aquisicbes (F&A), o cuidado
e a atencdo com a comunicagéo pela lideranga séo imprescindiveis para o alcance dos
objetivos da mudanca.

Sobre esses dois temas, vale destacar o famoso escritor John Kotter, que em 1947
ja escrevia sobre a responsabilidade da lideranca numa organizagéo, afirmando que a
lideranga comunica como devera ser o futuro, alinha o pessoal a essa visdo e os inspira
para a acéo, apesar dos obstaculos. Ele dava a lideranca a responsabilidade sobre o
sucesso das mudangas organizacionais quando afirmou que as transformacgdes bem-
sucedidas consistem em 70 a 90% de liderancga e, apenas em 10 a 30% de gerenciamento

— neste caso, diferenciando lideranga como uma acéo mais inspiradora e gerenciamento
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como uma agao mais. Como que prevendo o futuro, decretou:

‘...a evidencia mais confiavel sugere que a taxa de transformacao do ambiente
crescera e as pressbes sobre as organizagbes para que se transformem
aumentara nas proximas décadas. Se for este o0 caso, a Unica solucéo racional
sera aprender mais sobre 0 que gera uma mudanca bem-sucedida e passar
esse conhecimento para grupos de pessoas cada vez maiores. (KOTTER,
1999, p. 31).

Aprender mais sobre o que gera a mudanca bem-sucedida e comunicar esse
conhecimento foi a orientacdo deixada pelo autor que, em sua experiéncia, ja sabia da
importancia da lideranga em qualquer processo de mudancga, especialmente em F&A que
€ um grande desafio. O lider deve atuar como facilitador do processo, comunicando sobre
o planejamento de mudanca aos seus funcionarios, aumentando o nivel de conhecimento
acerca do processo e reduzindo a preocupacgédo inerente do “achismo”. Desta forma, os
colaboradores poderéo entender os planos futuros da organizagéo e ter ciéncia do que &
esperado individualmente e coletivamente para o alcance dos resultados (ZAMBONI et al,
2013).

Sempre sera com e pela comunicagdo — usada como ferramenta — que a liderangca
podera tornar comuns as mensagens destinadas a estimular, considerar, diferenciar,
promover e agrupar o0s integrantes de uma organizacdo (NASSAR, 2006). Graetz
(2000) ja afirmava a principal tarefa do gestor na mudanca organizacional € a lideranga,
especialmente, num contexto de crescente globalizagdo como o atual. Fubini, Price e Zollo
(2008), destacam as potenciais contribuicbes dos lideres em processos de F&A:

Diagnosticar os riscos e as oportunidades para a saude corporativa, construir
uma nova equipe de cupula, reconfigurar e comunicar a histéria a corporagao,
estabelecer uma cultura de desempenho para a nova companhia, interagir
com novos stakeholders, empreender o aprendizado decisivo da integracao
e definir uma agenda de aprendizado para o periodo pods integracéo,
traduzir suas ideias de uma fusdo saudavel para a linguagem de integracéo,
e simplesmente conviver com a complexidade e o ritmo extenuante da
integracéo — tudo isso iria certamente distender ao maximo as capacidades de
desenvolvimento de lideranga, é esse o ritmo que a situacéo impde (FUBINI,
PRICE E ZOLLO, 2008, p. 169).

Se o paradigma de trabalho esta cada vez mais relacionado ao engajamento, ao
dialogo, a formacédo de uma cultura onde as pessoas se sintam parte dela (SENGE et al.,
2009), cabe ao lider o desenvolvimento da competéncia de atuar como o elo comunicador
entre pessoas, estrutura, visdo, cultura e conhecimento, promovendo a interse¢éo entre
todos os elementos presentes na vida de uma organizagéo. Marchiori (2015) destaca que
a qualidade do processo de comunicagdo em uma organizacao define a base dos seus
valores: confianga, competéncia, comprometimento e credibilidade. Nesse sentido, um
ambiente, onde a informacéo, o conhecimento e as competéncias circulem livremente pela

organizagéo, pode auxiliar a conquista dos objetivos da organizagéo. E o lider a pessoa
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responsavel por prover as condi¢cdes necessarias a esse fluir da comunicacéo.

Segundo Santos e Arbex (2011), quando a organizacdo esta se reestruturando, a
comunicacéo na lideranca passa ser a base, assim se da em um processo de F&A: quanto
mais informagé@o e conhecimento os lideres tiverem, melhor sera para toda a instituicéo,
pois eles saberdo comunicar com seguranca a real situacdo da empresa de uma forma
estruturada, ndo permitindo que se desenvolva um clima desmotivador, ou mesmo que
se dissemine a descrenca entre os funcionarios através da comunicagdo informal —
potencialmente geradora de ruidos no processo de comunicagé@o — que pode trazer rumores
negativos ou boatos internos.

No caso de fusdo e aquisi¢do, o processo de comunicac¢do, quando bem planejado,
pode possibilitar uma melhor integracdo entre as organizacdes, aglutinar as pessoas em
torno de um objetivo comum, eliminar rumores e clima de inseguranca e ansiedade e,
finalmente, gerar motivacdo e compromissos por parte dos empregados (FREIRE, 2009
apud, CAMILO & UGHINI, 2017).

Em momentos de mudanca que afetem o futuro dos empregados, as empresas que
conseguem sucesso nos processos de comunicagdo sao aquelas que utilizam métodos
intensivos e personalizados como, por exemplo, encontros face a face com a lideranca
para promog¢ado de conhecimento e troca de informagbes, esclarecimentos de duvidas,
entrevistas com os responsaveis pela fusdo e/ou aquisicao e outras técnicas informais de
comunicacdo (MARINHO, 2014; BEER, 2010, AGUILERA & LAZARINI, 2009).

Mansi (2014) defende que o caminho do dialogo com (e entre) empregados passa,
inevitavelmente pela comunicacdo concreta e abstrata, através das redes de convivéncia
na construgao de sentido, partilha de conhecimento e experiéncias, a fim de estabelecer
diferentes graus de confianga e interatividade nos dialogos; segundo ele existem estagios de
evolucéo das pessoas: inicialmente as pessoas se conhecem, em seguida se comunicam,
depois convivem, na sequéncia dialogam e, por Gltimo, se transformam.

Segundo Bitencourt (2004), no meio de um conjunto de assuntos que envolvem
um processo de F&A quando a lideranca ndo comunica aos empregados a viséo da
nova realidade da organizacdo muitas dificuldades podem surgir em todas as etapas da
mudanca. Na sociedade do conhecimento, a informagéo e a comunicacgéo séo fortes aliados
no apoio a lideranga, constituindo-se em importante veiculo para integracdo (SENGE,
2009). Baptista (2013) também corrobora a importancia da comunicag¢édo pela lideranca
afirmando que, quando os funcionarios conhecem os planos da empresa, em relagéo as
mudancas propostas, eles podem colaborar com as mudangas. Ouvir os funcionarios é
uma das estratégias de comunicacao que pode ajudar a minimizar os reflexos negativos de
processos de mudancas.

Cabe destacar Medeiros (2006) quando afirma que tanto no macroambiente, quanto
no universo interno, a comunicacao é a dindmica que assegura a interligacédo de todos os

elementos que integram uma organizacéo, ou seja, a comunicacdo assegura a coordenacao
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dos recursos humanos, financeiros e materiais.

Kostrisch, (2017), cita David Miler, presidente e fundador da consultoria Changerfirst,
quando afirma que o papel da comunicagdo com empregados esta focado, em um primeiro
momento, em promover transparéncia e clareza sobre os trés aspectos fundamentais de

uma mudancga organizacional:

» o Imperativo - Por que ndo podemos permanecer como antes?
+ aVisao - O que queremos ser? O que é valorizado nesse estado futuro? e

+ a Solugao - Como chegaremos 1&? Qual o papel de cada individuo e estrutura
nessa transicéo?

Neste contexto, o lider podera atuar como agente facilitador de mudanga auxiliando
a reestruturacdo através do apoio a sua equipe. O autor assegura que a comunicagao
€ uma ferramenta poderosa na gestdo de mudancga, pois € capaz de promover uma
integracdo de maneira aberta e explicativa permitindo que o funcionario se sinta parte
ativa no processo e ndo apenas um passivo que sofre as consequéncias da decisao dos
superiores. Segundo ele, a comunicagdo € um mecanismo de mudanca e a auséncia dela
pode causar ansiedade na equipe, retardando o processo de integracéo.

Barros (2003) entende que a comunicacgéo pela lideranca é essencial num processo
de mudanca, e afirma que ela cumpre diferentes objetivos nas varias fases das operacbes
de F&A. Em um primeiro momento, o objetivo € informar de maneira abrangente a todos, a
fim de minimizar especulac¢des. Especulagbes geram inseguranga, inquietude e ansiedade,
sentimentos que podem intensificar as reacdes de tensdo, a ponto de prejudicar a
performance dos funcionarios. Em seguida, é importante comunicar, também de forma clara
e rapidamente, todos os passos do processo. De acordo com o autor, ndo ha conhecimento
de nenhum caso de sucesso de gestdo do encontro das culturas em processos de F&A
em que nao tenha havido uma comunicagéo rapida e aberta. Por fim, a comunicagcéo
deve sinalizar a dire¢cdo a ser tomada, bem como divulgar os valores, as crengas e 0s
principios que regerdo a nova organizagéo. Essas informagdes ajudam os funcionarios na
minimizacao das preocupagdes comuns a este momento em que o futuro que os espera se

apresenta repleto de mudancas.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tipo de pesquisa

A fim de contribuir para dar subsidios a este estudo foi realizada uma pesquisa
quantitativa, com abordagem exploratéria, numa IES no Rio de Janeiro que passou
recentemente por um processo de aquisicao. Este caso foi escolhido para estudo pelas

caracteristicas que atendem ao objetivo da pesquisa: o exame de determinado fenédmeno
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contemporaneo em seu contexto real, teoricamente delimitado, e que pretende revelar uma

relagéo entre um fendmeno e o contexto no qual ele ocorre.

Procedimentos técnicos

Foram selecionados pelo critério de acessibilidade, 150 pessoas, do tipo alvo
(CONNER, 1995), de diversos niveis hierarquicos, que sofreram o processo de F&A
da instituicdo analisada. Funcionarios e ex-funcionéarios foram questionados sobre a
comunicacao de suas liderangas no periodo de pré e pos F&A. Somada a esta pesquisa,
também foi utilizada uma reviséo da literatura sobre fusGes e aquisi¢des e seus processos.
Esta etapa contemplou consulta a base de dados Scopus e Web Of Science através do
Portal de Periddicos da Coordenagédo de Aperfeicoamento de Pessoas de Nivel Superior
(CAPES); consulta artigos cientificos disponiveis na Scientific Eletronic Library Online
(SciELO); Dissertacbes e Teses nas linguas portuguesa e inglesa, além de conteddo de
livros adquiridos e disponiveis em biblioteca, sobre os temas fusbes e aquisicbes e seus
processos, gestao estratégica de mudangas, comunicacéo e lideranca. Tanto a pesquisa
realizada quanto os estudos na revisdo de literatura demonstraram que comunicacéao e
lideranca séo indissociaveis nos processos de mudancga por F&A e que, a forma como a
alta gestao trata estes dois fatores influencia diretamente na performance da organizagéo

durante e depois de um processo de F&A.

Instrumento de coleta de dados

O instrumento de pesquisa escolhido e utilizado foi um questionario estruturado,
aplicado pelaferramenta Survey. Esta ferramentafoi escolhida pelas facilidades constatadas.
O uso deste recurso facilita a coleta de dados, pois apresenta o total de questionarios
enviados e o total de pessoas que responderam. Tem um nivel alto de alcance de pessoas
em um curto espacgo de tempo, independentemente do local que estas pessoas estejam e
traz facilidade e liberdade ao respondente pela possibilidade do anonimato.

Descricao e etapas da pesquisa

A pesquisa foi realizada através de um questionério, utilizando a ferramenta
SURVEY. As questdes foram elaboradas no formato de afirmacbes, de modo a atender
0s objetivos do estudo. Apés estruturado foi enviado a um grupo de 300 colaboradores
que participaram do projeto de implantacdo da mudanca organizacional, sob o critério de
acessibilidade, para capturar suas percepgdes sobre o processo de mudanga, com foco em
comunicacao e lideranca. Ao final do periodo determinado para respostas constatou-se 150
registros validos, ou seja, 150 pessoas que responderem a todas as perguntas enviadas.

As questdes respondidas pela escala Likert de 5 pontos com énfase em concordancia
buscaram investigar os aspectos relativos ao objetivo do estudo, usando para isso, sete
afirmacg6es sustentadas por referencial teérico e adaptadas a realidade da instituicéo.
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41 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa, utilizando-se graficos
que sintetizam os dados quantitativos obtidos através do questionario estruturado,
analisados a luz do referencial tedrico que norteou o presente estudo.

Na primeira afirmacéo, a pesquisa investigou a comunicacao aos funcionarios sobre
0 processo de mudanca:

1) Fui informado, previamente, sobre a aquisicdo da empresa, conhecendo de
antemao, como seria 0 novo modelo de negdcios a partir de entéo.

Nela, 56% dos respondentes discordaram deixando claro que na opinido da maioria,
ndo houve informacédo prévia sobre o processo de aquisicdo, conforme Grafico 1. O
referencial tedrico para esta afirmacéo, Kotter (1999), enfatiza ser essencial comunicar e
convencer os funcionarios de que a mudanca € imprescindivel, pois iniciar uma mudanca
requer a cooperacdo de todos os funcionarios; estes, sem motivacdo, ndo auxiliardo no
alcance de resultados — precisam compreender e conhecer, previamente, o projeto que estao
participando. Ainda, Kotter, orienta que o gerenciamento do envolvimento dos funcionarios
através da comunicagao deve ser uma acao constante. Comunicacao constante e eficiente,
€ um dos fatores criticos de sucesso de maior relevancia para um processo de mudanca
organizacional, segundo Capelli (2009).

1- Fui informado, previamente, sobre a aquisi¢do da
empresa, conhecendo, de antemao, como seria o novo
modelo de negdcios a partir de entdo.

® Discordo totalmente (45)
Discordo (39)

H Indiferente (16)

B Concordo (37)

m Concordo totalmente (15)

Gréfico 1 — Afirmagéo 1

Na segunda afirmativa, a pesquisa investigou se a sensag¢do de inseguranca, no
inicio do projeto foi abrandada pela comunicacéo do lider imediato.

2) A natural sensacdo de inseguranga, caracteristica de qualquer mudanca, foi
abrandada pela comunicacéo clara, firme e segura do meu gestor em todas as etapas do

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 5 “



processo.

Novamente, a maioria, 54,67% dos respondentes, discordou. As pessoas nao
sentiram seguranca a partir da postura de seus gestores. Apenas 11,33% concordaram
com a afirmacgao, desta forma, este resultado corrobora o referencial te6rico apresentado
sobre a importancia da postura de comunicacéo do lider. Segundo Carvalho (1999), a
mudanca individual ou organizacional provoca, no minimo, instabilidade, que envolve toda a
organizagao — inclusive o lider. Costa, Vieira e Rodrigues (2010), ressaltam que para haver
comprometimento de todos é fundamental apresentar a todos, a definicdo do conteudo e
do plano do que se vai mudar. Afirmam que também é necessario levar em conta a reagcéo
de todos os envolvidos no processo de mudanga — inclusive a reac¢é@o do préprio lider. Se
0s subordinados ndo conseguiram se sentir seguros, como a instabilidade envolve toda a
organizacgao, conclui-se que os lideres também néo se sentiram seguros, mas, cabe a eles,

por definicdo a responsabilidade de passar seguranca ao seu grupo.

2- A natural sensagdo de inseguranca, caracteristica de
qualquer mudanga, foi abrandada pela comunicagdo clara,
firme e segura do meu gestor em todas as etapas do

processo.

M Discordo totalmente (30)
Discordo (52)

m Indiferente (12)

m Concordo (39)

m Concordo totalmente (17)

Gréfico 2 — Afirmacéo 2

Na terceira afirmativa, a pesquisa investigou se a lideranga usou os veiculos de
comunicagao possiveis da empresa para informar sobre a mudanca e as novas viséo e
estratégias da empresa.

3) A liderancga se preocupou em utilizar todos os veiculos possiveis para comunicar,
constantemente, a nova viséo e suas estratégias.

Mais uma vez a maioria dos respondentes nao percebeu preocupacéo da lideranga
em usar 0s meios possiveis para comunicar o processo e esclarecer as dividas — 50,34.
O resultado comprova a importancia da atuagéo dos lideres junto aos seus subordinados
através da comunicacao, como referenciado por Kotter (1999) em seus 8 passos para
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implementacéo efetiva de um processo de mudanca. No quarto passo ele descreve que
€ imprescindivel comunicar a visdo da mudanca; utilizar todos os veiculos possiveis
para comunicar constantemente a nova visdo e suas estratégias. Fazer com que o
grupo responsavel pela lideranga do processo modele o comportamento esperado dos
funcionarios.

3- A lideranga se preocupou em utilizar todos os veiculos
possiveis para comunicar, constantemente, a nova visao e
suas estratégias.

m Discordo totalmente (24)
Discordo (51)

M Indiferente (23)

m Concordo (31)

m Concordo totalmente (22)

Grafico 3 — Afirmacéao 3

Ainda sobre os temas em evidéncia, na quarta afirmativa, a pesquisa investigou
se a instituicdo desenvolveu um plano de comunicagéo cuidadoso para este momento de
mudanca.

4) A empresa se preocupou em desenvolver um plano cuidadoso de comunicagéo,
a fim de reduzir os ruidos (boatos internos, especulag¢des e ‘radio corredor’), esclarecendo
eventuais incertezas e temores dos funcionarios.

Um total de 60% dos respondentes discordou da afirmacéo, demonstrando que ndo
houve nenhum plano de comunicacao elaborado para o processo que tenha sido percebido
neste nivel da administragdo. Os autores que referenciam esse tema, afirmam que para
atingir as metas de transformacéo organizacional, identificadas no processo de mudanca,
€ preciso inserir a comunicagéo estratégica no sistema de planejamento e desenvolvimento
da empresa (BAPTISTA, 2003). Também Robbins et al. (2010), destacam que comunicar
claramente o processo de mudancga pode reduzir a resisténcia dos funcionarios. Bitencourt
(2004), confirma que ndo comunicar a nova realidade da organizagdo aos empregados pode
trazer diversas dificuldades em todas as etapas da mudancga. Conforme informacdo dos
funcionarios, na IES analisada, ndo houve planejamento para a mudang¢a, nem comunicagao,
nem orientagdes. Senge (1997), ressaltou que na sociedade do conhecimento, a informagéo
e a comunicacgao tém papéis cada vez mais importantes na gestdo das organizagbes — séo
fortes aliados no apoio a lideranga e imprescindivel veiculo para integragéo.
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4- A empresa se preocupou em desenvolver um plano cuidadoso de
comunicagao, a fim de reduzir os ruidos (boatos internos,
especulagdes e 'radio corredor’), esclarecendo eventuais incertezas

e temores dos funcionarios.

H Discordo totalmente (45)
Discordo (45)

® Indiferente (15)

H Concordo (23)

H Concordo totalmente (22)

Gréfico 4 — Afirmacéo 4

Na quinta afirmativa, a pesquisa investigou se o programa de Treinamento e
Desenvolvimento da empresa, oferecido aos funcionarios ap6s a aquisicdo, através
da diretoria de RH, foi considerado uma oportunidade de comunicacdo direta com
representantes da lideranca da empresa e, com isso, possibilitar a minimizacao de duvidas
sobre a mudanca.

5) O programa de T&D oferecido, pelo RH logo apds a aquisi¢do da instituicao, foi
uma oportunidade de comunicagéo direta com representantes da lideranca da empresa e
‘tirar dividas’ sobre a mudanca.

A area de T&D constitui-se em uma das principais ferramentas da gestéo de pessoas
com vistas a busca de eficiéncia e eficacia organizacionais (DONADIO, 1996), 58,66%
dos respondentes concordaram com a afirmativa. Desses, 41,33% concordaram e 17,33%
concordaram totalmente. O programa foi um canal que proporcionou maiores informagées
sobre o0 processo de mudancga. Para Castro et al. (2008), o processo de Treinamento e
Desenvolvimento — T&D, relaciona-se ao processo de mudanga, tem um papel fundamental
no alcance dos objetivos de aprimoramento e encontra-se sinergicamente vinculado com

reflexos nos resultados organizacionais e, por conseguinte no seu desenvolvimento.
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5- O programa Treinamento e Desenvolvimento oferecido pelo RH
logo apds a aquisi¢do da instituigdo, foi uma oportunidade de ter
contato direto com representantes da lideranca da empresa e ‘tirar

duvidas’ sobre a mudanga.

M Discordo totalmente (23)
Discordo (28)

H Indiferente (11)

B Concordo (62)

m Concordo totalmente (26)

Gréfico 5 — Afirmacédo 5

Na sexta afirmagéo, a pesquisa investigou se, através de seus lideres, apés o
periodo de aquisicao, a empresa disponibilizou todos 0s recursos necessarios ao processo
de mudanca, tanto em quantidade quanto em qualidade.

6) A empresa disponibilizou, através de seus lideres, ap6s o periodo de aquisicéo,
todos os recursos necessarios ao processo de mudanga, tanto em quantidade (materiais e
humanos) quanto em qualidade (informagéo clara e objetiva sobre todo processo).

Novamente, a maioria discordou. Para os participantes da pesquisa, ndo houve a
devida disponibilizagcéo de recursos. Os autores Barros (2003), Marinho (2014), Bitencourt
(2004), entre outros aqui citados assinalaram o quanto é importante o planejamento num
processo de mudancga por F&A. Segundo estes autores, todos 0s recursos necessarios
sdo definidos na etapa de planejamento. Para que a gestdo da mudanga se dé, de forma
menos traumatica, € necessario conhecer a importancia do planejamento. Barros (2003), ja
citado, ressalta que a energia se concentra na fase de negociac¢édo e que as demais etapas
acabam sendo postergadas.

Capelli (2009), apresenta a disponibilizagdo de recursos em quantidade qualidade
adequados como fator critico de sucesso para uma mudanga organizacional — implica em
cuidar para que, em todo o processo de mudanga, que normalmente é de longo prazo, ndo
faltem recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos ocasionando interrupgéo do processo.
A falta do correto e cuidadoso planejamento gerou uma série de problemas na IES, objeto
deste estudo, que resultou em falta de produtividade, gastos extras e investimentos
desnecessarios ao longo dos primeiros 4 anos p6s aquisi¢ao.
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6- A empresa disponibilizou, através de seus lideres, apds o
periodo de aquisi¢do, todos os recursos necessarios ao
processo de mudanga, tanto em quantidade (materiais e
humanos) quanto em qualidade (informacgdo clara e objetiva

sobre todo processo).

m Discordo totalmente (23)
Discordo (55)

H Indiferente (16)

H Concordo (38)

m Concordo totalmente (18)

Gréfico 6 — Afirmacéo 6

Por fim, a sétima afirmativa, investigou se os respondentes perceberam a
preocupacao da empresa, primeiramente com a relevancia das pessoas no processo de
mudanca em detrimento dos aspectos econémicos e tecnologicos da gestéo.

7) A empresa se preocupou, primeiramente, com a relevancia das pessoas num
processo de mudanga, em detrimento dos aspectos econémicos e tecnoldgicos da gestéo.

Apenas 6,71% das pessoas concordaram totalmente com a afirmativa — 10
pessoas. A maioria, 60,4% discordou — e 22,82%, discordaram totalmente. De acordo
com o referencial teorico estudado e ja citado, um planejamento adequado de mudancas
numa organizacdo deve ter em seu escopo, minimamente, trés elementos: contetdo (o
que precisa ser mudado), pessoas (quem) e processos (como), de acordo com Anderson
e Anderson (2001). O processo sera a soma das agdes que produzirdo as mudangas. Os
resultados das afirmativas anteriores também demonstram que as pessoas envolvidas, ndo
perceberam estas acdes. Faltou comunicacao e planejamento em todas as fases pré e pés
aquisicao o que gerou insatisfacdo e inseguranga notérias, na maioria dos colaboradores.

Importante trazer novamente o autor Chanlat (2000), ja citado, e suas dimensoes
fundamentais ou esquecidas nas organizagdes: a orientacdo pelo curto prazo, pelo
imediatismo, elimina preocupag¢des necessarias num processo de planejamento de
mudanca, especialmente no que diz respeito as pessoas e suas historias com a instituicao;
o retorno do ator e do sujeito, significa que ndo € mais possivel esquecer a relevancia
da subjetividade, da imaginagéo, que tém sido marginalizadas pela énfase nos aspectos
econdmicos e tecnoldgicos da gestdo; o retorno da afetividade, a fim de destacar a
relevancia da dimenséo afetiva na formagéo de grupos e a critica ao dualismo cartesiano
entre razao e paixdes; o retorno da experiéncia vivida que critica a distancia entre o discurso
do management sobre o que é concebido e prescrito, por um lado, e, por outro, o que é
vivido cotidianamente nas organizagdes. Sem o olhar atencioso para as pessoas, nada vai
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adiante numa organizacdo. Kotter (1999) ja afirmava que as pessoas sao imprescindiveis
a gestao estratégica da mudanca.

7- A empresa se preocupou, primeiramente, com a relevancia
das pessoas num processo de mudanca, em detrimento dos
aspectos economicos e tecnoldgicos da gestdo.

M Discordo totalmente (34)
Discordo (56)

M Indiferente (16)

H Concordo (34)

M Concordo totalmente (10)

Gréfico 7 — Afirmagéo 7

Os resultados desta pesquisa demonstraram que comunicagéo e lideranga sao
indissociaveis nos processos de mudanca por F&A e que, a forma como a alta gestédo
trata estes dois fatores influencia diretamente na performance da organiza¢do durante e
depois de um processo de F&A. Verificou-se 0 quanto ndao € mais possivel, negligenciar
as pessoas nos processos de mudanca. Elas precisam se sentir respeitadas. Precisam
ser ouvidas em consultas para o planejamento da mudanca e sentirem-se coparticipantes
do desenvolvimento de todo o projeto. Apenas desta forma, com a contribuicdo efetiva
de todas as partes envolvidas, sob uma lideranga segura e comprometida, havera reais
possibilidades de a empresa lograr éxito em sua empreitada de mudanga. A maneira como
todo processo de comunicacgéo, pela lideranga, sera aplicado determinaréa o sucesso ou o
fracasso do projeto.

As efetivas e bem-sucedidas mudangas nas organizag¢des serao resultado de acdes
de gestédo que viabilizem a formacédo e o desenvolvimento de pessoas, em todos os niveis
hierarquicos, sem as quais, nenhum processo de mudanca seria possivel, visto que, como
afirma Santos e Arbex (2011), as competéncias individuais amplificam as competéncias
organizacionais, influindo sobre a capacidade da organizagdo de pensar e implementar
melhores estratégias.

O desenvolvimento e implantagdo de um programa de comunicagédo através da
lideranga como estratégia de sucesso exigira o suporte da alta administracdo e sempre
sera, uma acao de trabalho cooperativo que resultara em ganhos para lideres, liderados e
para a organizacao como um todo. Esta estratégia de gestdo num processo de mudanca
por F&A pode ser a chave para a manutengéo e aumento da competitividade e estabilidade
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da organizag¢do no mercado.

51 CONCLUSOES

Ao final deste estudo é possivel afirmar que o objetivo inicial foi alcancado pela
possibilidade de ratificar, através dos resultados da pesquisa apresentada, o quanto a
comunicacdo pela lideranga € importante em processos de mudanca, especificamente,
num processo de Fusdo e Aquisicéo.

Para responder ao problema de pesquisa, verificou-se, através da investigacéo, as
acOes de gestdo da comunicacgdo pela lideranga que s@o negligenciadas neste processo
de F&A, entre os quais se destacam: a) a lideranca envolvida em processos de mudanca,
de todos os tipos, na maioria das vezes, enfoca os aspectos estruturais, formais, materiais
e numéricos, e a analise dispensada ao componente humano é formal e quantitativa.
Comprovou-se, através do posicionamento de varios autores citados, que se nao houver
um empenho eficaz da lideranga em desenvolver um processo de comunicac¢do constante,
priorizando tempo necessario ao esclarecimento de cada etapa do processo de mudanca
aos subordinados, todos os aspectos que envolvem a mudanca estardo comprometidos,
visto que as condicdes fisicas e emocionais dos envolvidos com o processo de mudanca
séo fatores que impactam diretamente a atuacdo eficaz de cada um deles; hd uma
frequente negligéncia com as pessoas que constituem, de fato, a variavel realizadora das
mudancas e transformagdes. b) raramente a lideranca entende que é necessario acolher
os funcionarios nesse momento, em suas dividas iniciais, insegurangas e temores quanto
ao futuro. As pessoas precisam entender claramente a mudancga; c) se as empresas néo
se mobilizam para agir adequadamente as mudancas impostas, o processo se esvazia,
enfraquece e morre — lideres de todas as areas da organizagao precisam trabalhar juntos,
estrategicamente organizados, apoiando os processos de mudanc¢a nas organizagdes para
que os resultados da mudanca sejam satisfatérios para todos. A sociedade da informacéao
traz mudancgas na forma de pensar, de comunicar e de aprender e isto ndo pode mais ser
negligenciado.

Acreditando que um programa eficaz de comunicagao através da lideranca, e sua
aplicacé@o de forma permanente permite que toda a organiza¢ao desenvolva uma viséo de
comprometimento, positiva e proativa em relagdo aos processos de mudancga organizacional
sempre que ocorrerem, este artigo, pretende colaborar com profissionais, professores e
estudantes interessados nos temas aqui trabalhados.

Propde-se a ampliacdo de pesquisas que investiguem as competéncias essenciais
aos gestores de IES, a luz daimportancia do papel das liderangas nas atitudes dos liderados,
considerando que a maioria ndo é preparada para exercer este papel em suas formacgbes
académicas. Com o crescimento de processos de F&A na area de educacgéo, os gestores
de IES vivem momentos de mudancgas significativas na forma de atuar com pessoas e
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processos em suas instituicdes, logo, o desenvolvimento de competéncias gerenciais vai
ao encontro das necessidades deste grupo de profissionais e, consequentemente, das

organiza¢des em que trabalham.
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REVISAO BIBLIOMETRICA SOBRE FINANCAS
COMPORTAMENTAIS NO MUNDO DE 2016 A 2019

Data de aceite: 01/09/2020

Luiz Antonio de Oliveira Dantas
Universidade Presbiteriana Mackenzie — SP

RESUMO: Este trabalho teve como objetivo
realizar uma analise bibliométrica acerca da
produgéo cientifica mundial na area de finangas
comportamentais entre os anos de 2016 e 2019
indexadas na base de dados principal da Web Of
Science, visando-se, ndo somente investigar a
evolucdo de publicacbes sobre o tema no referido
periodo, como também, de forma secundaria,
identificar publicacbes que dedicam-se as
linhas de decisdes de investimentos, literacia e
resiliéncia dentro das finangas comportamentais.
Foram encontrados 621 trabalhos sobre finangas
comportamentais, todos em lingua inglesa, a
partir do comando de busca ‘behavioral finances'.
O crescimento das publicacdes mostrou-se
equilibrado durante o periodo, mantendo uma
média de 184 publicagbes por ano e uma média
de crescimento de 9% entre os anos completos
analisados. Verificou-se, ao final deste estudo,
que a producdo cientifica mundial acerca das
financas comportamentais mostra-se ativa e,
a producéo cientifica acerca do tema no Brasil,
embora existente e crescente, ainda estad em
fases embrionérias quando visto pela ética de
producéo cientifica mundial.
PALAVRAS-CHAVE:
Comportamentais, Estudo
Decisdes de Investimentos.

Financas
Bibliométrico,
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BIBLIOMETRIC REVIEW ON
BEHAVIORAL FINANCE IN THE WORLD
2016 TO 2019

ABSTRACT: This work aimed to perform a
bibliometric analysis of the world scientific
production in the area of behavioral finance
between the years 2016 and 2019 indexed in the
main database of Web Of Science, aiming not
only to investigate the evolution of publications
on the theme in the mentioned period, but also,
secondarily, to identify publications that are
dedicated to the lines of investment decisions,
literacy and resilience within behavioral finances.
We found 621 papers on behavioral finance,
all in the English language, from the search
command ‘behavioral finances’. The growth of
the publications was balanced during the period,
maintaining an average of 184 publications per
year and an average of growth of 9% between
the complete years analyzed. It was verified
at the end of this study that the world scientific
production about behavioral finances is active,
and the scientific production about the subject
in Brazil, although existing and growing, is still at
an embryonic stage when seen from the point of
view of scientific production world.

KEYWORDS: Behavioral Finance, Bibliometric
Study, Investment Decisions.

11 INTRODUGAO

A psicologia desempenha um importante
papel ao fornecer o embasamento teodrico que
explica os vieses cognitivos que influenciam as

preferéncias, o comportamento e as decisdes
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das pessoas (Thaler, 1993; Sewell, 2007). O campo comportamental tratado pela 6tica
das financas vem despertando grande interesse de executivos, profissionais financeiros
e académicos. Varias razbes foram expostas por pesquisadores para justificar a falta
de racionalidade dos investidores, Tversky e Kanheman (1974) debrugcaram-se sobre as
diversas razdes que fazem os individuos agirem de maneira inconsistente com a teoria
econbmica tradicional e propuseram teorias heuristicas como base para uma teoria
alternativa, abrindo espacgo entéo, para as finangcas comportamentais.

As teorias de finangas comportamentais comeg¢am a surgir de forma mais consistente,
na década de 1980 (Davies & Brooks, 2014). Gracgas a testes empiricos sobre padrées de
investimento, pode-se perceber que 0 mercado nao era tao eficiente como descrito pela
hipétese do mercado eficiente. A existéncia de certas anomalias como o efeito pequena
empresa ou efeito janeiro foram a prova dessas inconsisténcias entre teoria e realidade
(Fama, 1970). De acordo com os teéricos das finangas comportamentais, como Thaler
(1993), Sewell (2007) e muitos outros, a principal razdo para essa discordancia se dava
em razao das decisdes financeiras baseadas nas teorias neoclassicas tradicionais nao
levarem em considerag¢do a importancia do comportamento dos investidores no processo
de tomada de decisobes.

As pesquisas e colaboracdes de Tversky e Kahneman foram de grande importancia
para a area de teorias financeiras, a ponto de lhe renderem um Nobel de Economia no
ano de 2002 e, até hoje os autores representam a base para os estudos e analises do
comportamento financeiro de investidores e executivos e todo o mundo, despertando
o interesse de diversos estudiosos a fim de compreender cada vez mais a teoria e sua
aplicabilidade empirica, ou até mesmo aprofundando e acrescentando novos aspectos a
teoria de finangas comportamentais.

Os estudos em finangcas comportamentais vém ganhando espaco, especialmente, no
meio internacional, com vasta literatura acerca do comportamento financeiro nos processos
de tomada de decisdes de risco, estudo dos mais diversos vieses heuristicos e cognitivos
que a teoria aborda, efeitos emocionais relacionados a esses processos, dentre outros. O
comportamento de operadores financeiros e econdmicos tem se tornado tema recorrente
em trabalhos teoricos, empiricos e discussfes cientificas, tendo surgido com a teoria do
prospecto, as finangas comportamentais identifica-se como uma teoria alternativa a teoria
da utilidade esperada (Haubert, Lima e Herling, 2012).

Ja no Brasil, este campo vem abordando, ainda que de forma menos representativa
no cenario mundial, estudos que debrugam-se na compreensao dos aspetos que direcionam
o0 comportamento de investidores e/ou operadores financeiros e econémicos. De acordo
com Avila et al. (2016), as linhas de pesquisa cientifico-académica que visam compreender
0s aspectos comportamentais nas finangas, vem ganhando consisténcia e eficiéncia, pois
com base na teoria das financas comportamentais, passaram a considerar 0s principios

psicolégicos e sociolégicos que possam ser capazes de explicar as potenciais interferéncias
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diversas nos processos de tomada de decisdes e, consequentemente, criando espaco
para decis6es financeiras individuais que levem a alocacao eficaz de recursos financeiros,
refletindo, portanto, na economia do pais como um todo.

Diante da importéncia das finangcas comportamentais, no sentido de aprofundar cada
vez mais os estudos referente ao tema, sua aplicabilidade empirica, bem como contribuir
para um possivel aumento da produgdo cientifica brasileira neste campo, o presente
estudo tem como objetivo realizar uma analise bibliométrica acerca da producéo cientifica
mundial na &rea de finangas comportamentais entre os anos de 2016 e 2019 indexadas
na Web Of Science, visando-se, ndo somente investigar a evolucéo de publicacdes sobre
o tema no referido periodo, como também, de forma secundaria, identificar publicacbes
que dedicam-se as linhas de decisdes de investimentos, literacia e resiliéncia nas financas
comportamentais.

Este trabalho estrutura-se da seguinte forma: A seg¢édo 2 apresenta o referencial
tedrico pertinente acerca do conceito de finangas comportamentais bem como a evolugéo
da producao de trabalhos cientifico-académicos na area e, a na se¢do 3 demonstra-se 0s
procedimentos metodologicos adotados. A sec¢do 4 apresenta os resultados da pesquisa,

seguida das conclusées finais na segéo 5 e, por fim as referéncias bibliograficas utilizadas.

2| REFERENCIAL TEORICO

2.1 Financas comportamentais: conceito e campo tedrico

Financas comportamentais, ou economia comportamental, procura entender e
quantificar o impacto das emogobes, da psicologia e do comportamento dos individuos
em geral em atividades de investimento e decisdes financeiras. Representa as financas
em uma perspectiva mais ampla, abrangendo, portanto, as ciéncias sociais, incluindo
a psicologia e a sociologia. Para Sewell (2007), finangas comportamentais, trata-se do
estudo da influéncia da psicologia no comportamento de operadores financeiros, bem como
dos efeitos subsequentes no mercado. Ja Thaler (1993) menciona que pensa nas financas
comportamentais como simplesmente financas de “mente aberta”. Este campo conheceu
um interesse crescente desde seu surgimento na década de 1970 e suas teorias foram
elaboradas, principalmente, a partir do pressuposto de que ndo mais somente as teorias
dominantes, denominadas tradicionais tém a capacidade de compreender a totalidade
do comportamento financeiro de executivos, investidores e tomadores de decisbes nas
organizagbes. Anomalias e incoeréncias dessas teorias tradicionais, que se baseiam
meramente na racionalidade, levaram pesquisadores de finangas comportamentais a
procurarem novos modelos.

Eugene Fama figura como um dos principais proponentes desta, até entdo, nova
teoria, publicando no ano de 1970 a obra intitulada “Mercado eficiente: uma revisdo do
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trabalho empirico”. Economia comportamental, segundo Belsky e Gilovich (1999), combina
as disciplinas da psicologia e economia para explicar por que e como as pessoas tomam
decisbes sobre quanto gastam, investem, poupam ou tomam empréstimos, aparentemente,
de forma irracional ou ilégica, sendo portanto, o objetivo das finangcas comportamentais,
de acordo com Mahmood et al. (2011), descobrir e remediar os desvios constatados da
tomada de deciséo racional nos processos de investimentos.

Em sintese, portanto, as finangas comportamentais tratam-se de um campo teérico
de pesquisa que afirma que as variaveis psicologicas e comportamentais dos individuos
interferem e séo diretamente envolvidas em suas atividades nas financas corporativas e
decisdes de investimento.

O estudo das finangas comportamentais tem seu dmago na teoria de que as
pessoas tendem a tomar decisdes influenciadas por vieses sistematicos heuristicos, tendo
como base, de acordo com autores como Tversky e Kanheman (1974), Bondt e Thaler
(1985), Shefrin (2001), entre outros, os vieses baseados em crencas e 0s vieses baseados
em preferéncias. Os vieses baseados em crencas abrangem: excesso de confianga; b)
otimismo e pensamento positivo; ¢) representatividade; d) conservadorismo, perseveranca
de crenca e viés de confirmagéo; e) ancoragem; f) disponibilidade, emocéo e cognicédo. Ja
os vieses baseados em preferéncias baseiam-se no enquadramento (framing), padronizado
e ortodoxo, de um problema ou situagdo, e incluem: a) aversdo a ambiguidade; c)
aversdo a perda/riscos; d) hedonismo, aspectos cognitivos, emocionais e autocontrole; e)
arrependimento e ilusdo de dinheiro.

Este campo vém despertando crescente interesse tanto de académicos quanto
de profissionais financeiros desde episddios de mdltiplas bolhas especulativas e crises
financeiras jA& que, as incoeréncias entre eventos econémicos e teorias financeiras
neoclassicas tradicionais levaram os pesquisadores a procurarem novos modelos e
teorias que abrangessem tais eventos de forma mais ampla e ndo mais apenas em termos

matematicos, metodicos e racionais.

2.2 Financas comportamentais: uma mudanca de paradigma nas financas
corporativas

O termo “financas corporativas” consiste na interagdo entre gestores de empresas
e investidores e seus impactos sobre o valor da empresa, ou seja, a teoria das financas
corporativas tenta explicar contratos financeiros e comportamentos de investimentos
decorrente da interacé@o entre gestores e investidores. De acordo com a teoria, 0s gestores
devem fazer previsdes imparciais de eventos futuros e uséa-los na tomada de decisbes da
forma que melhor atendam aos seus proprios interesses (Baker & Wurgler, 2011).

Partindo do pressuposto das teorias econOmicas neoclassicas convencionais,
0s executivos e investidores agem racionalmente ao tomar decisdes financeiras e se a

suposicdo de comportamento racional estiver correta, 0s mesmos podem esperar que
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os mercados de capitais sdo eficientes, implicando, portanto, que as agdes e titulos séo
precificados corretamente a cada momento, ou seja, os pregos refletem corretamente as
informacdes publicas sobre seu valor fundamental. Ainda de acordo com esta teoria, o
comportamento dos gestores no processo de tomada de decisdes é baseado no principio
do interesse proprio (Shah, 2013). Baseado no fato, segundo Fama (1970), o principal
papel do mercado de capitais é a redistribuicao de propriedade, que é efetiva quando vai de
encontro a uma justa redistribuicao de recursos. O autor aponta que o mercado é chamado
de eficiente quando os precgos e informagdes sdo totalmente disponiveis.

Em termos do impacto da teoria do mercado eficiente nas decisdes financeiras das
empresas, deve acrescentar-se que, com base nesta teoria, tem sido costume supor que
as informagdes sobre os valores mobiliarios e 0 mercado como um todo se espalha muito
rapidamente e se reflete nos precos dos titulos sem demora (Malkiel, 2003). Sendo assim,
desde o final do século XX terminou a dominagéo global da hip6tese do mercado eficiente,
um fendmeno significativo para economistas modernos que apoiam a ideia de que o preco
das acgOes pode ser prevista, considerando fatores psicolégicos e comportamentais dos
precos das acOes e argumentando que tais pre¢os podem ser, pelo menos, parcialmente
previsiveis com base em suas tendéncias do passado e analises fundamentais (Malkiel,
2003).

Pesquisas recentes na literatura mostram que uma suposicdo meramente racional
do comportamento dos executivos e investidores ndo pode ser feita, de fato (Shah, 2013)
e estudo empiricos, ja de longo tempo, demonstram que os investidores que tomam as
decisdes prestam atencdo a informacdes periféricas, ou ruidos alternativos aos célculos
matematicos e teorias tradicionais (Black, 1986). Além disso, observou-se que desvios do
comportamento racional ndo sdo aleatérios, mas sistematicos e dependem da abordagem
da avaliacao de riscos e incertezas dos problemas futuros e do possivel impacto da tomada
de decisdo (Kahneman & Riepe, 1998).

Quanto a abordagem tradicional de financas corporativas, esta centra-se na
gestao baseada no valor da empresa em conjunto as trés principais condi¢cdes das teorias
neoclassicas, que sdo: a) comportamento racional; b) modelo de precificagdo de ativos
fixos; e c) mercados eficientes, os proponentes das financas corporativas comportamentais
argumentam que os fatores psicologicos influenciam o paradigma tradicional dos trés
componentes citados (Shefrin, 2001). Acredita-se, que os fendmenos psicolégicos nao
permitam que os tomadores de decisbes as fagam de maneira meramente racional,
e 0s pregcos das acdes de mercado nao refletem o valor fundamental. Em termos de
irracionalidade do investidor, de acordo com Shah (2013) e, conforme sera visto mais a
frente neste estudo, pode-se afirmar de forma segura que, muitos trabalhos cientificos
sobre psicologia cognitiva e finangas comportamentais demonstram que os investidores
que, em geral, sdo muito confiantes em seus conhecimentos e habilidades técnicas, séo

vulneraveis a erros sistematicos de analises e tomada de decisbes, quando escolhem dar
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peso excessivo somente as experiéncias anteriores, sem levar em conta outros fatores,
voltados a comportamentos e, ainda segundo Shah (2013), essas distor¢cdes podem acabar
criando preferéncias nos investidores.

O comportamento financeiro corporativo integra, portanto, estudos psicologicos que
investigam a tomada de decisdo financeira por empresas, os desvios sob condi¢cdes de
incerteza e a critica a teoria neocléssica de financas corporativas, abrangendo, portanto,
duas abordagens principais: a) baseia-se nos impactos do comportamento irracional do
investidor em executivos corporativos racionais; b) baseia-se na analise de como as
decisbes executivas irracionais afetam o valor de uma empresa (Baker & Wurgler, 2011;
Shah, 2013).

Apesar da separacgéo teorica dessas duas abordagens, os autores convergem em
afirmar que, na realidade, nem os investidores nem os executivos se comportam de maneira
inteiramente racional ao tomar decisdes, portanto, elementos de ambas as abordagens
devem ser avaliados em conjunto.

2.3 Preludios e evolucdo das pesquisas cientificas em financas
comportamentais

A partir dos trabalhos de Tversky e Kanheman (1974), o dialogo entre disciplinas
como Psicologia, Neurociéncia, Fisiologia e Economia passou a trazer novos horizontes
para o entendimento do processo de tomada de decisdo sob risco (Davies & Brooks, 2014).
Em 1973, Tversky e Kanheman realizaram varios estudos sobre “disponibilidade heuristica”
(ou também chamado: efeito disposi¢éo), a heuristica, segundo a definicdo de Shefrin
(2001), nada mais € que o processo pelo qual as pessoas descobrem as coisas por si
mesmas, geralmente por tentativa e erro. Tversky e Kanheman (1974) descrevem, entéo,
a heuristica do “conservadorismo”, com a qual os individuos avaliam a frequéncia e/ou a
probabilidade de um evento acontecer, por sua disponibilidade. Os autores propunham
avaliar tais eventos pela facilidade com que as informacgbes relevantes que lhes dizem
respeito fossem disponibilizadas. Em 1974, os mesmos autores descrevem duas outras
heuristicas a serem empregadas para realizar julgamento sob incertezas, sé@o elas: a
heuristica da “representatividade” e a “ancoragem e ajuste”. A primeira representa o fato
de que as pessoas tendem a confiar demais em estere6tipos ao julgar a probabilidade
de que um evento pertence a uma determinada classe e, a segunda, é caracterizada pelo
fato de que as pessoas, ao fazerem estimativas, tendem a comecgar por um valor inicial
ajustado pra produzir um resultado final. A principal conclusdo que os autores obtiveram
dizia respeito aos efeitos dessas heuristicas sobre o comportamento de investimento dos
individuos, concluindo que, de fato, as pessoas tendem a tomar decisdes influenciadas por
esses vieses sistematicos heuristicos.

Em 1979, Tversky e Kanheman (1979) criticaram a “teoria da utilidade esperada”,
usada pelas teorias de financas tradicionais como modelo descritivo de tomada de
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deciséo sob risco. Os autores desenvolvem um modelo alternativo denominado “teoria da
perspectiva” (ou teoria do prospecto), uma teoria da psicologia cognitiva que visa descrever
0 modo como as pessoas fazem suas escolhas sob risco e probabilidades incertas de
resultados. Nesta teoria, que foi confirmada por experimentos, ha padrbes distintos de
comportamento de risco, e estes, ndo sdo consistentes quando se lida com a perspectiva
de ganhos e perdas. Os padrdes propostos pelos autores sédo: a) aversao ao risco por
ganhos de probabilidade moderada a alta e perdas de baixa probabilidade; e b) propenséao
a alto risco quando as probabilidades de ganhos s&o baixas e de perdas, moderada a
alta. No modelo dos autores, o valor é atribuido aos ganhos e perdas, separadamente,
antes de ser contabilizado aos resultados finais dos ativos e se diferencia das teorias de
financas tradicionais, uma vez que estas afirmam que o comportamento dos investidores
€ realmente consistente em lucros e perspectivas das perdas, demonstrando, portanto,
a diferenga basica entre ambas, no sentido de que, os investidores que esperam lucros,
tendem a tornarem-se avessos ao risco a fim de estabilizar seus ganhos, ao passo que
tornam-se mais suscetiveis ao risco quando a perspectiva € de perda.

A contabilidade mental €, essencialmente, um conjunto de operacdes mentais que
os individuos usam para organizar, avaliar e acompanhar suas atividades financeiras e,
entdo em 1982, Tversky e Kanheman (1982) introduzem o conceito do “enquadramento”,
um principio da psicologia que rege a percepgdo dos individuos frente aos problemas,
bem como a avaliagéo de probabilidades, e isso pode produzir mudancas de preferéncias
quando o mesmo problema é enquadrado de maneiras diferentes.

Em 1985, Bondt e Thaler (1985) iniciam oficialmente o que hoje conhecemos como
financas comportamentais por meio de seu artigo denominado “O mercado de acées reage
exageradamente? O argumento que sustentava a tese dos autores era de que as pessoas
tendiam a reavaliar sistematicamente as noticias inesperadas e/ou dificeis. Esse fenébmeno
resultou em uma baixa eficiéncia no mercado de acdes e, um ano mais tarde, Simon (1986),
em seu estudo, conclui que por vezes os investidores tomavam decisdes irracionais e os
mesmos nado processavam eficazmente as informacdes sobre investimentos disponiveis a
eles.

Campbell e Shiller (1988) encontraram evidéncias de excesso de volatilidade no
mercado de agbes no ano de 1988. O autor afirmava que tal fenbmeno ndo ocorria por
razbes fundamentais. J& no campo das teorias de finangas comportamentais, argumenta-
se que essa volatilidade pode ocorrer devido ao que é chamado de “espiritos animais” ou
“psicologia das massas”. Para Freud (1921), a psicologia individual pode ser considerada,
ao mesmo tempo, psicologia social. Ja o conceito de “espiritos animais” segundo Descartes
(2009), pode ser entendido como as primicias da matéria que circula no corpo de todo
individuo, correndo através do sangue, recaindo sobre o cérebro, fazendo-nos perceber, o
modo pelo qual os estimulos externos sdo recebidos pelo corpo. O trabalho de Campbell
e Shiller (1988) confirmou a hipotese de que os pregos das acbes tinham mais volatilidade
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do que a hipotese do “mercado eficiente” poderia explicar. Com efeito, a volatilidade do
mercado de acdes global parece ndo ser explicavel com teorias do “mercado eficiente”,
modelo em que 0s precos das mesmas sdo formados, com base no valor presente e
descontado o valor future estimado.

Nos anos de 1990, Shleifer e Summers (1990) definiram, entdo, os limites a
arbitragem e a psicologia como dois dos grandes pilares fundamentais, sobre os quais se
constréi a abordagem das finangas comportamentais. Os limites a arbitragem, segundo
os autores, estdo relacionados com a dificuldade que os investidores racionais tendem
a enfrentar para contornar distor¢ées provocadas por investidores menos racionais. A
psicologia, por sua vez, descreve com mais detalhes os possiveis desvios da racionalidade
pura que podem responder por estas distor¢des. E Kanheman, Knetsch e Thaler (1991)
discutiram trés anomalias que ndo se encaixam no modelo de hipéteses do mercado
eficiente que séo: o “efeito posse ou dotacéo”, a “aversao a perdas” e o “status quo bias™.
Thaler (1993) publica, entdo, a obra “A maldicdo do vencedor: paradoxos e anomalias da
vida econ6émica”, cujo trabalho dedica-se a lidar com essas anomalias e investigar como
elas entram em contradicdo com as teorias financeiras tradicionais. Seguindo a mesma
linha, Plous (1993) discute os aspectos sociais do processo de tomada de decisbes em seu
trabalho “Psicologia do julgamento e tomada de decisdo’ e Grinblatt, Titman e Wermers
(1995) estudaram o comportamento dos fundos mutuos. Os resultados destes trabalhos
demonstraram evidéncias da estratégia de momentum? e do comportamento de manada,
discutido pela psicologia das massas.

Em 1996, Chan, Jegadessh e Lakonishok (1996) encontram evidéncias de que
preco e ganhos, utilizando as estratégias de momentum foram lucrativas. Isso implica,
segundo os autores, que o mercado responde apenas gradualmente a novas informacgoes,
0 que representa um fendmeno de sub-reagdo a novas informacdes, uma outra contradicéo
com as teorias de mercado eficientes.

Ja Basu (1997), em seu estudo, encontrou evidéncias que afirmam a existéncia do
principio do conservadorismo que é interpretado pelo autor como lucros refletindo as mas
noticias (ou previsdes) mais rapidamente do que as boas. Um ano depois, Barberis, Shleifer
e Vishny (1998) elaboraram um modelo de sentimento dos investidores que exibiram reacéo
insuficiente dos precos das ag¢des as noticias sobre renda, e reagdo exagerada as series
de boas e/ou mas noticias. No mesmo ano, Fama (1998) defende a hipétese do mercado
eficiente, afirmando que a aparente reagéo exagerada dos pregos das agoes a informacgéao
€ comum e que nao ha vinculo com o comportamento de individuos. Este argumento,

contudo, nao foi considerado convincente por pesquisadores de finangas comportamentais

1 O viés do status quo é um viés emocional; uma preferéncia pelo estado atual das coisas. A linha de base atual é toma-
da como um ponto de referéncia e qualquer alteracdo dessa linha de base é percebida como uma perda.

2 Estratégias que utilizam o momentum, indicador de andlise técnica que mede a variagédo do prego de uma agdo em
determinado periodo de tempo, e que sdo comumente utilizadas em épocas de pouca movimentagéo na bolsa, quando
fica mais dificil identificar tendéncias claras.
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ja que os dois fenébmenos parecem ocorrer em diferentes circunstancias e intervalos de
tempo.

Camerer e Lovallo (1999) descobriram, experimentalmente, que excesso de
confianca e otimismo levaram a criacoes excessivas de empresas. Odean (1999), por sua
vez, argumentou que o volume de comércio global nos mercados de agbes também foi
excessivo e que tal fato pode ser explicado pelo excesso de confianca dos investidores,
levando as acdes lucrativas serem vendidas cedo demais. O mesmo autor em 1999 conclui
que os investidores ndo compram todas as agbes que chamam sua atencéo, contudo, na
maioria das vezes, eles s6 compram as agdes que fazem isso e, as acoes que chamam
a atencéo dos investidores dependem de suas preferéncias pessoais (Odean, 1999). Ja
Veronesi (1999) elaborou um modelo dinamico e racional de expectativa de equilibrio dos
precos dos ativos, modelo este, que dentre outras coisas, afirmava que os pregcos das
acoes tendem a reagir de forma negativa as mas noticias nos bons tempos e subestimar
boas noticias em tempos ruins.

Hong, Lim e Stein (2000) encontraram evidéncias de que informagdes especificas
e negativas de uma organizacdo difundem-se gradualmente entre os investidores, os
mesmos que sao responsaveis pelo re-impulsionamento das acbées. No mesmo ano,
Scheilfer (2000) publicou uma comparacgao de finangas comportamentais e a hipotese de
mercado eficiente na obra intitulada “Mercados ineficientes: uma introdugéo as finangas
comportamentais”, enquanto Shefrin e Belotti (2000) publicam o livro “Além da ganéncia e
do medo”, tido como uma referéncia dentro do campo das finangas comportamentais, de
forma a transmitir entendimento acerca da psicologia do investimento.

Em 2001, Barber e Odean (2001) realizaram uma pesquisa psicologica que mostrou
que 0s homens eram mais propensos ao excesso de confianca do que as mulheres,
especialmente em areas dominadas por homens, como as finangas. Este excesso de
confianga tende a leva-los a negociar com maior frequéncia. O autor descobriu que os
homens negociam, em média, 45% mais do que as mulheres, diminuindo o tempo de
retorno do investimento em comparacdo a elas. No mesmo ano, Grinblatt e Keloharju
(2001) estudaram o processo de compra e venda de acdes e constataram que o0s retornos
sobre investimentos passados, os pregos de referéncia, as perdas fiscais, além da aversao
a perdas, foram elementos determinantes nas atividades de negociacdo de acgdes e,
enquanto isso, Huberman (2001) forneceu provas convincentes de que as pessoas tendem
a investir fortemente em ativos familiares, preferindo, por seguranca, ignorar os principios
da teoria de portfélio.

Gilovich, Griffin e Kahneman (2002) publicaram a obra: “Heuristicas e Tendéncias:
a psicologia do julgamento intuitivo’. Os autores definiram trés categorias diferentes
de heuristicas, sendo a primeira composta por: disponibilidade, causalidade, fluéncia,
similaridade e surpresa. Ja na segunda categoria, constam: atribuicdo, substituicéo,
indignagéo, prototipo, reconhecimento e escolhas por gosto ou padrdes pessoais. A
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terceira categoria, por sua vez, abrange: representatividade, ancoragem e ajuste. Em 2003,
Barberis e Thaler (2003) publicam sua pesquisa de finangas comportamentais, trabalho
este, que contribuiu grandemente com o desenvolvimento do presente estudo.

No ano de 2006, Griffin (2006) fundamentou sua pesquisa nas perdas de valor de
mercado apoés a queda da empresa de distribuicdo de energia Americana Enron Corporate,
demonstrando em seu estudo que desastres financeiros e/ou eventos que causam grandes
flutuacbes na economia de um pais podem ocasionar anormalidades comportamentais.
Cheng (2007), seguindo a mesma linha de Camerer e Lovallo (1999), bem como Barber
e Odean (2001) ja supra citados, buscaram compreender os impactos no desempenho
comercial que o excesso de confian¢a pode gerar, destacando aimportancia de se considerar
e equilibrar este elemento nas agdes e decisoes financeiras. Ja em 2008, Birnbaum (2008)
publica sua teoria sobre os novos paradoxos da tomada de decisao arriscada, elaborando
um modelo de transferéncia de atengéo no que tange as razdes pelas quais determinadas
acoes chamam a atencao dos investidores. Em 2009, Harrison e Rutstrém (2009) tentaram
a reconciliacdo da teoria da utilidade esperada e da teoria da perspectiva, usando um
modelo de mistura.

Mais recentemente, acerca dos estudos sobre o tema nos Ultimos 10 anos, Kramer
e Weber (2011), curiosamente, analisam os efeitos do clima nos processos de tomada de
decisbes financeiras e descobriram que os individuos tendem a ter maior resisténcia ao
risco em estacbes mais frias. Powers e Jack (2013) estudam os avancgos da dissonéancia
cognitiva acerca do sentimento de arrependimento e Yechiam e Hochman (2013) e também
Ert e Erev (2015) abordam a questédo da averséo ao risco.

No Brasil, Goulart (2014), em sua tese, discorreu sobre diversas anomalias entre a
teoria neoclassica e a realidade, percorrendo algumas teorias heuristicas, o autor realizou,
ainda, experimento com trés empresas a fim de verificar questdes relativas as financas
comportamentais e resultados obtidos em seu desempenho financeiro. Ja Yoshinaga e
Ramalho (2014) realizaram um estudo bastante amplo envolvendo uma populagéo amostral
de 2590 respondentes e os resultados confirmaram a presenca das anomalias entre as
teorias neoclassicas e a realidade das empresas, apontando para uma grande parcela
de empresas que apresentam essas inconsisténcias, indicando, ao final, que as decisées
financeiras organizacionais, de fato, ndo foram tomadas de forma meramente racional.
Estes resultados evidenciam e justificam a necessidade de mais estudos neste campo que
levem mais empresas a enxergarem a relevancia da psicologia e comportamento para a
tomada de decisdes financeiras.

Frydman e Camerer (2016) apontam e confirmam a teoria por meio da demonstracao
de estudos emergentes que vém mostrando que experiéncias individuais e pessoais tem
influéncia sobre as decisdes financeiras em grande escala, como por exemplo, em casos
de experiéncias traumaticas que tendem a mudar o comportamento dos operadores
econdmicos e financeiros posteriormente, elevando sua aversao ao risco.
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Girao et al. (2017) analisam o efeito confiangca em decisbes de investimentos e
destacaram a presenga de inUmeras varidveis, como idade, experiéncia e formacao e
género como influenciadores nas tomadas de decisées e, Santos et al. (2018) dedicaram-
se a estudar questdes acerca da alfabetizag¢édo financeira no contexto em que individuos
decidem tomar empréstimo via fontes informais, mensurando os efeitos que a educacgéo
financeira previamente recebida por esses individuos tem, sobre a propensdo maior ou
menor de realizar este tipo de empréstimo.

Vé-se, portanto, que sdo numerosos os trabalhos académico-cientificos dedicados
ao estudo, confirmacao e/ou refutacdo das teorias de financas comportamentais, visando
compreender melhor o mercado financeiro, superando as deficiéncias neste processo, ao
utilizar-se somente das teorias neoclassicas tradicionais, ja que as finangas comportamentais
tentam integrar diferentes elementos e ciéncias que, a priori, sdo negligenciados pelas
teorias tradicionais. Demonstrando, em campo, que ao tomar decisdes de investimento, os
investidores fazem suas escolhas combinando seu nivel de tolerancia ao risco e tendem a
se decidir com base nas informag6es disponiveis proveniente de diversos canais e fontes,
publicas e/ou privadas.

31 METODOLOGIA

Este estudo, de natureza bibliométrica, consiste no levantamento de dados,
por meio da base Web Of Science (WoS), de toda produgédo cientifica sobre financas
comportamentais indexada nesta base de dados entre os anos de 2016 e 2019. A base
de dados WoS abrange as principais revistas e periddicos cientificos do mundo, sendo,
portanto, o principal meio de coleta de dados desta pesquisa. Como o objetivo consistia
em levantar dados dos Ultimos trés anos, optou-se por incluir os anos de 2016 a 2018,
completos, acrescidos da produ¢cdo em andamento do ano de 2019, ano corrente do
presente trabalho.

Segundo Aulete (2012), o estudo bibliométrico se mostra relevante em grande parte
das pesquisas cientificas, ja que por meio dela, faz-se possivel a constru¢ao de indicadores
acerca da evolugdo de informagdes cientificas, conhecimento, inovacdo, tecnologias
e publicacbes sobre as mais diversas areas de conhecimento, abrangendo o estudo de
aspectos quantitativos da producgéo cientifica e suas respectivas disseminacéo e uso, e
requer para isso, a utilizacdo de técnicas e ferramentas para contabilizagdo, célculo e
verificagdo dos dados levantados.

Quantos aos procedimentos de coleta de dados, primeiramente na fundamentacao
tedrica, realizou-se pesquisa bibliografica acerca dos conceitos e caracteristicas do tema
e também revisdo sistematica da literatura, a fim de conhecer o interesse e evolugéo da
producao académico-cientifica sobre a tematica desde os preludios da teoria em financas
comportamentais. Em seguida, para o cumprimento do principal objetivo desta pesquisa,
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o estudo bibliométrico acerca do tema no ultimo triénio, coletou-se os dados por meio da
base principal da WoS no més de maio de 2019, utilizando-se dos comandos de busca:
a) behavioral finances; b) investiment decisions AND behavioral finances; c) literacy AND
behavioral finances; d) resilience AND behavioral-finances.

Os comandos de busca relacionados (decisbes de investimentos, resiliéncia e
literacia) foram a base para uma investigacao mais focada em finangas corporativas dentro
da area de financas comportamentais, ou seja, dedicada ao comportamento de executivos
e investidores corporativos, e também conhecer a producao cientifica dedicada a educacéao
financeira como um todo.

E cabivel mencionar, contudo, a busca preliminar realizada nos periodicos da
CAPES (Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) com o termo
“financas corporativas”, encontrando-se 102 registros publicados e revisados por pares
em colecdes diversas como Scielo, OneFile (GALE), entre outros e, destes, 54 registros
foram retornados ao utilizar o filtro de lingua portuguesa. Assim como, na WoS, buscou-se
0 mesmo termo também em lingua portuguesa, cuja busca néo retornou resultados.

A partir disso, os termos utilizados na plataforma WoS foram todos em lingua
inglesa, em consonancia ao objetivo deste estudo, de investigar a produgéo cientifica
acerca do tema, especialmente, no exterior, visto o nUmero de estudos ser mais abrangente
e aprofundado, quando atualmente, comparado ao Brasil.

O processo de coleta de dados, bem como o niUmero de registros localizados, que
compdem o Portfolio Bibliografico (PB) deste estudo, seguem descritos no Quadro 1.

Termo/Comando de busca Filtros utilizados Resultados

Busca por: TITULO

behavioral finances Periodo: 2016 a 2019

54 registros

622 registros,
(-) 1 excluido,
resultando: 621

Busca por: TOPICO

behavioral finances Periodo- 2016 a 2019

Busca por: TOPICO
Periodo: 2016 a 2019

Busca por: TOPICO
Periodo: 2016 a 2019

Busca por: TOPICO
Periodo: 2016 a 2019

investiment decisions AND behavioral finances 94 regqistros

literacy AND behavioral finances 29 registros

resilience AND behavioral-finances 2 registros

Quadro 1: Processo de coleta de dados e formagao do portfélio bibliografico

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apds comparacao preliminar entre o nimero de registros localizados por meio do
comando de busca “behavioral finances” por titulo (que busca o termo apenas no titulo da
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publicagéo) e por tdpico (que busca o termo também no resumo e palavras-chave, além
do titulo) verificou-se uma quantidade relevantes de publicagbes alinhadas ao tema, cujo
termo “behavioral finances” nem sempre aparecia diretamente no titulo e, por isso, optou-
se por, neste caso, realizar a busca tanto por titulo quanto por tépico.

Ja em relacdo aos outros comandos de busca, como pode-se observar no Quadro
1, buscou-se termos relevantes para esta pesquisa, sempre relacionados a tematica de
financas corporativas, utilizando-se do comando “AND’” e, todos estes foram pesquisados
por tdpico, ou seja, cuja pesquisa abrange a busca do termo néo s6 no titulo da publicacéo,
como também no resumo e palavras-chave.

O método para tratamento e anéalise dos dados se deu por meio de uma planilha
VBA/Excel. Trata-se de uma ferramenta especifica para analises bibliométricas
desenvolvida por professores da Universidade Presbiteriana Mackenzie, que auxilia na
sistematizacdo e automatizacao de todo o processo, ferramenta esta, segundo Perez et al.
(2019), homologada pelo International Conference on Information Systems and Technology
management (CONTECS]I).

Primeiramente, buscou-se analisar a producgéo cientifica que abrange o termo
“behavioral finances”, tanto na busca por titulo, como na busca por topico e, posteriormente,
realizou-se a analise dos demais termos relevantes a esta pesquisa e relacionados atemética
de finangas comportamentais. A partir da analise do volume e evolugéo das publicagdes,
bem como das areas que concentram a maior quantidade de registros, utilizou-se como
principais indicadores, o Fator Impacto e o indice H para analise das citacdes e uso das
publicacbes que forma o PB desta pesquisa.

41 RESULTADOS

Como ja mencionado, optou-se em realizar a busca por topicos, tanto em razao das
buscas por termos relativos pertinentes a esta pesquisa, como pelo nUmero de registros
encontrados, cujo contetdo era alinhado a tematica deste estudo, mas que nao tinham o
termo “behavioral finances” especificamente no titulo da publicacéo. O Gréafico 1 demonstra
o volume total dessas publicagdes, por titulo e por topico.

800 621
600
400
200 54

Behavioral Finances [TITULO] Behavioral Finances [TOPICO]

Grafico 1: Volume de publicagdes por titulo e por topico a partir do termo “behavioral finances”

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Considerando esta especificidade (do nimero de registros pertinentes e alinhados
a tematica na busca utilizando o filtro “topico”, tal qual foi utilizado também na busca
por temos relativos, as analises seguintes, referentes aos resultados obtidos a partir do
comando de busca “behavioral finances” considerarao apenas os resultados da busca por
topico, em que foram encontrados 621 registros dentro do periodo analisado (2016 até maio
de 2019). O Gréfico 2 exibe a evolugdo das publicagdes sobre finangas comportamentais

neste periodo.
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Gréfico 2: Evolugéo das publicagdes sobre finangas comportamentais entre 2016 e 2019

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se um equilibrio do volume de publicagdes entre os anos de 2016 e 2018
(anos completos analisados), oscilando pouco para mais ou para menos, mas mantendo
uma média de 184 publicagbes/ano. J& no ano de 2019, esse numero, por dbvio &€ menor,
considerando que é o ano corrente da presente pesquisa. Com base no més em que os
dados foram coletados (maio/19) é possivel notar que caso a tendéncia demonstrada se
concretize no decorrer do ano, podera haver um crescimento do volume de publicagbes
até maior que a média apresentada nos anos anteriores, passando de 200 publicacbes ao
completar o ano de 2019.

Ja em relagdo aos tipos de publicacbes mais utilizadas dentre o volume total
analisado, os artigos aparecem em primeiro lugar, com 491 publicacbes, seguida dos
anais (proceedings paper) com 82 publicag¢des e revisdes com 22 publicagbes. O Grafico 3

apresenta o diagrama dos tipos de publica¢gdes mais relevantes.
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Gréfico 3: Tipos de publicagbes mais relevantes em finangas comportamentais

Fonte: Elaborado pelo autor.

As cinco areas de conhecimento mais relevantes das publicagdes sédo: a) Negoécios
e Economia; b) Ciéncias da computagéo; c) Psicologia; d) Negocios e economia, Gestédo
e Pesquisas operacionais; e) Ciéncias sociais e outros topicos. O Grafico 4 apresenta o
namero de trabalhos publicados dentro dessas principais areas de conhecimento.
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Gréfico 4: Cinco principais areas de conhecimento de publicacdo dos trabalhos

Fonte: Elaborado pelo autor.

No que tange o Fator Impacto dos jornais, a Tabela 1 apresenta o ranking dos
principais jornais em que os trabalhos foram publicados, bem como o volume de publicacdes
em cada um deles, o nUmero de citagdes do jornal e o volume de utilizagcdes do jornal. O
ranking de utilizagdes é definido por critérios préprios da WoS.

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 6 “



VOLUME

RANKING JORNAL PUBLICACOES CITACOES  USO
1 JOURNAL OF BEHAVIORAL FINANCE 16 9 112
2 oUoteelaoRALAN @ e
3 P BUSINESS AND FINANGE 13 20 106
4 MANAGEMENT SCIENCE 13 154 536
5 REVIEW OF BEHAVIORAL FINANCE 13 3 77
6 SUSTAINABILITY 7 5 54
. PHYSICA A-STATISTICAL MECHANICS . 8 126

AND ITS APPLICATIONS
8 JOURNAL OF FINANCIAL ECONOMICS 7 37 235
9 COGENT ECONOMICS & FINANCE 6 2 20
10 NORTH AMERICAN JOURNAL OF 8 6 og
ECONOMICS AND FINANCE
» JOURNAL OF ECONOMIC BEHAVIOR 5 3 35
& ORGANIZATION
12 FINANCE RESEARCH LETTERS 5 5 54
i N e OF ; TR
14 MANAGERIAL FINANCE 5 2 20
15 JOURNAL OF BANKING & FINANCE 5 16 162
16 QUALITATIVE RESEARCH IN 5 6 31
FINANCIAL MARKETS
17 ADVANCED SCIENCE LETTERS 4 1 11
18 RAE-REVI%‘II;AEEK/IIEPAREE)EI\Q Ll:l SISTRACAO 4 0 48
19 EMERGING MAﬁgfgg FINANCE AND " ] 20
20 JOURNAL OF ASSET MANAGEMENT 4 1 27

Tabela 1: Top-20 Jornais com maior volume de publicagcdes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Desses jornais, os dez que mais sé@o citados seguem apresentados na Tabela 2.
Observa-se que o volume de publicagdes nem sempre é proporcional ao numero de citacoes
que o jornal recebe, como por exemplo o jornal ‘Research In International Business and
Finance’ que, embora figure em 3° lugar no ranking de volume de cita¢des, no que tange o
volume de citagdes, fica em 7° lugar. E o destaque vai para o jornal ‘Management Science’
que lidera o ranking de cita¢gdes com significativa diferenca entre os préximos colocados,
recebendo dentro do periodo analisado, 154 citagdes.
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RANKING

—_

a ~ O DN

14

15

16
17
18
19
20

JORNAL

MANAGEMENT SCIENCE
JOURNAL OF BEHAVIORAL AND EXPERIMENTAL FINANCE
JOURNAL OF FINANCIAL ECONOMICS
JOURNAL OF FINANCE
JOURNAL OF MARKETING

DIABETES METABOLIC SYNDROME AND OBESITY-
TARGETS AND THERAPY

RESEARCH IN INTERNATIONAL BUSINESS AND FINANCE
PSYCHIATRIC REHABILITATION JOURNAL
JOURNAL OF BANKING & FINANCE
SPINE JOURNAL
HEALTH AFFAIRS
ANNUAL REVIEW OF PSYCHOLOGY, VOL 67
RENEWABLE & SUSTAINABLE ENERGY REVIEWS

TRANSPORTATION RESEARCH PART D-TRANSPORT AND
ENVIRONMENT

JOURNAL OF ECONOMIC INTERACTION AND
COORDINATION

INTERNATIONAL REVIEW OF FINANCIAL ANALYSIS
ADDICTIVE BEHAVIORS
MMWR SURVEILLANCE SUMMARIES
DECISION SUPPORT SYSTEMS
JOURNAL OF MANAGEMENT

CITACOES

154
38
37
24
22

22

20
19
16
16
16
16
15

15

15

15
15
14
11
11

Tabela 2: Top-20 Jornais com maior volume de citagdes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os titulos e publicagdes mais citados, por sua vez, seguem demonstrados na Tabela

1, listando os Top-10 com maior volume de citacdes e uso. Destas 10 publicacdes, 8 séo

artigos e outras duas, revisoes.
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RANKING

10

TiTULO

Home Bias in Online Investments:
An Empirical Study of an Online
Crowdfunding Market

Getting to the Top of Mind: How
Reminders
Increase Saving

Earnings Announcements and Systematic
Risk

Childhood obesity: prevention is better
than cure

Warm Glow or Extra Charge? The
Ambivalent Effect of Corporate Social
Responsibility Activities on Customers’

Perceived Price Fairness

Peer Support Services in the Behavioral
Healthcare Workforce: State of the Field

The Impact Of Medicare ACOs On
Improving Integration And
Coordination Of Physical And Behavioral
Health Care

The Council of Psychological Advisers

A Corporate Beauty Contest

Free-to-play: About addicted Whales, at
risk Dolphins and healthy Minnows.
Monetarization design and Internet

Gaming Disorder

AUTORES

Lin, MF; Viswanathan, S

Karlan, D; McConnell, M;
Mullainathan, S; Zinman, J

Savor, P; Wilson, M

Pandita, A; Sharma, D;
Pandita, D; Pawar, S;
Tarig, M; Kaul, A

Habel, J; Schons, LM;
Alavi, S; Wieseke, J

Myrick, K; del Vecchio, P

Fullerton, CA; Henke, RM;
Crable, E; Hohlbauch, A;
Cummings, N

Sunstein, CR
Graham, JR; Harvey, CR;
Puri, M

Dreier, M; Wolfling, K;
Duven, E; Giralt, S; Beutel,
ME; Muller, KW

CITACOES

64

24

22

22

18

16

16

15

uso

220

85

70

12

87

25

26

32

Tabela 3: Top-10 Titulos e autores mais citados

Fonte: Elaborado pelo autor.

Jaemrelacédo aos termos relativos definidas como critério secundario de investigagédo

nesta pesquisa, observou-se um numero bem menor de publicagdes que debrugam-se

sobre os temas dentro da area de finangas comportamentais, especialmente, ‘literacia’ e

‘resiliéncia’. O tema ‘decisdes de investimentos’tem um ndmero relativamente maior que os

outros dois, com 94 publicacdes. Esses termos pesquisados em inglés sao: a) investiment

decisions; b) literacy; c) resilience. Busca-se investigar a produgao cientifica com base

nessas subtematicas em consonancia aos objetivos futuros que se pretende seguir na

continuidade deste estudo que visa o desenvolvimento de uma dissertagé@o cuja linha de

pesquisa relaciona-se nesse sentido. O Grafico 5 apresenta o volume de publicagdes por

cada termo analisado, esses termos foram pesquisados por topico.
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Grafico 5: Volume de publicagdes na area de finangas comportamentais relacionadas a
decisdes de investimentos, literacia e resiliéncia

Fonte: Elaborado pelo autor.

Jé os tipos de publicagbes mais utilizados nesses trabalhos, seguem a mesma
tendéncia de todos os outros trabalhos em finangas comportamentais, em que os artigos
lideram o ranking de tipos mais comuns, conforme demonstra o Gréfico 6.
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Gréfico 6: Tipos de publicagdes mais relevantes sobre decises de investimentos, literacia e
resiliéncia em finangas comportamentais

Fonte: Elaborado pelo autor.

As areas de conhecimentos em que esses trabalhos foram publicados, assim como
os estudos diversos e abrangentes sobre financas comportamentais, a area de Negécios e
Econbémica é a mais representativa. Uma exceg¢ao ocorre apenas na tematica ‘resiliéncia’
que possui apenas duas publicacdes no periodo analisado e dessas duas, uma esta na
area de inteligéncia web e o outro de pediatria académica. O primeiro dedica-se a analisar
o comportamento do investidor online em tempos de aplicacdo geopolitica (guerra) e,
0 segundo debruca-se sobre a estudar mecanismos de financiamento para reduzir a

adversidade e melhorar a resiliéncia através da implementacéo da prevencao primaria.
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Grafico 7: Cinco principais areas de conhecimento de publicagédo dos trabalhos alinhados com

decisdes de investimento, literacia e resiliéncia

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Tabela 4 apresenta os dez jornais que mais receberam essas publica¢des, assim

como apresenta o numero de citacdes e uso de cada jornal.

VOLUME

RANKING JORNAL PUBLICACOES CITACOES
1 MANAGEMENT SCIENCE 6 14
5 JOURNAL OF BEHAVIORAL AND 6 6

EXPERIMENTAL FINANCE
3 QUALITATIVE RESEARCH IN FINANCIAL 4 3
MARKETS
4 REVIEW OF BEHAVIORAL FINANCE 4 1
5 SUSTAINABILITY 3 1
6 JOURNAL OF BEHAVIORAL FINANCE 3 5
7 KYBERNETES 3 0
8 RAE-REVISTA DE ADMINISTRACAO DE 5 0
EMPRESAS
9 SAGE OPEN 2 0
10 INTERNATIONAL REVIEW OF FINANCIAL 5 1
ANALYSIS

uso

130

72

23

43
31
40
31

19

31

Tabela 4: Top-10 Jornais com maior volume de publica¢cdes abrangendo decisbes de
investimentos, literacia e resiliéncia dentro das finangas comportamentais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ja em relacao aos titulos e autores mais citados nessas tematicas, a Tabela 5 exibe

o top-20 dessas informagdes relacionando-as a cada termo especifico.
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TiTULO AUTORES CITACOES TERMO

A fuzzy-hybrid analytic model to assess Dincer, H; Hacioglu, U; Investiment

. , ; . ; . 11 .
investors’ perceptions for industry selection Tatoglu, E; Delen, D Decisions
Investing with Brain or Heart? A Field Doskeland, T; 8 Investiment
Experiment on Responsible Investment Pedersen, LJT Decisions
Graham, JR; Investiment

Tax Rates and Corporate Decision-making Hanlon, M; Shevlin, T; 7 Decisi
Shroff. N ecisions

Identifying the “financialization” of the

nonfinancial corporation in the US economy: ’ Investiment
b " Davis, LE 7 .
A decomposition of firm-level balance Decisions
sheets
ANOTE ON THE QUANTILE Xu. ZQ 6 Investiment
FORMULATION ’ Decisions
How to select a promising enterprise for Ti . . i .
< . ian, X; Xu, Z; Gu, J; Investiment
ventur_e ca_lplta_lls?s with prc_)spect theory Herrera-Viedma, E 5 Decisions
under intuitionistic fuzzy circumstance?
Investors’ Personality Influences Investment Oehler. A: Wendt. S: Investiment
Decisions: Ex_perlmental Evu_je_\nce on Wedlich, F: Horn, M 5 Decisions
Extraversion and Neuroticism
BEHAVIOR OF THE LITHUANIAN
INVESTORS . . . Investiment
AT THE PERIOD OF ECONOMIC Bikas, E; Saponaite, V 5 Decisions
GROWTH
The Impact of Psychological Factors on
Investors’ Decision Making in Malaysian v Investiment
Stock Market: A Case of Klang Valley and Bakar, S; Yi, ANC 5 Decisions
Pahang
Household financial planning and savings Brounen, D;
- Koedijk, KG; Pownall, 5 Literacy
behavior
RAJ
Toward a better understanding of Lapldosﬁl_;_Shaefer, 5 Literacy
dental appointment-keeping behavior Gwozdek, A
Bringing the Stages Back in: Social Network
Ties Investiment
and Start-up firms’ Access to Venture Wang, YB 4 Decisions
Capital in China
Emotional economic man: Calculation and  Taffler, RJ; Spence, C; 4 Investiment
anxiety in fund management Eshraghi, A Decisions
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Stromback, C; Lind, T;
Skagerlund, K; 4 Literacy
Vastfjall, D; Tinghog, G

Does self-control predict financial behavior
and financial well-being?

Smith, TE; Richards,
The language of Money KV; 4 Literacy
Shelton, VM

Solution-focused financial therapy with Smith, TE; Shelton,

counles VM; 4 Literacy
P Richards, KV
Financing Mechanisms for Reducing
Adversity Steverman, SM; -
and Enhancing Resilience Through Shern, DL 4 Resilience
Implementation of Primary Prevention
Adaptation to Climate Change Fankhauser, S 3 Irg::igiz‘ﬁgt

Agnew, JR; Bateman,

First Impressions Matter: An Experimental ; 3 Investiment

Investigation of Online Financial Advice Eckert, C; Iskhakov, F; Decisions
Louviere, J; Thorp, S

Loss-Averse Preferences, Performance, and Bodnaruk, A; 5 Investiment

Career Success of Institutional Investors Simonov, A Decisions

Tabela 5: Top-20 Titulos e autores mais citados em decisdes de investimentos, literacia e
resiliéncia dentro das finangcas comportamentais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Verifica-se, contudo, que os trabalhos sobre finangcas comportamentais e
relacionados a decisdes financeiras sédo os mais abrangentes dentre, seguidos pelos
trabalhos que dedicam-se a literacia, dentre esses trés termos adicionais pesquisados.
Assim como a area de negécios e economia predomina sobre a producéo cientifica da
temética e subtemaéticas.

51 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo realizar uma analise bibliométrica acerca da
producéo cientifica mundial na area de finangas comportamentais entre os anos de 2016 e
2019 indexadas na base de dados principal da Web Of Science, visando-se, nao somente
investigar a evolugcédo de publicacbes sobre o tema no referido periodo, como também,
de forma secundéria, identificar publica¢cdes que dedicam-se as linhas de decisdes de
investimentos, literacia e resiliéncia dentro das financas comportamentais.

Foram encontrados 621 trabalhos sobre finangas comportamentais, todos em lingua
inglesa, a partir do comando de busca ‘behavioral finances’. O crescimento das publica¢des
mostrou-se equilibrado durante o periodo, mantendo uma média de 184 publica¢des por

ano, com uma pequena oscilagcdo média de 9% para mais ou para menos entre 0s anos
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de 2016 e 2018. A excecédo se deu no ano corrente de 2019, cujo resultado ainda parcial,
demonstrou uma tendéncia relativa de crescimento um pouco maior, quando comparada
aos anos anteriores, ja que a as buscas se deram no més de maio e 0 ano ja contava com
69 publicac¢des, apontando para um crescimento aproximado de 14% em relagdo a 2018.

Dentre os jornais mais citados, observou-se que o volume de publicagbes nem
sempre se mostra proporcional ao numero de cita¢gdes que o jornal recebe, com alguns
jornais figurando como lideres no ranking de publicagdes, ao passo que outros em posi¢des
mais baixas neste critério possuem numeros expressivamente maiores no numero de
citacdes, como € o caso do jornal ‘Management Science’que lidera o ranking de citagbes
com significativa diferenca entre os prdéximos colocados, recebendo dentro do periodo
analisado, 154 citagdes.

O maior volume de publicagbes esta na tipologia de artigo e a principal area de
conhecimentos em que os trabalhos séo publicados é Negécios e Economia, cuja grande
parte desses estudos dedicam-se a testar e confirmar os vieses heuristicos e estudos de
Tverky Kahneman (1974) envolvendo o comportamento das pessoas nos processos de
tomada de decisdes financeiras, investimento e risco por parte de seus operadores.

Ja em relacdo aos termos secundarios pesquisados, envolvendo ‘decisbes de
investimentos’, ‘liter4cia’ e ‘resiliéncia’, dentro das financas comportamentais, verificou-se
um numero proporcionalmente menor de publicagdes, especialmente, nos critérios literacia
e resiliéncia, predominando o subtema ‘decisdes de investimentos’ com o maior volume de
trabalhos publicados (94 trabalhos, contra 29 que abordam literacia e 2, resiliéncia).

Conclui-se, ao final deste estudo, que a produgéo cientifica mundial acerca da
tematica (especialmente norte-americana) mostra-se ativa e, em comparagao a produgcéao
no Brasil, embora existente e crescente, conforme pode-se observar na sintese da reviséo
sistematica apresentada na fundamentagéo tedrica do presente estudo, como também na
busca prévia nos periédicos da CAPES, ainda estd em fases embrionarias quando visto
pela 6tica de produgao cientifica mundial, visto que na base de dados da Web Of Science
nao foram localizados trabalhos do Brasil, ou mesmo o termo ‘financas comportamentais’
em lingua portuguesa.
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RESUMO: O objetivo deste trabalho de pesquisa
foi analisar os determinantes da estrutura de
capital das empresas brasileiras listadas na B3 no
periodo de 2007 a 2016. Considerando a literatura
existente sobre este tema, buscou-se identificar
0s provaveis determinantes da estrutura de
capital de 158 empresas brasileiras listadas na
B3. Para analisar os determinantes especificos
das empresas brasileiras em relacdo a estrutura
de capital, utilizou-se a analise de Dados de Painel
nao balanceados de 158 empresas brasileiras
cadastradas na Bolsa de Valores de Séo Paulo
(B3) compondo um total de 989 observacgoes.
Como resultados, observou-se que o nivel médio
de divida é de aproximadamente 50% do valor de
mercado da empresa e a relacdo de pagamento
(Div) é relativamente alta (79,7%). O indice de
pagamento obrigatério de pelo menos 30% para
proteger os créditos dos acionistas minoritarios
aumenta o saldo médio dos requisitos legais.
As estimativas mostram uma relagdo positiva e
estatisticamente significativa entre o tamanho
da empresa (tamanho) e alavancagem (Avm).
Além disso, em relagdo a rentabilidade (Prof),
essa variavel se mostrou o determinante mais
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dominante da estrutura de capital, apresentando
uma relacdo positiva e estatisticamente
significativa em relacdo as decisdes de
alavancagem.

PALAVRAS-CHAVE: Estrutura de capital, divida,
alavancagem, dados em painel, empresas
brasileiras

DETERMINANTS OF CAPITAL
STRUCTURE OF BRAZILIAN COMPANIES
LISTED IN THE B3 FROM 2007 TO 2016

ABSTRACT: The objective of this research work
was to analyze the determinants of the capital
structure of Brazilian companies listed in the B3
from 2007 to 2016. Considering the literature
available regarding this topic, we sought to
identify the probable determinants of the capital
structure of 158 Brazilian companies listed in
the B3. To analyze the specific determinants
of Brazilian companies regarding the capital
structure, the unbalanced analysis of Panel
Data from 158 Brazilian companies indexed
in the Sado Paulo Stock Exchange (B3) was
utilized, composing a total of 989 observations.
As results, it was observed that the average level
of debt is approximately 50% of the company’s
market value, and the dividend payout ratio
(Div) is relatively high (79.7%). The mandatory
payment index of at least 30% to protect minority
shareholders’ credits increases the average
balance of legal requirements. The estimates
show a positive and statistically significant
relationship between the size of the company
(SIZE) and leverage (Lev). Moreover, regarding
profitability (Prof), this variable proved to be the
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most dominant determinant of the capital structure, presenting a positive and statistically
significant relationship concerning leverage decisions.
KEYWORDS: Capital structure, debt, leverage, panel data, Brazilian companies

11 INTRODUGAO

Definir a estrutura de capital 6tima para as empresas e as fontes adequadas de
financiamento exigem conhecimento e estudo sobre finangas por parte dos gestores.
Isso porque os custos de financiamento devem ser analisados a luz da combinagéo entre
endividamento e capital préprio, ou seja, de acordo com Brito, Corrar, e Batistella, (2007) a
estrutura de capital “refere-se a forma como as empresas utilizam capital préprio e capital
de terceiros para financiar os seus ativos”.

Nas palavras de Modigliani e Miller (1958) - em seu estudo sobre custo do capital,
financiamento da corporacao e a teoria do investimento - as fontes de recurso que iréo
financiar os ativos das empresas devem ser combinados de forma a minimizar os custos
de financiamento da empresa e maximizar seu valor. Logo, “as decisdes de financiamento
podem ser comparados e classificadas somente em termos de uma “funcéo de utilidade”.
Segundo os referidos autores, a abordagem alternativa, baseada na maximizagéo do valor
de mercado, pode definir o custo de capital como sendo uma teoria de investimento viavel
em que a avaliagdo do projeto de investimento e sua fonte de financiamento devam seguir
ao critério de aumentar o valor de mercado das acoes da empresa. Isto quer dizer que, se
o investimento com a determinada fonte de financiamento for aumentar o valor de mercado
da empresa, entao o projeto vale a pena e deve ser aceito.

Entretanto, essas decisdes de financiamento, por meio da analise do custo de
capital e as decisbes de investimentos levam as empresas a adotarem uma estrutura
de capital que pode influenciar diretamente a alavancagem financeira e operacional da
empresa. Sendo assim, cabe questionar: quais os determinantes da estrutura de capital
das empresas brasileiras listadas na B3?

Neste contexto, o presente artigo teve por objetivo analisar os determinantes da
estrutura de capital das empresas brasileiras listadas na B3 no periodo de 2007 a 2016.
E pretendeu, ainda, verificar se ha relagbes entre os indicadores de Rentabilidade,
Tangibilidade dos ativos, Oportunidades de crescimento, Escudos de imposto de n&o-
débito, Condi¢cdes/Tempo de mercado, Estrutura de propriedade, Dividendos e Tamanho
da empresa, com a alavancagem das empresas.

Justifica-se 0 assunto proposto tendo em vista que analisar empresas brasileiras em
um mercado emergente pode contribuir na identificagcdo dos determinantes normalmente
tratados na literatura para explicar as decisdes de estrutura de capital, pois, de acordo com
Brunozi et al (2016), nagdes como o Brasil possuem os mercados de capitais e créditos
pouco eficientes, e se diferenciam de resultados observados em nacdes desenvolvidas.
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Além disso, aplicar uma técnica empirica que utilize a variagcdo de séries transversais e
temporais, que trate da endogeneidade e dos problemas de heterogeneidade pode contribuir
para apresentar informagdes mais detalhadas sobre o caso das empresas brasileiras. Por
fim, através da pesquisa, pode-se avaliar se os modelos financeiros modernos de paises
desenvolvidos se aplicam aos paises em desenvolvimento, como feito na pesquisa de Martin
e Saona (2017) que afirmou que “certas particularidades dos paises em desenvolvimento
podem derivar relagbes opostas daquelas sugeridas pelos modelos teéricos atuais”.

Neste artigo, em sua primeira se¢é@o consta a introducdo, na segunda se¢éo a revisao
da literatura e o desenvolvimento das hipoteses de pesquisa. A terceira se¢édo aborda o
conjunto de dados, variaveis e a metodologia aplicada na analise empirica. A quarta secéo

expde os resultados obtidos e por fim a quinta se¢céo traz a concluséo da pesquisa.

21 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Quadro tedrico

Segundo kayo & Kimura (2011), a questdo de uma determinada estrutura de capital
que pode aumentar o valor para o acionista € uma das discussGes mais importantes no
campo financeiro, tanto teoricamente como empiricamente. Em seu estudo, Modigliani e
Miller (1958) afirmaram que a estrutura de capital ndo era relevante para as empresas.
Segundo os referidos autores, a op¢ao de investimento/financiamento deve ser avaliada
a luz do maior valor de mercado gerado. Entretanto, nos ultimos anos, muitos estudos
empiricos tém sido propostos no sentido de identificar ou determinar a estrutura de capital
das empresas. De acordo com Titman e Wessels (1988) “As teorias sugerem que as
empresas selecionam estruturas de capital, dependendo de atributos que determinam os
diversos custos e beneficios associados ao financiamento de divida e capital”

Considerando as discussbes e pesquisas empiricas mais recentes, as teorias
mais importantes, na visdo de Martin e Saona (2017) sdo as de trade-off (Kraus e
Litzenberger,1973) e pecking order (Myers, 1984), além das teorias de agéncia, Jensen
e Meckling, (1976), timing de mercado (Baker e Wurgler, 2002) e a teoria da sinalizacéo
(Ross,1977), Leland e Pyle,1977).

2.1.1 Teoria do Trade-off (TOT)

Essa teoria foi proposta por Kraus e Litzenberger (1973) e afirma que as empresas
devem buscar uma relacao equilibrada entre o endividamento e o capital préprio de forma
a atingir o menor nivel de custos de capital. De acordo com esta teoria, existe uma
estrutura de capital 6tima das empresas e os administradores devem buscar o equilibrio
entre os custos de faléncia e os beneficios de emissdo de divida, ou seja, um nivel 6timo
de endividamento de forma a equilibrar os beneficios fiscais com os custos de faléncia
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associados a divida.

De acordo com Alipour, Mohammadi e Derakhshan (2015), a Teoria do Trade off
afirma que “o lucro, o tamanho e o crescimento estdo positivamente relacionados com
a estrutura de capital, porque sado todos proxies para beneficios tributarios elevados
relacionados a divida e/ou baixos custos de faléncia relacionados a divida”.

2.1.2 Pecking order Theory (POT)

Criada por Myers (1984) a teoria da ordem pecking (POT), “se baseia na hip6tese da
assimetria de informacgdes e o conflito de interesses entre acionistas, gerentes e credores,
quando a divida ou patrimbénio é usado”. Essa teoria contrapde a existéncia de uma
estrutura de capital 6tima, visto que as empresas optam pelo financiamento da divida em
detrimento do financiamento de capital. Neste sentido, a assimetria de informacdes reflete
a imagem e o valor das empresas, uma vez que os gestores, por estarem dentro das
empresas, tém mais informacdo que os investidores externos.

2.1.3 Teoria dos Custos da Agéncia

A Teoria dos Custos da Agéncia versa sobre o conflito de interesses ou divergéncia
de objetivos entre o principal e o agente, sendo que Fama (1980), Hill e Jones (1982) e
Eisenhardt (1989) afirmam de uma forma geral que a empresa pode ser definida como
um conjunto de relagdes contratuais entre as partes envolvidas, supondo a presenca
do interesse préprio, racionalidade limitada e a aversdo ao risco. A utilizacdo de uma
estrutura mais endividada da origem a conflitos de interesse entre credores, acionistas e
administradores. (BRITO, CORRAR E BATISTELLA, 2007)

Segundo Jensen e Meckling (1976) “a estrutura de capital 6tima de uma empresa
pode ser determinada pelos custos da agéncia” e para reduzir estes custos a estrutura
6tima de propriedade e divida deve ser estabelecida. De acordo com Singh (2016) “O custo
da agéncia é o custo de controle sobre os gestores (agentes de acionistas)” que pode
ser minimizado, caso se alcance a estrutura de capital 6tima. Adicionalmente, Perobelli e
Fama (2003) complementam que o endividamento s6 é bom até o ponto em que ele ndo
compromete a saude financeira da empresa e que os conflitos de agéncia entre principal e
agente gera um alto custo de faléncia e interfere ou prejudica a imagem da empresa.

2.2 Determinantes da Estrutura de Capital e hipéteses da pesquisa

2.2.1 Rentabilidade

Considerando o estudo de Titman e Wessels (1988), “a rentabilidade passada de
uma empresa e, portanto, a quantidade de ganhos disponiveis para ser mantida, deve ser
um importante determinante da sua estrutura de capital atual”. Isso porque as empresas

tendem a buscar recursos primeiro da retencdo de lucros, e posteriormente da divida,
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ficando como um terceiro plano a emissao de novas acoes (POT).

Brito, Corrar e Batistella (2007), afirmam que a rentabilidade é a capacidade de gerar
lucros da empresa e pode afetar ou influenciar a estrutura de capital das empresas, visto
que as empresas com maior volume de recursos proprios para financiar seus investimentos
deveriam recorrer em menor proporgéo ao uso de dividas. Entretanto, conforme Martin e
Saona (2017), os estudos recentes ndo apresentam consenso em relacé@o a influencia da
rentabilidade na alavancagem das empresas. Ainda para Martin e Saona (2017), “a teoria
do trade-off postula que a relagéo entre rentabilidade e alavancagem é positiva”, no entanto,
para economias emergentes a relacdo encontrada em diversos estudos é contraria. Tal
fato é causado pelo custo da divida ser relativamente mais elevado nas economias em
desenvolvimento do que nas desenvolvidas. Sendo assim, a primeira hipbtese apresentada
é:

H1: A rentabilidade esta negativamente relacionada a alavancagem das empresas

de economias emergentes, dado o alto custo da divida.

2.2.2 Tangibilidade dos ativos

Para Brito, Corrar e Batistella, (2007), as empresas que possuem um maior volume
de ativos fixos tém maior capacidade endividamento, pois podem utilizar estes bens em
garantia, reduzindo os custos de faléncia. No que se refere a Teoria da Agéncia, Martin e
Saona (2017) “os acionistas de empresas alavancadas tém um incentivo para investir de
forma subdptima” gerando uma relagdo positiva entre tangibilidade e alavancagem das
empresas, mas que, ao se tratar de paises em desenvolvimento, essa l6gica pode ser
invertida e a relagc@o tornar-se negativa dado que, pode ser mais facil emitir capital préprio
como fonte de financiamento aos seus investimentos. Logo, a hipbtese sera:

H2: Os ativos tangiveis tém relacdo negativa com a alavancagem das empresas,

dada a facilidade de se emitir capital proprio pelas empresas.

2.2.3 Oportunidades de crescimento

De acordo com Titman e Wessels (1988) a oportunidade de crescimento pode ser
medida como sendo a variag@o percentual dos ativos totais. E em relagdo a “Oportunidade
de Crescimento”, ao considerar a Teoria do Trade off e do Pecking order, verifica-se que ha
visdes divergentes, uma vez que a Trade off sugere uma relagao negativa entre alavancagem
e oportunidade de crescimento, enquanto a Pecking order sugere relacdo positiva
(SINGH, 2016). Ainda nas palavras de Singh (2016), “essa relagédo entre oportunidades de
crescimento e alavancagem tem sido amplamente testada” e pode servir como um sinal de
qualidade alternativo, o que hipotetiza menor necessidade de alavancagem para grandes
empresas. Diante do exposto, levantou-se a terceira hipétese a seguir:

H3: A oportunidade de crescimento tem relagdo negativa com a alavancagem das
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empresas brasileiras.

2.2.4 Escudo fiscal ndo divida

No entendimento de Miller (1977) a inclusdo do efeito fiscal néo torna a estrutura de
capital relevante na determinag¢do do valor das empresas. Entretanto, DeAngelo e Masulis
(1980) acreditam que estes escudos fiscais (depreciacédo) tem relagdo positiva com a
alavancagem das empresas. Titman e Wessels (1988) explicam que “as empresas com
grandes escudos de imposto de ndo-divida em relacdo ao seu fluxo de caixa esperado
incluem menos divida em suas estruturas de capital”, conforme a teoria do trade-off, porque
ambos s&o formas alternativas de obter fundos de financiamento.

Martin e Saona (2017) em seu artigo sobre as empresas do Chile, “sugerem
que o escudo de imposto de depreciacdo é mais atraente como um substituto para a
divida”, entretanto, considerando a legislag@o brasileira e as mudancas trazidas pela Lei
11.638/2007 e 11.941/2008, no que se refere a deprecia¢do de bens no Brasil, as normas
contabeis estabelecem a depreciacdo dos bens de acordo com o seu tempo de vida
econdmico, sendo que as diferencas deverdo ser demonstradas na apuragao dos tributos
através da ECF- Escrituracéo Contabil fiscal e o Sped Contabil, conforme determina a Lei
12.973/2014. Assim, apresenta-se a quarta hipotese, a seguir:

H4: Espera-se uma relagéo empirica negativa entre os escudos fiscais ndo-divida e
alavancagem.

2.2.5 Condicbes de mercado (Market timing)

Segundo a teoria do Market timing, os gestores das empresas irdo emitir titulos
dependendo do momento do mercado; buscando aproveitar oportunidades para sua
alavancagem. E, segundo Martin e Saona em seu estudo sobre as empresas do Chile,
“em mercados de capitais menos eficientes ou segmentados, em contrapartida, o timing de
mercado beneficia os acionistas existentes a custa dos novos participantes”.

De acordo com Jimenez (2007) “os administradores procuram por “janelas de
oportunidade” e, portanto, preferem a emissdo de capital proprio quando o seu custo
€ baixo (ou o seu preco é alto), do contrario, eles emitem divida”. Logo, as empresas
tendem a s6 emitir capital proprio quando se tem um valor de mercado superior ao valor
contabil da empresa. Ainda segundo o referido autor, estudos empiricos que dizem respeito
aos retornos de longo prazo das acbes sugerem que os mercados financeiros ndo séo
eficientes no nivel da firma e os “os administradores sempre tentardo medir o0 momento
apropriado para a emissao de suas acoes desde que eles observem desequilibrio no preco
das suas agdes”. Entretanto, conforme sugere Martin e Saona em mercados emergentes,
ha maior dificuldade de recompras das agdes pela empresa. Neste sentido sugere-se a
quinta hipétese abaixo:
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H5: A relacé@o entre o Market timing e a Alavancagem deve ser negativa.

2.2.6 Estrutura de propriedade

A estrutura de propriedade esta relacionada a participagao dos acionistas no capital
das empresas. Nesta perspectiva, quanto maior a concentracdo de acées na méao de um
acionista, maior a tendéncia de controle deste sobre a empresa e os gestores; o que reduz
os possiveis conflitos de agéncia. No Brasil, para que um acionista possa ter o controle &
necessario que tenha “direitos sobre, retornos variaveis decorrentes de seu envolvimento
com a investida e tenha a capacidade de afetar esses retornos por meio de seu poder
sobre a investida” (Brasil, NBC TG 36, 2015). Para Martin e Saona, ao considerar a teoria
do Pecking order, afrmam que “os acionistas controladores tentam evitar a diluicéo
da propriedade por meio da emissdo de divida antes da equivaléncia patrimonial e, as
emissdes de acdes ainda séo relativamente mais caras nos mercados emergentes do que
nas economias desenvolvidas”. Assim, segue-se a sexta hipbtese:

H6: Ha uma relagéo positiva entre a estrutura de propriedade e a alavancagem das
empresas.

2.2.7 Dividendos

De acordo com Martin e Saona (2017), as empresas pagam dividendos para atender
a a necessidade de retorno do investimento dos acionistas e “pode ser usado como um sinal
confiavel para a posigao financeira de uma empresa, implicando uma maior capacidade de
endividamento”. Entretanto, uma empresa que paga dividendos constantemente pode ser
obrigada a obter outras formas de financiamento externo para seus projetos. Adicionalmente,
0s problemas de agéncia também parecem ser um dos principais motores da politica de
dividendos em todo o mundo. Neste contexto, levantou-se a seguinte hipotese:

H7: A politica de dividendos deve ter relagcdo positiva com a alavancagem das
empresas.

2.2.8 Tamanho

Alguns estudos sobre a estrutura de capital das empresas evidenciam que os
tamanhos das empresas tém relagéo direta com seu nivel de divida. Singh (2016) expde
que, “de acordo com o0 modelo de trade-off, as empresas maiores tendem a ter um capital
de divida mais elevado, uma vez que geralmente tém uma melhor notagéo de crédito”,
isto porque quanto maior a empresa, menor parece ser o risco de faléncia em funcéo de
seus ativos e da garantia aos seus credores. No Brasil, as empresas de maior porte sao
obrigadas a divulgar suas demonstragées, apresentando um menor grau de problemas
relacionados a assimetria de informagédo. Sendo assim, sugere-se:

H8: Ha relacéo positiva entre o tamanho da empresa e seu nivel de endividamento.
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31 METODOLOGIA

3.3 Modelo Analitico

Para analisar os determinantes especificos das empresas brasileiras em relacao
a estrutura de capital, utilizou-se a analise de dados em painel. Conforme Gujarati (2006)
os dados em painel sdo combinag¢des de dados em corte transversal (cross-section) com
séries temporais, ou seja, nesse caso, a mesma unidade de corte transversal (uma familia,
uma empresa, um estado) &€ acompanhada ao longo do tempo. Comparado a analise de
séries temporais e cross-section, a analise de dados em painel pode apresentar melhores
resultados com bases de dados menores. Isso ocorre porque, as observagbes cruzadas
coletadas ao longo de um periodo sé@o combinadas, assim, o numero de observacbes
aumenta. A analise dos dados em painel é mais eficiente, pois com esta técnica a
colinearidade entre as variaveis explicativas é reduzida e ha um ganho em graus de
liberdade (HSIAO, 1999).

Em geral, a estimacéo desse tipo de dados é feita por efeitos fixos ou aleatérios.
Wooldridge (2003) aponta que o principal determinante para decidir entre 0 modelo de
efeitos fixos e 0 modelo de efeitos aleatorios € o efeito ndo observado . Em situacées em que
€ correlacionado com as variaveis explicativas, o0 modelo de efeitos fixos é o mais indicado.
Caso contrario, se nédo é correlacionado com as variaveis explicativas, 0 modelo de efeitos
aleatoérios deve ser utilizado. Entretanto, devido a estrutura do painel de dados utilizados,
considerou-se a estimacdo dos modelos usando o método de momentos generalizados
(GMM). Essa metodologia de dados em painel permite controlar dois problemas tipicos
neste tipo de estudos: a heterogeneidade e a endogeneidade ndo observaveis (ARELLANO
e BOVER, 1990).

O estimador proposto por Arellano e Bond (1991) contorna tais problemas
apresentando estimacdes consistentes. O efeito especifico de cada individuo é eliminado
através da primeira diferenca do modelo estimado. O termo de erro é correlacionado
com a variavel defasada dependente, entretanto sob a hipétese de que o erro ndo seja
autocorrelacionado, os valores da variavel dependente defasada séo instrumentos validos.
As outras variaveis explicativas sdo estritamente exdgenas.

A utilizacdo de modelos dinamicos para dados em painel tem sua justificativa
associada ao fato de que muitas séries econémicas se relacionam umas com as outras e
com seus valores passados. Neste sentido, modelos que consideram a variavel dependente
defasada como sendo uma variavel explicativa, podem fornecer estimadores néo viesados,
diferentemente das estimativas em painel estatico (efeitos fixos ou efeitos aleatorios)
onde ocorre viés nos coeficientes estimados quando se incluem variaveis dependentes
defasadas como regressores. (ARELLANO e BOND, 1991).
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3.4 Amostra

Para a composicdo da amostra, inicialmente foi feita uma busca de todas as
empresas ativas, listadas na B3, totalizando uma populacdo de 612 (seiscentos e doze)
empresas. Além disso, foram definidos os seguintes critérios:

Descrigao Quantitativo de empresas
Populacao inicial 612
(-) Setor Econémico: financeiro e outros (174)
= Amostra parcial 438
(-) Empresas que nao pertengam a classe ON (160)
(-) Empresas com dados extremos (120)
= Amostra final 158

Quadro 1 — Delimitagcéo da amostra

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme exposto no Quadro 1, foram eliminadas as empresas do setor financeiro,
dada a diferenga na constituicdo de sua estrutura de capital, totalizando 174 empresas;
exclusdo usualmente feita em estudos desta natureza. Além disso, foram eliminadas
as empresas que ndo pertencem a classe ON, ou seja, acdes ordinarias com direito a
voto; e por fim foram eliminadas as empresas com dados faltantes ou muito baixos, com
patriménio liquido negativo e ativo total inferior a um bilh&do de reais. Chegou-se, por fim, a
uma amostra de 158 empresas e um total de 989 observagdes.

3.5 Medicao de variaveis e especificacao do modelo

A analise empirica foi realizada com dados em painel ndo balanceados de 158
empresas brasileiras cadastradas na Bolsa de Valores de Séo Paulo (B3) para o periodo
de 2007 a 2016, compondo um total de 989 observagdes. O conjunto de dados foi obtido
junto a base de dados Economatica, em que foram excluidas as empresas com valores
faltantes para variaveis relevantes.

A variavel dependente utilizada no estudo € o grau de alavancagem da empresa. A
literatura apresenta diversas explicacbes para medir o nivel de estrutura de capital. A teoria
de Modigliani e Miller (1958) recomenda uma estrutura de capital a ser definida quanto
ao valor de mercado da divida e o capital préprio. Rajan e Zingales (1995), Xu (2012) e
Serrasqueiro e Rogéo (2009) identificam a divida pela razéo entre o passivo total e o total
de ativos. Gaud et al.(2005), na pesquisa sobre empresas néo financeiras, adotou o total
de passivos em relacdo ao capital total como uma proxy para alavancagem. No presente
estudo, considera-se a alavancagem ao valor de mercado (Avm), em que o passivo total é
dividido pelo valor de mercado da empresa.

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 7 m



Variavel . - Associacdo
Dependente Sigla e esperada
Alavancagem a Avin Lmy = I'D;, i
valor de mercado " TD; + MkCptz;,
Variaveis . Associagoes
Independentes L Lol esperadas
EBT;
Rentabilidade PROF PROF;; = A = Negativo
it
Tangibilidade do _ BNF, .
Alivo TANG Tang; = TA, Negativo
. MECpLZ;+TD .
— 1= T e
Oportunidade de GRO - Q1 ) Q o Negativo
Crescimento GRO — Q2 i) Q2 = Mkfﬁ;if-:*'rﬂir Negativo
it
. _ Dep;; .
Escudo fiscal NDTS Ndts = TA. Negativo
it
Condigio de Py — Py _
mercado Mkt Mktt = P Negativo
% de ac¢des ordinarias
Efémrg:rdaagg Préprio detidas pelo principal Positivo
P acionista.
. Dividends;, »
Dividendos DIv DIVl = |T Positivo
it—1
Tamanho SIZE Size;; = Ln(TA;;) Positivo

Quadro 2 — Descrigao das variaveis

Fonte: Adaptado de (San Martin & Saona, 2017)”container-title”:”"Research in International Business
and Finance”,”page”:"163-174”,"volume”:"40”,"abstract”:”Abstract\nThe purpose of this paper is to
analyze the traditional drivers of the capital structure, in addition to others particularities of the Chilean
corporate sector. Using panel data methodology, this study examines the potential drivers of the capital
structure in a sample of 157 Chilean firms. To do that, this study also includes variables not commonly
used in the literature (e.g. ownership concentration, business groups affiliation, and dividends

A primeira variavel independente é o tamanho da empresa (Tamanho) com base nos
ativos totais da empresa. Para rentabilidade (Prof), utilizou-se a razéo do lucro operacional,
que é o lucro antes dos impostos, do pagamento dos dividendos e das despesas financeiras
pelo ativo total, enquanto que para tangibilidade (Tang) foi utilizada uma medida que
considera os ativos fixos, em que o imobilizado total € dividido pelos ativos totais. A variavel
de oportunidades de crescimento é medida através do Q de Tobin. Para tal, considerou-se
duas proxies: Q1, calculada com base no custo de reposi¢céo dos ativos totais (PERFECT
AND WILES, 1994); e Q2, com base no valor de mercado mais o passivo total dividido pelo
ativo total da empresa. A construcéo dessas variaveis esta baseada em Perfect and Wiles
(1994) e Danbolt et al. (2002). A depreciagéo anual foi utilizada para calcular o escudo
fiscal ndo-divida (Ndts). A variavel de condigcdo de mercado (Mktt) € baseada no prego de
mercado por acdo. Utilizou-se a variavel estrutura de propriedade (Proprio), medida de
concentragdo de acgdes do acionista majoritario para medir estrutura de propriedade. Para
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a politica de dividendos (Div), foi utilizada a relagé@o dividendo por agdo. Ademais, foram
incluidas dummies de tempo (Dtempo) e dummies para classificagdo do setor (Dsetor) a
qual pertence a empresa: industria, servigcos, comeércio e rural.

Desse modo, o0 modelo empirico pode ser apresentado da seguinte forma:

Avmye = By + BiTamanhoy + B, Profis + BiTang; + 54Q;¢ + BsNdts; +
BeMktty + B-0wny + BgDivy + foDemp, + froDsetor; + a; + a; + €

O termo de erro € decomposto em , que representa o efeito especifico da firma de
cada empresa i e captura todas as variaveis invariantes no tempo e que ndao podem ser
observadas (por exemplo, estilo gerencial, padrées de decisdes financeiras, dentre outras);
que é o efeito temporal para os periodos t considerados neste estudo, e o termo de erro
estocastico que varia por unidades e ao longo do tempo; i = 1, 2, ..., N — unidades das
empresas; t=1, 2, ..., T— periodo de tempo (anos).

41 RESULTADOS

4.1 Estatistica Descritiva

A Tabela 1 apresenta os valores médios e a matriz de correlacdo entre as variaveis
utilizadas. Observa-se que o nivel médio de divida é de aproximadamente 50% do valor de
mercado da empresa. A relacao de pagamento (Div) é relativamente alta (79,7%). O indice
de pagamento obrigatério de pelo menos 30% para proteger os créditos dos acionistas
minoritarios aumenta o saldo médio dos requisitos legais. Uma empresa tipica possui
aproximadamente 9,6% de taxa de retorno sobre os ativos totais (Prof). As duas proxies
para medir oportunidade de crescimento, Q1 e Q2, sdo superiores a um (1,388 e 1,432
vezes), 0 que significa que o mercado como um todo tem uma boa percepcéo geral sobre
as perspectivas futuras da empresa. Ademais, verifica-se que aproximadamente 48% dos
valores mobiliarios estdo nas maos dos acionistas majoritarios; valor muito superior ao que
€ necessario para exercer controle.

Var. Média Avm Q1 Q2 Prof Tang Préprio  Tamanho Div Ndts  Mkit
Avm 0,499 1,00
Q1 1,388 -0,68 1,00
Q2 1,431 -0,68 0,99 1,00
Prof 0,096 -0,32 0,43 0,43 1,00
Tang 0,273 0,008 -0,09 -0,09 -0,11 1,00
Prop. 0,486 0,07 -0,12 -0,12 -0,03 0,08 1,00
Size 15,436 0,17 -0,19 -0,19 -0,12 0,22 0,12 1,00
Div 0,797 -0,02 0,01 0,01 0,05  -0,02 0,06 0,07 1,00
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Ndts 0,032 -0,09
Mkit 65,33 0,0003

0,02

-0,001 -0,001

0,06

0,01

0,03

0,04
0,03

0,12
-0,02

0,02
0,0002

1,00
0,01 1,00

A matriz de

Tabela 1: Valores médios e Matriz de correlagéo

Fonte: Elaboracéo propria.

correlagdo apresentada na Tabela 1 mostra que o tamanho da

empresa (Tamanho) desempenha um papel importante na determinacéo de decisdes de

financiamento, existindo uma relagéo positiva entre o tamanho da empresa e a alavancagem.

A alavancagem parece estar negativamente correlacionada com as oportunidades de
crescimento futuro (GRO - Q1 e Q2), rentabilidade (Prof) e dividendos (Div). No entanto,

a estrutura de propriedade das empresas parece estar positivamente correlacionada com

alavancagem.

4.2 Analise Estatistica

A Tabela 2 apresenta os resultados das regressdes correspondentes ao modelo

utilizado.
Variaveis Coeficientes Coeficientes Coeficientes Coeficientes
0,049*** 0,039* 0,052*** 0,041**
Tamanho (0,038) (0,101) (0,030) (0,080)
Prof 0,197*** 0,178*** 0,192*** 0,172***
(0,001) (0,003) (0,002) (0,006)
Tan 0,083*** 0,108*** 0,090** 0,115***
9 (0,043) (0,006) (0,028) (0,003)
Q1 -0,137*** -0,141***
(0,000) (0,000)
-0,136*** -0,141***
Q2 (0,000) (0,000)
Ndts 0,810** 0,664 0,808** 0,669
(0,065) (0,150) (0,074) (0,157)
Mkt -0,0006 -0,0005 -0,0008 -0,0007
(0,867) (0,869) (0,844) (0,850)
Proorio - 0,023 -0,027
P (0,723) (0,682)
Div -0,001 -0,001 -0,001 -0,002
(0,565) (0,527) (0,561) (0,502)
AR1 -4,024** -4,202*** -3,945*** -4,099***
(0,000) (0,000) (0,000) (0,000)
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AR2 -0,304 -0,403 -0,255 -0,376

(0,760) (0,687) (0,798) (0,707)
Wald 449,94** 433,80 435,49 419,54
Obs 971 989 971 989

Tabela 2: Andlise de robustez com a variavel dependente Avm
Fonte: Elaboragéo propria.
Nota: *** significativo a 1%, ** significativo a 5% e * significativo a 10%. Os erros-padréo séo robustos e
se encontram entre parénteses. AR1 e AR2 representam a variavel dependente defasada no tempo em
um periodo e dois periodos (, respectivamente. O teste de Wald testa a significancia conjunta de todas

as variaveis independentes. As dummies de tempo e de setor foram incluidas nas equagdes e ndo
estdo reportadas, bem como as constantes.

As estimativas mostram uma relagdo positiva e estatisticamente significativa entre o
tamanho da empresa (tamanho) e alavancagem (Avm). Conforme as teorias, as empresas
de maior dimensao sé&o mais diversificadas, sdo menos propensas a estarem inadimplentes
e sdo capazes de usar de forma mais eficiente as economias de escala nas emissbes de
divida que aumentam a capacidade de sua divida. Esses resultados estdo de acordo com
0s encontrados por Martin e Saona (2017), Xu (2012) e Gaud et al., (2005).

Em relagéo a rentabilidade (Prof), essa variavel se mostrou o determinante mais
dominante da estrutura de capital, apresentando uma relagéo positiva e estatisticamente
significativa em relag@o as decisdes de alavancagem. A teoria do trade-off prevé que com
o investimento constante, empresas com maiores expectativas de lucros futuros devem
apresentar maiores pagamentos de dividendos, que seréao liquidados com recursos proprios,
sem financiamento externo. Portanto, a relagéo esperada entre dividendos e lucratividade é
positiva, de modo que as empresas mais lucrativas devem ser as mais alavancadas.

Atangibilidade dos ativos (Tang) apresenta uma relacao positiva entre a tangibilidade
dos ativos e o nivel da divida. A presencga de ativos tangiveis afeta a estrutura de capital de
uma empresa e seu valor em caso de faléncia. Em comparagéo com intangiveis, os ativos
tangiveis ndo perdem o seu valor no caso de faléncia. A literatura ndo apresenta consenso
de resultados sobre a relagcado de Tang com a alavancagem da empresa. Conforme Brito e
Lima (2005), hd uma relagao positiva entre a alavancagem de uma empresa e a tangibilidade
de seus ativos. Por outro lado, Martin e Saona (2017) observou uma associa¢do negativa
entre Tang e alavancagem.

Os resultados mostram que existe uma relacdo negativa e estatisticamente
significativa entre as oportunidades de crescimento (GRO), medido pelas variaveis Q1
ou Q2 e alavancagem (Avm). Martin e Saona (2017) apontam que & mais dificil emitir
divida do que o patriménio para financiar oportunidades de crescimento. Ademais, uma vez
que as oportunidades de crescimento representam estratégias de mercado, as empresas
podem esconder esta fonte de informagdes estratégicas dos credores, financiando as
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oportunidades de crescimento com fontes internas ao invés de dividas.

Martin e Saona (2017) apontam que, embora a condi¢cdo de mercado (Mktt), baseada
no preco de mercado por agéo poderia ser limitada como consequéncia da restricao legal a
recompra de a¢bes, 0s resultados mostram uma relagdo negativa entre os retornos de a¢des
(Mktt) e a alavancagem de empresas (Avm), embora ndo seja estatisticamente significativa.
Portanto, parece ser que as empresas se aproveitam dos mercados quando 0s pregos
das acdes aumentam, reduzindo o grau de alavancagem. Além disso, as caracteristicas
tipicas da estrutura de propriedade (Proprio) e os dividendos (Div) também n&o foram
estatisticamente significativas como determinante da estrutura de capital das empresas
brasileiras, conforme os resultados apresentados na Tabela 2. Embora ndo tenha sido
estatisticamente significativo, os dividendos (Div) estdo negativamente correlacionados
com a alavancagem. Martin e Saona (2017) apontam que os baixos indices de pagamento
de dividendos servem de mecanismo de substituicdo para a protecdo fraca dos direitos
dos credores. Consequentemente, os credores aplicardo clausulas restritivas forcando os

gestores a pagar dividendos baixos para liberar dinheiro para pagar a divida.

51 CONCLUSOES

Neste estudo, procurou-se investigar, por meio de Dados em Painel, os determinantes
da estrutura de capital das empresas brasileiras listadas na B3. Para tanto, foi realizada
a andlise de dados em painel ndo balanceados sendo que o método utilizado foi o de
momentos generalizados (GMM) que permite controlar dois problemas tipicos neste tipo de
estudo: heterogeneidade e endogeneidade ndo observaveis.

Considerando que a variavel dependente utilizada foi o grau de alavancagem a
valor de mercado das empresas (Avm) e, de acordo com os resultados da analise empirica,
verificou-se que a rentabilidade (Prof) e a Tangilibilidade (Tang) estdo positivamente
relacionados & alavancagem das empresas, inclusive sendo a rentabilidade o determinante
mais dominante da estrutura de capital, apresentando umarelac¢do positiva e estatisticamente
significativa em relagéo as decisdes de alavancagem.

No que se refere a oportunidade de crescimento (GRO), medidos por Q1 e Q2;
a condicdo de mercado (Mkit) e os Dividendos (Div) estdo negativamente relacionados
a alavancagem, sendo que também n&o foram estatisticamente significativos como
determinantes da estrutura de capital das empresas. Por fim, o tamanho da empresa
(Tamanho) desempenhaum papelimportante na determinacdo de decisdes de financiamento,
existindo uma relacéo positiva entre o tamanho da empresa e a alavancagem, assim como
o escudo fiscal também a presentou uma relacao positiva.

Conclui-se que algumas relagbes nédo estdo em linha com as hip6teses apresentadas,
como é o caso do (Prof) e (Tang), no entanto, ndo estdo em desacordo com os modelos
tedricos atuais sobre estrutura de capital, visto que ndo ha um consenso na literatura.
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Além disso, fica evidente que ha diferencas entre os determinantes da estrutura de capital
das empresas brasileiras com as de outros paises. O estudo ainda contribui para que se
possa conhecer melhor o contexto das empresas brasileiras no que se refere a estrutura
de capital de suas empresas.
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RESUMO: Através de Andlise Multicritério
com Método PROMETHEE Il analisou-
se 0 desempenho empresarial sob trés
l6gicas: financeira, governanca corporativa
e sustentabilidade. A pesquisa é aplicada,
descritiva e quantitativa. Onze indicadores foram
analisados em 19 empresas selecionadas do site
BM&F Bovespa consideradas do setor ndo-ciclico
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SUSTENTABILIDADE

(atualmente nomeada de B3). Os resultados
indicaram um ranking de competitividade
empresarial em direcao a governancga corporativa,
bem como corroboram achados anteriores
relacionando o0 desempenho financeiro, a
governanca corporativa e a sustentabilidade
empresarial. O estudo valida um método para
apoiar a decisao de investidores, produzindo um
ranking de competitividade empresarial a partir
de critérios financeiros e nao-financeiros.
PALAVRAS-CHAVE: Sustentabilidade
Corporativa;  Competitividade = Empresarial;
Indicadores de Decisdo, Analise Multicritério.

MULTICRITERIA ANALYSIS OF
BUSINESS COMPETITIVENESS BY
TRIPLE PERSPECTIVE: FINANCIAL,

CORPORATE GOVERNANCE AND
SUSTAINABILITY

ABSTRACT: This paper analyzed business
performance by three perspectives, financial,
corporate governance and sustainability, through
a multicriteria analysis based on PROMETHEE
Il Method. The research is applied, descriptive
and quantitative. Nineteen firms selected from
the BM & F Bovespa website of the non-cyclical
sector (currently named B3) and, 11 indicators
were analyzed. The results indicated a ranking
of corporate competitiveness towards corporate
governance, as well as corroborate previous
findings regards to financial performance,
corporate governance, and corporate
sustainability. The study validates a method to
support the decision of investors, producing
a ranking of business competitiveness from
financial and non-financial criteria.
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11 INTRODUGAO

A mobilizacdo da sociedade voltada as praticas e politicas sustentaveis tem
sido crescente, movimentando acdes e cobrando iniciativas empresariais que evidenciem
estratégias eficazes de desenvolvimento social. Isto gera impactos sobre as empresas
para manterem-se competitivas, impulsionando-as na diregcdo da Responsabilidade Social
Corporativa, ou seja, na perspectiva de contribuir voluntariamente para uma sociedade
melhor (Dahlsrud, 2008), vez que configura-se como um dos fatores que contribuem para a
reputacéo da empresa, e consequentemente para a competitividade organizacional (Gugler
& Shi, 2009; Roberts & Dowling, 2002).

Um numero crescente de estudos sobre questbes de sustentabilidade no ambiente
dos negocios vem sendo desenvolvidos (Chih, Chih, & Chen, 2010; Lourenco & Branco,
2013; Orsato, Garcia, Mendes-Da-Silva, Simonetti, & Monzoni, 2015) que se alinham ao fato
de que empreendimentos atuando em foco eminentemente financeiro podem ter problemas
de desempenhoorganizacional (Feil & Naime, 2015; Levy, Szejnwald Brown, & De Jong, 2010;
Moraes, Perera, do Milani Filho, & Kerr,2014).

Por outro, lado, mas no mesmo sentido, cresce os estudos sobre praticas de
Governanca Corporativa (GC) e seus impactos no desempenho da empresa (da Silva,
De Montreuil Carmona, & Cravo Teixeira Lagioia, 2011; Grewatsch & Kleindienst, 2017;
Shahwan, 2015). Esse interesse talvez esteja ancorado no fato de que uma das funcdes da
GC é estabelecer mecanismos para monitorar e controlar o comportamento dos gestores, no
intuito de alinhar interesses e reduzir a assimetria de informagéo entre gestores e acionistas
(Shleifer & Vishny, 1997), representando outra faceta da reputacdo da empresa que afeta sua
competitividade.

Lloret (2016) e Shahwan (2015) reforcam essas premissas quando mostram que
as organizagbes ao trabalhar ativamente para melhorar o desempenho ambientale a
GC também alcancam um desempenho financeiro positivo ao longo do tempo. Entre as
diferentes perspectivas teoéricas que apoiam os estudos nestas vertentes, emergem
basicamente aqueles estudos que tem procurado focar estratégias de pesquisas nos quatro
principios béasicos da GC: a transparéncia, a prestacao de contas, a responsabilidade e a
justica (Aras & Crowther, 2008).

Elkington (2001), porexemplo, aproxima a governangacorporativa da sustentabilidade
empresarial, com foco na gestdo e na prestacao de contas dos administradores para os
proprietarios, quando apresenta o conceito “Tripé da Sustentabilidade”, chamado Triple
Bottom Line (TBL), uma metodologia de avalia¢do focada no balanceamento das dimensdes

ambiental, social e econémica no contexto das atividades empresariais, na tentativa de
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equilibrar as agdes do negocio, o capital natural e o capital humano.

Gray e Bebbington (2007) fazem uma discusséo interessante sobre o papel das
corporacdes no contexto das praticas de governanga corporativa e da sustentabilidade.
Defendem que as corporagdes lideres adotaram o linguajar do desenvolvimento sustentavel
comoumalinguagem propria na tentativa de intensificar o nivel de créditos de suas operagbes
empresariais em busca de garantir competitividade. Desde a teoria dos stakeholders que
o conceito e status de Responsabilidade Social Empresarial (RSE) atingiu um patamar no
nucleo estratégico, reconhecido, simultaneamente, como parte e fonte da competitividade
corporativa (Gugler & Shi, 2009).

Destarte 0 consenso entre os pesquisadores no tema anteriormente exposto, ainda
existe um gap na literatura da area. No intuito de contribuir com op¢des metodolégicas na
direcdo deste gap, este estudo foi desenvolvido com o objetivo de verificar o desempenho
empresarial, considerando a GC, a sustentabilidade e o desempenho financeiro, nas
companhias do setor ndo ciclico que negociam suas agcbes na B3. Para atender este
objetivo foi realizada uma pesquisa quantitativa utilizando analise comparativa multicriterial
das préticas de sustentabilidade e governancga corporativa associada a indicadores
financeiros, via método PROMETHEE Il (Preference Ranking Method for Enrichment
Evaluation)

Portanto, esta pesquisa oferece uma estrutura sistémica de analise que possibilita um
ranking final para identificar e comparar a performance de diferentes empresas. Arelevancia
deste estudo esta na oferta de uma opgé@o metodoldgica para as empresas reconfigurarem
suas atividades operacionais, estratégias, objetivos, entre outros, a partir de uma analise do
mercadoque estédoinseridas, atendendo, assim, preceitos da governanca e sustentabilidade
corporativa, posto ser mecanismos de gestdo que pode agregar valor competitivo (Feil &
Naime, 2015; Oberndorfer, Schmidt, Wagner, & Ziegler, 2013). Em alguns casos, estas a¢des
podem garantir a sobrevivéncia da empresa, posto que Moraes et al. (2014) ao realizar um
estudo nas empresas que compdem o indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da B3
identificaram que empresas comprometidas com as melhores préticas de desenvolvimento

sustentavel tém menor probabilidade de insolvéncia.

21 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Governanca Corporativa, Sustentabilidade e Competitividade

Os principios da boa Governanga Corporativa (GC), transparéncia, prestacao de
contas, responsabilidade e justica, estdo relacionados com a responsabilidade social
corporativa da empresa (Aras & Crowther, 2008), bem como com a sustentabilidade
empresarial. Questionamentos vigentes e recorrentes nas Ultimas 4 décadas dizem respeito
ao retorno financeiro proporcionado pelos investimentos de empresas que lastreiam suas
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praticas alinhadas a sustentabilidade empresarial ou ainda a praticas de governanca
corporativa (Cruz & de Lima, 2010; Grewatsch & Kleindienst, 2017; Healy & Palepu, 2001).

Apesar da consonancia entre a governanga corporativa e a sustentabilidade
(Elkington, 2001) no campo da pesquisa académica se estabeleceram duas linhas prdximas,
porém independentes: investigacdo de divulgacdo de desempenho das organizacoes
(disclosure) e os indices de sustentabilidade. A Teoria da Divulgacao baseada no Julgamento
(Discretionary-based Disclosure), conhecida como a Teoria do Disclosure Voluntario, prové
o arcabouco conceitual para examinar 0s incentivos que os gestores e/ou as empresas tém
para divulgar informagbes de maneira voluntaria (Verrecchia, 2001).

A sustentabilidade corportativa (Corporate Sustainability) implica a incorporagéo
dos objetivos do desenvolvimento sustentavel, ou seja, objetivos que estejam direcionados
a busca da equidade social, eficiéncia econdmica e desempenho ambiental, em praticas
operacionais de uma empresa (Labuschagne, Brent, & Van Erck, 2005).

A correlacdo entre desempenho ambiental e desempenho financeiro tem sido
estudada e algumas pesquisas sugerem que empresas que trabalham ativamente para
melhorar o desempenho ambiental estéo enclinadas a alcangar um desempenho financeiro
positivo no longo prazo (ex. Lloret, 2016; Oberndorfer et al., 2013). Lloret (2016) também
recomenda abordagens combinadas, pois um modelo de sustentabilidade assume uma
grande complexidade em razéo da interagdo que as varias dimensdes exercem no ambito
empresarial (social, econémica, ambiental, institucional, cultural etc.).

Um ponto importante na competitividade das empresas € a atragédo de investidores,
e neste sentido Oberndorfer et al. (2013) salientam que os investidores estdo assumindo
posturas acerca da questdo, ou seja, buscando investimento socialmente responsaveis
(SociallyResponsiblelnvesting — SRI), ou investimento ético ou sustentavel (Ethicalor
Sustainable Investing). Esta préatica de escolher alternativas de investimento com base em
aspectos ambientais, sociais e éticos abre um novo front na analise da competitividade das
empresas perante o mercado (Lloret, 2016).

A combinacao de medidas de performance financeiras e néo financeiras é apontado
como uma estratégia para a gestao no Sustainability Balanced Scorecard - BSC Sustentavel
(Schaltegger & Wagner, 2006). Neste mesmo sentido, Chih et al. (2010) estudaram 520
empresas em 34 paises para identificar se a sustentabilidade empresarial € uma estratégia
influenciada por variaveis financeiras e institucionais, tendo verificado que as empresas
tendem a adotar estratégias mais alinhadas a sustentabilidade quando o mercado é mais
intenso e competitivo.

Orsato et al. (2015) estudaram o desempenho econdémico-financeiro das empresas
que formam a carteira de agdes do indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) e
identificaram motivos que levam as organizacoes a fazer parte de indices de sustentabilidade
em mercados de agdes. Os resultados suportam as principais proposi¢cbes da teoria
institucional, sinalizando que “vale a pena ser verde” e que o valor intangivel criado por
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iniciativas ambientais voluntarias, como o0 acesso ao conhecimento, novas capacidades
e ganho de reputacéo, podem explicar melhor os esfor¢os de tais empresas a estarem
classificadas no referido indice.

Outro angulo na geragdo da competitividade empresarial no que tange a atragédo de
investidores pode advir da (GC), na qual duas perspectivas sdo dominantes para explicar a
sustentabilidade empresarial, a Teoria da Agéncia (Jensen & Meckling, 1976) e a Teoria dos
Stakeholders (Freeman, 1984). A primeira explica a relacdo conflitante entre os gestores e
0s principais acionistas, e com base nesta teoria considera-se que a GC reduz os conflitos
de agéncia (Hussain, Rigoni, & Orij, 2018) e, portanto, melhora a capacidade e legitimidade
da empresa (Michelon & Parbonetti, 2012), e consequentemente o desempenho (Jo &
Harjoto, 2014). A segunda, Teoria dos Stakeholders, complementa a Teoria da Agéncia
na GC. Ambas desestimulam e criam mecanismo contra o comportamento oportunista de
gestao, protegendo seus acionistas e incluindo metas sociais nas estratégias da empresa
(Hussain et al., 2018; Michelon & Parbonetti, 2012).

A avaliacéo dos sistemas de GC ¢ indicada por Mason e Simmons (2014), com base
na teoria dos stakeholders, para verificar condicbes de poder, eficacia e equidade.
Também é corroborada por Krechovska e Prochazkova (2014) em uma relagéo entre
sustentabilidade, CG e performance, a qual deve passar formulagdo dos objetivos, das
estratégias, das politicas e processos corporativos indicando o esforgo da empresa para
ser sustentavel e competitiva. Estes pressupostos tedricos encontram apoio nos autores
anteriormente citados que salientam a importancia do uso de indicadores financeiros e nao-
financeiros (Chih et al., 2010; Schaltegger & Wagner, 2006), e de abordagens combinadas

na avaliagcdo da competitividade empresarial (Lloret, 2016; Orsato et al., 2015).

31 ASPECTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma pesquisa aplicada e descritiva que objetiva gerar conhecimentos
praticos e dirigida a solucéo de problemas especificos, com base na analise de empresas
que atuam na B3 durante os anos de 2015, 2016 e 2017. Os dados sdo secundarios
coletados a partir das Bases de Dados Economatica®. Quanto a natureza trata-se de uma
pesquisa de corte quantitativo, sendo uma analise multicriterial.

O processo de tomada de decisbes no contexto empresarial tornou-se um
processo complexo e algumas vezes conflitantes, dependente de inumeros fatores, além
de habilidades, preferencias e conhecimentos do decisor (Aradjo & Almeida, 2009). E no
auxilio a este processo que as metodologias Multicritério de Apoio & Decisao mostram-se
eficazes, pois fornecem um resultado que satisfaz a um conjunto de critérios em que os
decisores esperam alcangar mais de um objetivo, sendo conhecidos como multicritério,
multiatributo ou multiobjetivo (Gomes & Gomes, 2000; Vincke, 1992).

Assim, esta metodologia permite ao tomador de decisdo focar na sustentabilidade
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corporativa considerando trés tipos de critérios: financeiros, de CG e de sustentabilidade.
Utilizou-se um dos métodos da familia PROMETHEE (Preference Ranking Method for
Enrichment Evaluation), pois permitem envolver pardmetros com interpretagéo fisica e
econdmicade facil compreensao para os decisores através do software Visual PROMETHEE,
versao 1.3. Especificamente, o método PROMETHEE Il vem sendo amplamente utilizado
no &mbito internacional, e dispde de seis tipos de fungdes de preferéncias parar avaliar os
indicadores (critérios) configurando-se uma ferramenta que proporciona o ordenamento
geral do desempenho empresarial sustentavel.

Amostra do Estudo

As empresas integrantes do presente estudo foram todas empresas cadastradas
na BM&FBOVESPA (B3), que sdo sociedades andnimas do setor de consumo néo ciclico,
subsetor (agropecuarias), segmentos (agricultura, aglcar e alcool). A escolha deste setor
foi dada a sua relevancia para economia brasileira e por serem segmentos que necessitam
adotar estratégias e praticas organizacionais sustentaveis. Entdo, a amostragem foi
ndo probabilista, por conveniéncia, nesta pesquisa adotado a totalidade de empresas
cadastradas no B3, por serem empresas que marcam a economia do pais. Assim sendo,
foi composta de 19 empresas, sendo: cinco do segmento de Agricultura, trés de Aclcar e
Alcool, trés de Alimentos em geral, seis de Carnes e Derivados e, duas do segmento de
Limpeza e Produtos de Uso pessoal.

A escolha desse setor foi embasada na importancia histérica deste setor para o PIB
nacional, vez que os resultados alcangados pelas exportagdes do agronegocio brasileiro
que atingiram 96 bilhdes de dblares em 2017. Ocorreu um aumento de 13% em relacéo a
2016. Arelevancia é significativa, sem a exportac@o do agro brasileiro, a balanga comercial
seria deficitaria em 15 bilhdes de dolares. Acrescente-se ainda o fato de que nas duas
Ultimas décadas (entre 1997 a 2017), o Brasil exportou 1,23 trilhdes de dolares, e o
agronegocio foi o setor que mais contribuiu para a balanga comercial e para a economia
brasileira. O agroneg6cio responde atualmente — dados de abril de 2018 — por 44,8% das
exportacdes totais do Brasil (Brasil, 2018)

Variaveis de Analise, Indicadores e Método

A analise considerou 11 variaveis no periodo de 2015 a 2017, sendo quatro
qualitativas e sete quantitativas, que foram coletadas no periodo de marco a agosto de
2018.

As variaveis qualitativas (Figura 1) foram selecionadas a partir do site da B3,
sendo elas: Novo Mercado (NM), Nivel 1 (N1), Nivel 2 (N2) e indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE). A classificacdo dessas variaveis para cada uma das empresas foi feita a
partir da ado¢ao de uma escala dicotbmica onde:
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VARIAVEL

DESCRICAO

JUSTIFICATIVA

Novo Mercado
(™M)

Firmou-se na 1iltima década como uma secéo destinada
a negociacdo de acdes de empresas que adotam
voluntariamente préticas de governanca.

O Novo Mercado conduz as empresas ao mais elevado
padrdo de govemanca corporafiva. As empresas listadas
nesse segmento podem emifir apenas agdes com direito a
voto. as chamadas agdes ordinarias (ON).

Nivel 1
™1

Divulgam informagdes adicionais as exigidas em lei. O
freefloat minimo de 25% deve ser mantido nesse
segmento, OU seja. a empresa se compromete em
manter no minimo 25% de agdes em circulagdo no
mercado.

As empresas listadas neste segmento devem adotar préticas
que favorecam a transparéncia e o acesso as informacdes
pelos investidores.

Nivel 2
@2)

No caso de venda do controle das empresas é
assegurado aos detentores de agdes ordindrias e
preferenciais o mesmo tratamento concedido ao
acionista controlador, prevendo, portanto, o direito de
tagalong de 100% do preco pago pelas agdes ordinrias
do acionista controlador.

As empresas listadas tém o direito de manter agdes
preferenciais (PN). As acbes preferenciais ainda dio o
direito de voto aos acionistas em situacdes criticas, como a
aprovacio de fusdes e incorporagdes da empresa e contratos
entre o acionista controlador e a empresa, sempre que estas
decisdes estiverem sujeitas 4 aprovacdo na assembleia dos
acionistas.

ISE

Busca criar um ambiente de investimento compativel
com as demandas de desenvolvimento sustentével da
sociedade e estimular a responsabilidade ética das
corporacoes.

E uma ferramenta para analise comparativa da performance
das empresas listadas na BOVESPA sobre o aspecto da
sustentabilidade ~corporativa, baseado em eficiéncia
economica. equilibrio ambiental, justica social e
governanga corporativa, também amplia o entendimento
sobre empresas e gmpos comprometidos com a
sustentabilidade

Figura 1 - Variaveis Qualitativas

Nota: Elaborado pelos autores a partir da B3.

Variavel NM: foi atribuido (1) para a (s) empresa (s) que estava (m) classificada (s)
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no NM no Novo Mercado e (0) para a empresa que nao estava classificada no respectivo
ano de anadlise; Variavel N1: atribuiu-se o valor 0,75 caso estivesse classificada no Nivel 1
e 0 para ndo; N2: foi atribuido 0,50 para a empresa classificada nesse grupo e 0 para nao;
Ja para a variavel ISE, foi atribuido 1,0 para a empresa que estava nesse grupo e 0 para
ndo. Todas as variaveis apresentam relagdo positiva com a tematica do estudo, ou seja,
se buscou maximizar seu valor, adotando o raciocinio que quanto maior esse indicador /
variavel melhor a relagdo com a temética do estudo.

As sete variaveis quantitativas selecionadas foram baseadas na proposta de Lyra
(2008) que ranqueou através do Método da Analise Hierarquica de Processo (Analytic
Hierarchy Process, AHP) de indicadores contabeis de desempenho empresarial, sendo:
rentabilidade sobre o patriménio liquido, rentabilidade sobre o ativo, crescimento das
vendas, liquidez corrente, composicao do endividamento, margem liquida e giro do ativo
(Figura 2).
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{Lucro liquido + Part.
Acionistas Minoritarios) /
Patriménio Liquido + Part.

Acionistas Minoritarios)*100

Rateio entre Lucro Liquido pelo
Patrimdnio Liquido

(Lucro liquido + Part. Divisdo do Lucro operacional antes da
Acionistas Minoritarios) / Ativo  divisdo das despesas financeiras pelo

Total*100 Ativo operacional
(Lucro Bruto / Receita Evolugioda Receita Bruta das vendas
operacional)*100

(Lucro Liquido + Part. Acionista  Lucro liquido dividido pela Receita

Minoritarios) / Receita Liquida Operacional
Oper.*100
Ativocirculante dividido pelo Passivo
(Ativo CP / Divida CP) circulante

Divisdo do Passivo circulante pela soma
do Passivo Circulante como Exigivel de

Os indicadores de rentabilidade visam mostrar o éxito
econdmico da empresa por meio da comparagdo dos
resultados obtidos, em cada etapa do processo produtivo,
€om 05 recursos gerados e consumidos no processo.

0Os indicadores de rentabilidade visam mostrar o éxito
econdmico da empresa por meio da comparagdo dos
resultados obtidos, em cada etapa do processo produtivo,
com os recursos gerados ou consumidos no processo.

Os indicadores de liquidez tém a finalidade basica de
analisar a situagdo financeira, no aspecto da existéncia ou
ndo de uma margem de folga entre as aplicacBes de
recursosno giro e as fontes de recursos de terceiros.

Indicadores de estrutura de capital compreendem as
decisBes financeiras das empresas em relagdo a obtengdo

Divida CP / Divida total % Longo Prazo e aplicagdo de recursos financeiros, indicando a relagio de
dependéncia da empresa em fungdo de recursos de
terceiros

Os indicadores de atividade sdo fundamentais no uso
combinado com os indicadores de liquidez, endividamento
e rentabilidade para medir a eficicia com que a empresa

gira seus ativos.

Receita liquida operacional /
Ativo total

Receita liquida operacional dividido
pelo ativo total

Figura 2: Variaveis Quantitativas

Nota: Elaborado pelos autores a partir de Lyra (2008).

Os métodos da familia PROMETHEE também baseiam-se em duas fases: construcao
de uma relacéo de sobreclassificagdo, agregando informagdes entre as alternativas e os
critérios, e exploragcdo dessa relagdo para apoio a decisdo (Brans & Mareschal, 2005).
Estes métodos produzem uma relacdo de sobreclassificacdo valorada, com base em
conceitos que podem ser interpretados, de forma fisica ou econdmica, pelo decisor. Para
esse estudo optou-se pelo método PROMETHEE Il, um dos métodos de consiste na
construgéo e exploracdo de uma relagdo de sobreclassificacdo de valores (Vincke, 1992),
sendo utilizados em problemas multicritério.

O Método PROMETHEE Il é baseado na utilizagédo do fluxo liquido @ (a) =, que é
obtido da seguinte forma:

J (a) = J+(a) — @-(a)

Com base no indicador @ (a), as alternativas sdo organizadas em ordem decrescente,
estabelecendo uma pré-ordem completa entre as alternativas, a partir das seguintes
relagcbes:

Preferéncia: aPb se @ (a) > @ (b). Indiferenca: alb se O (a) = O (b).
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Deve-se observar que a ocorréncia da condicdo para a relagdo de indiferenca é
muito pouco provavel, o que leva geralmente a consideragcdo de que o PROMETHEE I
estabelece uma ordem completa. Para esse estudo foi adotado o mesmo peso para todos
os indicadores, ou seja, ndo houve importancia diferenciada de um indicador em relacéo
ao outro.

O Método faz a anélise para cada par de alternativas sendo calculados dois indices
de preferéncias: o fluxo positivo, Phi+ (9+), e o fluxo negativo, Phi- (O-). A grandeza Phi+
expressa 0 quanto uma alternativa sobreclassifica todas as outras, assim, quanto maior
o fluxo positivo de uma alternativa, melhor ela é. A grandeza Phi- expressa o0 quanto uma
alternativa é sobreclassificada pelas demais, ou seja, quanto menor o fluxo negativo de
uma alternativa, melhor ela é. Essas grandezas sédo usadas para explorar as relagdes entre
as alternativas, e a diferencga entre elas (Phi) gera o ranking de alternativas. Assim, quanto
maior a Phi resultante, mais alto o ranking. Nesta pesquisa, quanto maior o Phi, melhor o
desempenho da empresa analisada considerando os critérios utilizados (variaveis).

41 RESULTADOS E DISCUSSAO: ANALISE MULTICRITERIAL DOS DADOS

A Tabela 1 mostra os valores minimos e maximos, a média e o desvio padrao das 11
variaveis para as 19 empresas, no periodo analisado (2015-2017). Pode-se observar que
existe uma elevada variacdo destes indices nas empresas deste grupo, fato que dificulta

uma tomada de decisao.

Ano Estatistico NM NI N2 ISE RPL RA v e CE ML GA
Minimo 0,00 0,00 0,00 0,00 -1504,20 53,70 -19,90 0,10 1,10 83,20 020
Maximo 1,00 0,75 0,00 1,00 48,50 24,50 6940 640 99,60 56,70 1,60
2015 Média 026 0,04 0,00 058 -74.28 2,18 2738 1,66 40,28 =205 078
Desvio padrio 044 0,17 0,00 049 337,70 15,74 1842 140 24,96 25,39 041
Minimo 0,00 0,00 0,00 0,00 -57,50 -19.80 -7,00 0,10 1,70 43,70 0,10
Miximo 1,00 0,00 0,00 1,00 3740 13,80 69,10 440 85,50 14,70 1,70
2016 Média 042 0,00 0,00 047 225 0,12 2561 149 34,88 458 0,78
Desvio padrio 049 0,00 0,00 050 19,15 6,94 20,78 092 2,58 16,57 045
Minimo 0,00 0,00 0,00 0,00 -39490 3101 -9.89 0,10 5,00 79,44 0,10
Maximo 1,00 0,00 0,00 1,00 41,00 18,50 7050 430 90,70 19,40 1,60
2017 Meédia 042 0,00 0,00 063 -16,36 043 2605 144 3485 343 0,76
Desvio padrio 049 0,00 0,00 048 90,01 10,49 1688 090 20,81 22,84 038

Tabela 1 - Variagdes nos indicadores no periodo de 2015 a 2017

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando individualmente as empresas, no ano de 2015, o primeiro lugar no Ranking
foi obtido pela BRF SA, reflexo do @ = 44%, o que retrata 0 bom desempenho tanto no CV
(31,30), quanto na LC (1,70), muito embora a CE nao tenha refletido essa situagéo (17,30).
Nos dois anos seguintes, a empresa que obteve o primeiro lugar foi a M. Dias Branco, com
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melhor desempenho em todos os indices financeiros. Essa constatagcdo empirica € apoiada
pela perspectiva de Silva (2007), quando apontam que o volume de vendas gera liquidez
financeira empresarial e proporciona ganhos na rentabilidade e alavancagem operacional.
Neste mesmo ano, a empresa que ficou com pior posicionamento no ranking (19°) foi a
Pomifrutas (& = -0, 5859), devido ao baixo desempenho dos seus indicadores financeiros.

No ano de 2016, houve uma varia¢do nas posicdes do ranking, a empresa M. Dias
Branco , saiu da quarta posi¢cdo em relagdo ao ano anterior e passou a ser a primeira no
ranking (& = 0,45) em relagdo as outras (Tabela 4). Observa-se que quase todos 0s seus
indicadores financeiros apresentaram um bom desempenho (Tabela 3). Em contrapartida
a empresa que ocupou a Ultima posi¢ao no ranking foi a Terra Santa com um percentual
de (@ = -0,3485), apresentando uma queda no ranking quando se compara com o ano de
2015, os indicadores que mais contribuiram para esse cenario foram RPL (-15,1), RA (7,0),
CE (17,60) e ML (-17,6).

A empresa M. Dias Branco permaneceu na primeira posicdo em 2017. A Pomifrutas
repetiu o quadro negativo do ano de 2015 (@ =-0,4798), reflexo principalmente da baixa RPL
e da ML. No ranking de governancga se observou que no ano de 2016, a empresa M. Dias
Branco permaneceu em primeiro lugar no ranking (54% acima das demais organizagdes),
mostrando um avanco em relagdo ao ano anterior, ocasionado por pequenas evolugdes
em todos os indicadores analisados. Destacando, entre todas as empresas a Margem
Liquida (14,70) indica o lucro liquido em relagéo as vendas liquidas do periodo. Também
apresentando o percentual de lucratividade gerado e a Rentabilidade sobre o Ativo (13,80),
ou seja, mostrando uma eficiéncia global da alta direcdo da empresa na geracéo de lucros
com seus investimentos totais, portanto, pode ser entendido como bom desempenho desta
organizagao.

Enquanto que a Pomifrutas apresentou piores desempenhos e continua na
Ultima posicéao (-0, 587), apesar de ter obtido uma diminuicdo significativa do indicador
Composicéo do Endividamento, que esta relacionada com a dependéncia desta empresa
em funcdo dos recursos de terceiros. Segundo Marion (2012) este € um indice que pode
apresentar concentragao significativa no curto prazo ocasionando maiores dificuldades em
um momento de reversdo de mercado tendo poucas alternativas na crise, deve ser esse
0 caso da empresa em questdo. E apresenta valor nulo na Rentabilidade sobre o PL e um
baixo desempenho na Margem Liquida (-40,40).

Como forma de verificar a existéncia de correlagéo entre as variaveis relacionadas a
governanca corporativa e sustentabilidade com os indicadores de desempenho financeiro
foi aplicado ao conjunto de variaveis o Coeficiente de Correlagdo de Postos de Spearman
(p), considerando um indice de significancia de 0,05, pois € uma medida de correlagdo
ndo-paramétrica, que ao contrario do coeficiente de correlagcdo de Pearson, ndo requer
a suposicdo que a relacdo entre as varidveis € linear, nem requer que as variaveis sejam
quantitativas. Além de poder ser usado para as variaveis medidas no nivel ordinal. Os
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resultados principais podem ser observados na Tabela 4.

A variavel qualitativa relacionada com a sustentabilidade (ISE) foi a que apresentou
maior correlacéo positiva com as varidveis quantitativas (financeiras). Somente com a
Composigao do Endividamento que apresenta coeficiente negativo (p = -0,31). Destaca-se
os indices que mostram uma relagéo alta entre ISE e o Crescimento das Vendas (p = 0,75)
e, com o Giro do Ativo (p = 0,66).

Por outro lado, as variaveis qualitativas relacionadas a GC apresentaram menores
valores de correlagdo com as variaveis financeiras. O Novo Mercado (NM) que representa
empresas que podem emitir apenas agdes com direito a voto apresentou seis casos de
correlagéo negativa, tendo expressivo valor de Postos de Spearman (p = 0,92) somente
com outra variavel qualitativa, a ISE. Indicando a relacdo entre sustentabilidade e GC.

Enquanto que a variavel N1, que expressa a ado¢éo de praticas que favorecam a
transparéncia e o acesso as informagdes pelos investidores, obteve melhores correlagéo
com as variaveis financeiras, tendo apenas um caso de coeficiente negativo, com a
Composigéo do Endividamento (p = -0,14). Destacou-se a alta correlagdo com Crescimento
das vendas (p = 0,73), com Giro do Ativo (p = 0,93) e com a Liquidez Corrente (p = 0,54).
A variavel N2 nao foi possivel realizar a correlagdo. No geral estes resultados confirmam a
influéncia dos parametros relacionados a GC e a sustentabilidade sobre os resultados da
empresa, portanto, atuando em sua competitividade no mercado (Tabela 2).

NM N1 N2 ISE RPL RA CVv LC CE ML
NM 1,00 -0,14 . 0,03 -0,21 -0,26 -0,17 -0,51 0,41 -0,28
0,57 . 0,92 0,39 0,28 0,47 0,02 0,08 0,24
N1 -0,14 1,00 . 0,20 0,30 0,30 0,09 0,15 -0,26 0,30
0,57 . . 0,41 0,21 0,21 0,73 0,54 0,29 0,21
N2
ISE 0,03 0,20 . 1,00 0,33 0,41 0,08 0,19 -0,31 0,45
0,92 0,41 . 0,16 0,08 0,75 0,42 0,19 0,05
RPL -0,21 0,30 . 0,33 1,00 0,89 0,63 0,49 -0,29 0,83
0,39 0,21 . 0,16 . 0,00 0,00 0,03 0,22 0,00
RA -0,26 0,30 . 0,41 0,89 1,00 0,52 0,62 -0,27 0,94
0,28 0,21 . 0,08 0,00 . 0,02 0,00 0,26 0,00
Ccv -0,17 0,09 . 0,08 0,63 0,52 1,00 0,44 -0,10 0,56
0,47 0,73 . 0,75 0,00 0,02 . 0,06 0,67 0,01
LC -0,51 0,15 . 0,19 0,49 0,62 0,44 1,00 -0,62 0,68

0,02 0,54 . 0,42 0,03 0,00 0,06 . 0,00 0,00

Tabela 2 - Resultados do Teste de Correlagao de Postos de Spearman
Nota: Sig. (0,05)

Fonte: Dados da pesquisa.

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 8




Esta alta variagdo observada nos resultados, torna ardua a tarefa de compreender
a competitividade relativa deste grupo de empresas com base nos indicadores mistos
utilizados, assim a Analise Multicriterial forneceu uma ferramenta de comparagdo das
empresas. Cada indicador gerou um ranking final, mostrando a posi¢édo de cada uma delas
e o0 seu respectivo fluxo liquido representado pela diferenca entre Phi+ e Phi-. Isto permitiu
estabelecer relagbes entre essas empresas, englobando o sentido e a funcédo de cada

indicador financeiro, fazendo referéncia a sustentabilidade corporativa (Tabela 3).

Rank Empresas Q O+ @- Rank Empresas Q O+ @- Rank Empresas Q O+ Q-

M. Dias M. Dias

BfSA 044 061 017 4 poico 045 059 014 Branco 048 0,60 0,12

—_

2 BrasiAgro 042 056 0714 2 Naura 0,33 052 0,19 2 Naura 025 048 023
3 Naura 037 0,556 0,19 RE?]';‘%‘ 021 046 025 3 SLCAgricola 0,22 046 0,25
M. Dias . .
4 Bame 031 051 020 4  Mieva 017 044 027 4 BrasiAgro 021 046 025
5 J.Macédo 0,17 044 027 5 SaoMartinho 0,15 043 029 5 SaoMartinho 0,15 0,43 0,28
6 SdoMartinho 0,11 040 029 6 J.Macédo 0,11 041 030 6  Bombri 0,12 040 0,29
7  JbsSA 011 040 030 7 BfSA 010 042 032 7  JbsSA 0,1 042 031
8 Aliperi 0,08 040 032 8  Josapar 002 036 034 8 © Aé;;gar © 006 038 0,32
9 SLCAgricola 004 039 035 9  JbsSA 002 037 035 9 J Macédo 006 039 0,33
10 F‘E“r‘l'gf; 002 037 035 10 Bombri 001 035 035 10 Minerva 006 0,38 0,33
11 Marfig  -0,06 032 0,38 11 SLCAgricola -0,04 0,35 0,38 11 F;'éf; 0,05 039 0,34

;o Biosev 008 033 041 12 P‘%;Bar' 0,09 0,30 038 12  Marfig -0,01 0,35 0,36
13 Minerva  -0,09 0,30 0,39 13 Marfrig -0,10 0,31 0,41 13 Josapar -0,06 0,34 0,40
» P'/g?ggar' 010 030 040 14  Alperti -012 030 042 14 BriSA -016 027 0,43

15 Josapar -0,12 0,30 0,41 15 Minupar  -0,13 0,28 0,41 15 Aliperti -0,17 0,28 0,45
16 Bombril  -0,27 0,22 0,49 16 Biosev -0,21 0,25 0,46 16 Minupar  -0,23 0,24 0,47
17 Minupar  -0,29 0,21 0,50 17 BrasilAgro -0,25 0,24 0,49 17 TerraSanta -0,30 0,22 0,52
18 TerraSanta -0,47 0,15 0,62 18 Pomifrutas -0,26 0,22 0,48 18 Biosev -0,35 0,17 0,52
19 Pomifrutas -0,59 0,09 0,67 19 TerraSanta -0,36 0,19 0,55 19 Pomifrutas -0,48 0,12 0,60

Tabela 3 - Ranking de Governanca Corporativa 2015 a 2017

Nota: Legenda: @ = Fluxo liquido; O+ = Fluxo positivo; e @- = Fluxo negativo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Extrai-se da Tabela 3 que as cinco melhores performances no ano de 2015 foram
obtidas pelas empresas BRF S/A (@ = 0,44), Brasilagro (d = 0,42), Natura (@ = 0,56), M.
Dias Branco (d = 0,31) e J. Macédo (@ = 0,17) as quais apresentaram os maiores fluxos
liquidos positivos. Por outro lado, as piores performances foram obtidas pelas Pomifrutas
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(@ =-0,59), Terra Santa (9 = - 0,47), Minupar (9 = - 0,29), Bombril (& = - 0,27) e Josapar
(@ =-0,12), conforme as comparagdes realizadas entre os fluxos positivos e negativos.

No ano de 2016, apenas duas das empresas de 2015 conseguiram se manter no
ranking das cinco melhores, que sejam: M. Dias Branco (@ = 0,45), Natura (@ = 0,33),
Raizen Energ (J = 0,21), Minerva (J = 0,17) e S&o Martinho (@ = 0,15) e A piores posi¢des
foram obtidas por Terra Santa (@ = -0,36), Pomifrutas (& = -0,26), Brasilagro (@ = -02424),
Bioserv (J = -0,21) e Minupar (& =-0,13).

Durante o ano de 2017 se destacam no ranking de governanga corporativa as
empresas M. Dias Branco (Phi = 0,4848), Natura (@ = 0,2525), SLC Agricola (J = 0,2172),
Brasilagro (@ = 0,21) e S&o Martino (&d = 0,15). Nas cinco piores posi¢des do ranking de GC
estdo as empresas Pomifrutas (@ = - 0,48), seguida da Bioserv (@ = - 0,35), Terra Santa (@
= - 0,30), Minupar (@ = -0,23) e Aliperti (@ = 0,17)

O cenério observado neste periodo aponta algumas variagdes no desempenho da
GC que tem gerado mudancas bruscas de posicionamento em alguns casos, e a uma
certa concentracdo de desempenho entre as empresas posicionadas com performance
medianas. No periodo estudado, ocorreram evolucdes e déficits de acordo com as variagdes
dos indicadores financeiros de rentabilidade, liquidez e estrutura de capital (Figura 3). No
primeiro caso, destaca-se a empresa Brf S/A que se encontrava na 1° posicdo em 2015,
72 em 2017 e 14° posicdo em 2017, denotando uma mudanca drastica de posi¢des dentro
do ranking de GC. Outra empresa que teve mudancgas significativas foi a Minerva, que em
2015 estava na 13°, em 2016 alcancou a 3% posi¢céo, e declinou para a 10? posicdo em
2017.

No caso da empresa a Brf S/A, o quadro foi ocasionado pela queda em todos
os indicadores, principalmente em RPL e RA. Diferentemente da BRF AS, nota-se uma
consisténcia nas comparagdes da empresa Natura que praticamente ndo oscilou sua
posicdo durante os trés anos comparados, ficando em 2015 na 3? posi¢éo, e em 2016,
2017 na 2? posicgéao, ou seja, demonstrando consisténcia de suas praticas empresariais em
torno da governanca corporativa. lgual situacdo pode ser observada na empresa M.Dias
Branco, que apesar das pequenas alteracdes apresentadas nos seus indicadores, finalizou
0 ano de 2015 no 4° lugar do ranking, e acabou sendo a lider no ranking nos Gltimos dois
anos, reforcando seu desempenho econdmico empresarial e sustentavel.

Apesar da analise considerar trés anos, pode-se antever um alinhamento entre o
desempenho ambiental, social e financeiro, ou seja, existe uma combinacgéo e correlagéo
que entre as dimensbes abordadas pelo método do estudo e que se alinda ao entendimento
de Oberndorfer et al. (2013) e Lloret (2016). Os resultados desta pesquisa também mostram
que a busca por investimentos socialmente responsaveis (Socially Responsible Investing
— SRI) esta ganhando adeptos, seja para proteger o ambiente natural ou para cumprir com
as normas sociais e éticas refletem no desempenho financeiro, mas que € uma postura vital
para a gestéo corporativa de longo prazo (Oberndorfer et al., 2013).
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Figura 3 - Variacbes das posicoes relativas das empresas (2015 a 2017)

Fonte: Dados da pesquisa.

51 CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente estudo objetivou apresentar uma metodologia baseada nas técnicas de
analise multicritério, composta por onze indicadores qualitativos e quantitativos a partir de
dados secundarios para avaliar a sustentabilidade corporativa de forma comparativa entre
uma amostra de 19 empresas, mas que representam a totalidade de organizagcbes do setor
B3, ou seja, sociedades andnimas do setor ndo- ciclico cadastradas na BOVESPA.

Baseado no método de anélise multicritério com uso do Software PROMETHEE
Il permitiu a comparacgéo dos diversos indicadores, de todas as empresas, em cada ano
analisado. Em sintese, o panorama geral obtido através do ranking final evidenciou e
permitiu a identificacdo das empresas que apresentam o pior e 0 melhor rendimento sob
a perspectiva da andlise financeira considerando a sustentabilidade corporativa e sua
conexao sobre as areas econdémica, social e ambiental. Respectivamente, essas empresas
no ano de 2015 sédo a BRF AS e a Pomifrutas, em 2016 a M. Dias Branco e Terra Santa e
2017 a M. DiasBranco e Pomifrutas.

Os resultados obtidos estdo alinhados com a corrente tedrica da que defende o
pressuposto de que agbes de CG, sociais e ambientais melhoram a competitividade da
empresa, por atuar positivamente sobre aimagem e os indicadores financeiros das mesmas.
Os indices de correlacdo de Pearson mostraram que os indicadores qualitativos de N1
e ISE, respectivamente relacionados com transparéncia e sustentabilidade corporativa,
baseado em eficiéncia econémica, equilibrio ambiental, justica social e governanca
corporativa, afetam a movimentacao dos ativos, vendas e liquidez corrente. Pontos que séo
essenciais para uma empresa manter-se competitiva no mercado e atrair bons investidores,
conforme defendem Roberts e Dowling (2002), Gugler e Shi (2009) e Da Silva et al., (2011)
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potencializando a reputagdo empresarial. Como era de se esperar o ISE apresenta alta
correlagdo com a GC.

No geral, apesar dos casos de correlagéo negativa, confirma-se que existe influéncia
da GC e sustentabilidade nos resultados financeiros, numa linha similar a defendida por
Shahwan (2015), Grewatsch e Kleindienst (2017) e outros. Portanto, os resultados mostram
que a mescla de indicadores deve ser utilizada para analisar a empresa num contexto mais
completo e seguro de seu desempenho atendendo o indicado por Oberndorfer et al. (2013)
e Lloret (2016).

Em resumo, os aportes teoricos desta pesquisa sdo a confirmacdo dos achados
relacionados a relagdo direta e positiva entre o desempenho financeiro e a governanga
corporativa, contribuindo para o gap da literatura da area. Enquanto que os aportes
metodoldgicos deste estudo foram a comprovacgéo de que a Analise Multicritério utilizando
o Método PROMETHEE |II possibilita obter informacdes relevantes e necessarias para o
processo de tomada de decisdo por parte dos responsaveis das organizagdes, além de
gerar uma andlise de posicionamento empresarial no setor. Portanto, pode-se considerar
como aportes praticos, a informag¢édo gerada que permite aos investidores visualizarem a
evolugdo das empresas rumo a governanga corporativa e sustentavel, a qual traz reflexos
no desempenho financeiro. De forma que os achados deste trabalho facilitam a percepgao
das fraquezas para uma posterior melhora, evidenciara os pontos fortes mostrando a
origem e justificativa de cada um, e permite a escolha de investimentos com menor risco.

Esta pesquisa teve como principal limitacdo o numero de indicadores relacionados
a GC e sustentabilidade disponiveis em base de dados confiaveis e uniformizadas para
todas as empresas. Outra limitacao deste estudo foi a ndo utilizacdo de pesos para definir
grau de importéncia de cada variavel no contexto de andlise. Desta forma, sugere-se como
pesquisa futura, a aplicagdo prévia de um questionario aos stakeholders para determinar o
peso das variaveis, repetindo a analise multicritério com esta nova informag¢édo. Também a
inclusé@o de outros indicadores de GC e sustentabilidade € uma desejada pesquisa futura,
a fim de ampliar a mescla de variaveis na analise da competitividade empresarial, atingindo
um ponto de fusé@o entre o financeiro, o social e o ambiental, tanto na imagem quanto na

efetiva performance da empresa.
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RESUMO: A indUstria moveleira esta distribuida
por todo o territério nacional, apresentando
diferentes caracteristicas entre si. Deste
modo, objetivou-se realizar uma analise
quali-quantitativa da atividade moveleira no
municipio de Ourém, Para. Para isso, foram
aplicados questionarios semiestruturados em
5 movelarias, abordando questbes sobre fonte
de renda, espécies madeireiras utilizadas,
moveis produzidos, destino dos residuos e
madeira certificada. Apos analise dos dados
verificou-se que 60% dos entrevistados tém as
movelarias como principal fonte de renda. As
espécies mais utilizadas nas movelarias séo a
Timborana e Sucupira. Todos os entrevistados
relataram nao possuir curso técnico ou outro
tipo de especializacdo, e somente 40% tem
interesse em se especializar. O nivel técnico dos
funcionarios influencia na qualidade do produto
final e no valor agregado. Portanto, as movelarias
analisadas sdo informais e com mao-de-obra
pouco especializada. E necessario pensar em
uma reformulacdo do processo produtivo e na
capacitagéo dos funcionarios.
PALAVRAS-CHAVE: Movelaria, Capacitagao
técnica, Trabalho informal, Regido norte.
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CHARACTERIZATION OF THE FURNITURE ACTIVITY IN THE CITY OF OUREM,
PA

ABSTRACT: The furniture industry is distributed throughout the national territory, presenting
different characteristics among themselves. Thus, the objective was to carry out a qualitative
and quantitative analysis of furniture activity in the municipality of Ourém, Para. For this, semi-
structured questionnaires were applied in 5 furniture industry, addressing questions about
the source of income, used wood species, furniture produced, destination of residues and
certified wood. After analyzing the data, it was found that 60% of respondents have furniture
industry as their main source of income. The species most used in furniture making are
Timborana and Sucupira. All respondents reported not having a technical course or other
type of specialization, and only 40% are interested in specializing. The technical level of the
employees influences the quality of the final product and the added value. Therefore, the
furniture industry analyzed are informal and with unskilled labor. It is necessary to think about
a reformulation of the production process and the training of employees.

KEYWORDS: Furniture industry, Technical capacitation, Informal work, North region.

11 INTRODUGAO

Ha quase trés décadas, a economia do Brasil passou por mudancgas, deixando de
lado o carater protecionista e tornando-se mais liberal, a partir de uma abertura comercial
mais ampla. Esse novo cenario econdmico objetivou motivar as empresas brasileiras
para a modernizag@o, pois deveriam se adequar para oferecer produtos de qualidade
que estivessem aptos a concorrer no mercado internacional. O setor moveleiro nacional,
até o fim dos anos 80, destinava a maioria da sua producdo para o mercado interno
(BERNARDES, 2004).

Embora haja geracdo de empregos, a industria moveleira ndo acompanhou o
crescimento e desenvolvimento industrial geral do Pais. Ainda existem muitos desafios a
serem vencidos para que as movelarias nacionais tenham um bom desenvolvimento, como:
baixa capacidade de inovagéo, principalmente no design dos produtos, falta de aquisicdo
de equipamentos que aumentem a produtividade, ndo utilizacdo de novos insumos e
matérias- primas, desvalorizagéo e pouca visibilidade dos produtores locais, bem como a
falta de organizacdo da cadeia produtiva e desperdicio durante a produ¢éo (FERREIRA et
al.,2008).

O design, as maquinas, os equipamentos e a inser¢cdo de novos materiais sdo 0s
fatores responsaveis pela dinamizacao tecnoldgica da industria de méveis. Esses fatores
proporcionam a inovagdo nos produtos e processos de producdo, o que pode conferir
vantagens competitivas as empresas. Por outro lado, a intensiva utilizacdo de mao-de-obra
em grande parte das fases de producgéo, faz com que néo haja avango da automatizagéo, o
que pode afetar os ganhos de escala e a mecanizagéo (FERREIRA et al., 2008).

Os avancos e o desenvolvimento que ocorreram no setor moveleiro nacional
permitiram o aumento na produtividade, fazendo com que o setor fosse nivelado aos
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parametros das industrias internacionais em alguns segmentos. Além disso, a consolidagéo
da industria moveleira traz consigo a geracao de empregos, principalmente nas regides sul
e sudeste do Brasil (ABIMOVEL, 2012).

Ferreira et al. (2008) afirmam que a industria moveleira esta distribuida por todo o
territério nacional, concentrada principalmente na regido centro-sul do pais e sua estrutura
€ de pdlos regionais, com isso apresenta uma especializagdo padréo. No entanto, essa
espacialidade existente entre os pdlos moveleiros, faz com que eles manifestem diferentes
caracteristicas entre si. O que nao é de todo ruim, pois o setor moveleiro no pais apresenta
uma estrutura bastante variada.

A regido amazodnica apresenta uma relevante diversidade de espécies madeireiras.
Embora a madeira tropical represente essa diversidade, alguns entraves impedem ou
retardam que o p6lo moveleiro amazénico expresse todo seu potencial, séo eles: ilegalidade,
dificuldade de acesso aos bens e servigos, logistica e economia desfavoraveis, além de
incongruente (TAVARES; FILOCREAO, 2016).

Dentre as atividades centrais da Amazonia esta a extracdo e o processamento
da madeira. No entanto, uma vez que essa exploracdo se apresenta fortemente como
predatoria, a floresta ndo é devidamente conservada. O que desvaloriza o preco dos
produtos e, acima disso, torna a distribuicdo de renda desigual. Quanto a finalidade do
processamento da madeira, uma expressiva porcentagem (63%) € voltada para madeira
serrada, onde 90% das empresas (pequenas, médias ou grandes) fazem uso de serras
circulares (SILVA, 2014).

Um dos principais entraves para o desenvolvimento da industria moveleira no
Estado do Para é a dificuldade de fornecimento de madeira legal, que esta intrinsecamente
ligada ao problema de titularidade de terras no Para. Isso afeta o desenvolvimento de uma
atividade moveleira baseada no tripé da sustentabilidade (TAVARES; FILOCREAO, 2016).

Neste contexto, objetivou-se realizar uma analise quali-quantitativa da atividade

moveleira no municipio de Ourém, Para.

21 MATERIAL E METODOS

O presente estudo foi realizado no més de julho de 2018 em movelarias do municipio
de Ourém. O municipio localiza-se nordeste paraense, sob as coordenadas geograficas 01°
33'07” S 47° 06’ 52” W (GEOGRAFOS, 2018), conforme consta na Figura 1.
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Figura 1. Mapa de localizagdo do municipio de Ourém, Para.

Apesquisa foi de cunho quali-quantitativo, que segundo Ribas e Fonseca (2008) visa
representar resultados em porcentagens e graficos, bem como proporcionar informagdes
de carater social, ambiental e econdémico.

Foram aplicados questionarios semiestruturados em 5 movelarias, abordando
questdes como fonte de renda, espécies madeireiras utilizadas, moéveis produzidos, destino
dos residuos e madeira certificada.

Os dados obtidos foram tabulados no programa Excel 2008 para analise e geracao
de graficos.

31 RESULTADOS E DISCUSSAO

De acordo com dados obtidos, 60% das movelarias sao as principais fontes de renda
dos proprietéarios e funcionarios (Figura 2), logo, a dedicacao é exclusiva para fabricaces
de mobveis, ndo sendo realizada outra atividade externa, mesmo com a crise econémica
que paira sobre o Brasil. Resultado semelhante foi encontrado por Ribeiro et al. (2016) em
estudo desenvolvido nas movelarias de Capitdao Poco — PA, onde 90% dos entrevistados

tinham as movelarias como principal fonte de renda.
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= Sim
= Nao

Figura 2. Movelaria como a principal fonte de renda dos entrevistados.

Em relacdo as espécies mais utilizadas na fabricacdo dos moveis, 0s entrevistados
afirmaram, por meio de conhecimento empirico para identificacdo de espécies, que a
Timborana (Pseudopiptadenia psilostachya (DC.) G.P. Lewis & M.P. Lima) com 33,33%,
a Sucupira (Bowdichia sp.) com 26,67%, bem como a Cupiuba (Goupia glabra Aubl.) e
o Ipé (Tabebuia sp.), ambos com 6,67% sé@o as espécies mais procuradas (Figura 3),
destacando-se nos produtos vendidos.

E possivel notar que a utilizacdo de espécies nativas nesse setor é bastante
expressiva, podendo ser advinda de exploragéo ilegal ou de manejo florestal. Sales-Campo
et al. (2000) em pesquisa desenvolvida em Manaus encontraram a Sucupira como sendo
umas das espécies mais utilizadas nas serrarias e movelarias. A Sucupira é bastante
utilizada, pois além de ser uma madeira nobre, possui alta resisténcia a fungos, o que a
torna duravel (GONZAGA, 20086).

= Timborana
= Sucupira

= Ipe

= Cupitiba

= Qutras

Figura 3. Principais espécies utilizadas na fabricagdo de méveis
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Dentre os moveis mais produzidos estdo: portas, guarda-roupas, cadeiras, caixilhos,
mesas e comodas (Figura 4), para atender a demanda dos consumidores da propria cidade
(interno). Monteiro, Macéna e Pena (2012) relatam que o escoamento da producdo é
relativamente baixa, pois 95% da produgédo é consumida no proprio estado. Rodrigues et
al. (2018) em pesquisa realizada em movelarias de Capitdo Pogco — PA, constataram que
ocorre maior fabricagdo de moéveis interiores, como: camas, portas e armarios.

= Porta

= Guarda-roupa
= Cadeira

= Cémoda

= Caixilho

= Mesa

= Qutros

Figura 4. Principais moveis fabricados nas movelarias.

Os moveleiros também afirmaram que antes do atual cenario econémico do pais,
as encomendas para a fabricacdo de moOveis eram maiores, consequentemente, mais
produtos eram vendidos. Atualmente, a quantidade de méveis vendida pelas movelarias
€, em média, de 28 modveis/més, que segundo os entrevistados esta abaixo do que era
comercializado antes.

Todos os entrevistados relataram ndo possuir curso técnico ou outro tipo de
especializagcdo, e somente 40% tem interesse em se especializar (Figura 5). Segundo
Vedoveto (2010), as movelarias da regiao norte trabalham de forma informal, utilizando
magquinarios obsoletos e mao-de-obra pouco especializada. Esses fatores influenciam na
qualidade do produto final e no valor agregado.

= Nao

= Sim

Figura 5. Interesse dos entrevistados em especializagéo.
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Os entrevistados declararam ndo ter conhecimento sobre madeira certificada,
porém todos acreditam que a certificagcdo pode agregar valor aos produtos. Para Deina
(2009) o setor moveleiro sofrera perdas de mercado significativas diante das exigéncias
dos consumidores que estdo assumindo uma postura de responsabilidade em relagdo a
sutentabilidade, deste modo, é necessario se adequar as exigéncias.

Quanto ao destino dos residuos, 50% é destinado para as ceramicas da regido, 33%
para padaria e o restante (17%) para casa de farinha. De acordo com Hillig, Scheneider
e Pavoni (2009), a industria moveleira gera grande quantidade de residuos. Por isso, é
importante o gerenciamento para estabelecer a destinacdo adequada (NASCIMENTO,
2009).

41 CONCLUSAO

As movelarias analisadas sao informais e com mao-de-obra pouco especializada.
E necessario pensar em uma reformulacdo do processo produtivo e na capacitacdo dos
funcionarios, pois, isto agregaria valor aos produtos e aumentaria a competitividade no

cenario estadual.
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RESUMO: A utilizagéo de Big data para tomada
de decisdo e a capacidade analitica dos dados,
com impacto no desempenho das organizagdes,
tém-se tornado tema recorrente no mundo
corporativo. A proposta deste estudo é fazer
uma pesquisa exploratéria sobre o uso de
dados de Big data, a percepcéo dos executivos
sobre o conhecimento da anélise dos dados,
seu alinhamento com a estratégia da empresa
e os resultados obtidos com o uso de analises
de dados complexos nos ultimos trés anos,
especificamente na area de Compras das
industrias brasileiras, através de uma survey com
executivos da area, por tratar-se de uma area
vital para o atingimento de resultados financeiros
corporativos. Os resultados apontaram que o
cenério atual da utilizagdo de dados analiticos
€ positivo no que se refere ao conhecimento
dos colaboradores da area de Compras sobre
extracdo e andlise de dados, alinhamento com
as estratégias corporativas e resultados efetivos,
porém ainda estad longe de representar uma
unanimidade entre industrias.
PALAVRAS-CHAVE: Big Data, Compras, Anélise
de Dados Complexos
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BIG DATA IN PURCHASING: A SURVEY
ABOUT ITS UTILIZATION IN BRAZILIAN’S
INDUSTRIES

ABSTRACT: The subject of using Big Data for
decision making and the analytical capacity related
of these data, which impact the performance
of organizations, have become a very frequent
point of discussion in the corporate world. The
purpose of this study is to make an exploratory
research on the use of Big Data, executives’
perception of knowledge of data analysis, its
alignment with company strategy and the results
obtained with the use of complex data analysis
in last three years, specifically in the Purchasing
area of Brazilian industries, through a survey with
executives in the area, as it is a vital area for the
achievement of corporate financial results. The
results showed that the current scenario of the
use of analytical data is positive regarding the
knowledge of Purchasing employees about data
extraction and analysis, alignment with corporate
strategies and effective results, but it is still far
from unanimous between companies.
KEYWORDS: Big data, Procurement, Complex
Data Analyzes

11 INTRODUGAO

Atualmente, uma das principais
discussbes académicas e gerenciais tem sido a
contribuicdo do uso de dados complexos para
uma melhor tomada de decisdes. Big data tem
se apresentado como um potencial caminho
para otimizacdo de custos, decisdes e riscos

em Compras (Wang et al., 2016). Recentes
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estudos demonstram que quase 90% das empresas acreditam que Big data trara impactos
importantes em suas organizacdes e que empresas que nao utilizarem anélise de dados
perderdo participacdo em seus respectivos mercados nos proximos anos (Schoemaker,
& Tetlock, 2017). McAfee e Brynjolfsson (2012) observam que as empresas que se
caracterizavam por serem mais orientadas a dados melhoravam seu desempenho financeiro,
sendo em média 5% mais produtivas e 6% mais lucrativas que seus competidores. Além
da coleta dos dados, a capacidade analitica de sua compreenséo torna-se primordial para
a maneira como as empresas realizam negoécios (Barton, & Court, 2012), transformando a
teoria em pratica (George et al., 2014). Uma vez que a informagéo esta mais acessivel, a
velocidade na tomada de decisbes e 0 conhecimento em como utilizar os dados disponiveis
poderéo levar organizacdes a entender como melhorar um produto, criar uma estratégia
de marketing mais eficiente, cortar gastos, produzir mais em menos tempo, evitar o
desperdicio de recursos, superar um concorrente ou como disponibilizar servicos para um
cliente especial de maneira satisfatoria.

Esta necessidade de dados mais robustos para melhorar o desempenho também
aparece na area de Compras das organizagdes. A literatura reconhece a importancia
que o papel de Compras estd ganhando em muitas empresas. Harland et al. (1999) e
Gonzalez-Benito (2007) definem que a estratégia de compra estéa diretamente ligada a
estratégia global de negécios. Esta area pode criar valor as organizagdes a partir de muitas
novas aplicagdes no futuro, considerando a funcdo na interseccéo de varios fluxos de
dados entre a empresa e seus parceiros. Os executivos da area trabalham com dados
historicos e projecdes futuras de gastos e utilizagéo gerados pelo planejamento de recursos
empresariais da empresa (ERP) e sistemas de previsdo. Eles recebem especificacbes
do produto fornecidas por suas contrapartes de engenharia; monitoram aderéncia do
contrato, o0 comportamento de faturamento e desempenho do fornecedor; geram perfis de
fornecedores e planilhas de avaliagcdes (scorecards), de acordo com Bouleye, Riedstra e
Spiller (2016). A area de Compras também utiliza véarias fontes de dados externos, tais como
séries temporais especificas do mercado de commodities, taxas de cambio e inflagédo, dados
fiscais e tarifarios, ou dados de solvéncia, que precisam ser analisados e correlacionados.
Apesar de haver dados e pesquisas sobre a relevancia do Big data para a tomada de
decisdes na Cadeia de Suprimentos, poucos estudos retratam seu uso e aplicabilidade em
Compras especificamente, e ndo existe 0 mesmo nivel de informagéo no que se refere ao
Brasil. Desta forma, este trabalho visa a responder a seguinte questéao: “A analise de dados
complexos tem sido explorada em Compras no Brasil e ha um reconhecimento de valor em
seu uso?”. Para responder esta pergunta de pesquisa, foi desenvolvida uma survey com
executivos de Compras com o intuito de explorar o atual grau da utilizagdo do Big data nas
organizagdes, principalmente na area de Compras. Adicionalmente, avaliara a percepgéao
de uso e habilidade dos executivos para gerir Big data no Brasil e se ja existem beneficios

percebidos na area de Compras com sua utilizagéo.
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21 REVISAO DA LITERATURA

2.1 O que é Big data?

De acordo com Mauro, Greco e Grimaldi (2016), apesar de Big data ser amplamente
utilizado na literatura académica e no mundo dos negécios, existem varias definicbes para
o termo, sendo usado ao se referir a uma variedade de entidades diferentes, incluindo
— mas nao se limitando a — fendmeno social, ativos de informagéo, conjuntos de dados,
técnicas analiticas, tecnologias de armazenamento, processos e infraestruturas. “Big
Data representa os ativos de informagao caracterizados por um alto volume, velocidade e
variedade com uma tecnologia e métodos analiticos especificos para sua transformacéao
em valor”(Mauro et al., 2016, p.130). No processo de definigcdo de Big data e dos principais
topicos de pesquisa foram identificados também por Mauro et al. (2016) quatro elementos
chaves de pesquisa associados a Big data, que sdo as informagbes, a tecnologia, os
métodos utilizados e os impactos gerados.

2.2 Capacidades analiticas de Big data

Capacidade Analitica do Big Data (sigla BDAC em inglés — Big Data Analytics
Capability), € a competéncia para fornecer insights de negécios usando a capacidade de
gerenciamento de dados, infraestrutura (tecnologia) e talentos (pessoal) para transformar
a estratégia de negocios em uma forgca competitiva (Kiron et al., 2014). Ja Lavalle et al.
(2011) identificam BDAC como a habilidade em usar Big data para a tomada de decisao
que é essencialmente conectada com a estratégia de negoécios da empresa. Embora as
dimensdes do BDAC sejam diferentes em sua terminologia, os esquemas de taxonomia
propostos pela literatura sdo semelhantes, pois refletem a capacidade de gestdao do BDA,
a capacidade de infraestrutura do BDA, e a capacidade de talentos como as principais
dimensbdes do BDAC (Akter et al., 2016). Ainda de acordo com Akter et al. (2016), a literatura
em Big data identifica trés blocos de construcdo principais de BDAC: organizacional (isto
€, BDA gerencial), fisico (isto é, infraestrutura de Tecnologia da Informagéo — Tl) e humana
(por exemplo, conhecimento).

McAfee e Brynjolfsson (2012) identificam os desafios criticos da BDAC como gestéao
administrativa, estrutura de TI, e capacidade de tomada de decisdao em diferentes funcoes.
Além disso, Kiron et al. (2014), ao considerar as principais dimensbes do BDAC, focam na
cultura do gerenciamento, gestédo de infraestrutura e habilidades.

Akter et al. (2016) apresentam onze subdivisdes para as trés principais dimensdes
do BDAC, indicadas na Tabela 1, que sé&o distintas mas estao entrelacadas para se apoiar
mutuamente e se reforcar no ambiente de Big data para atingir as metas de negocios.
Ou seja, o desempenho da empresa depende das trés dimensbes e subdivisbes cujo
resultado final & a capacidade analitica de interpretacdo dos dados, e com o alinhamento
das estratégias da empresa.
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Tabela 1 Dimensdes e subdivisdes de BDAC
Nota. Adaptado de Akter et al. (2016).

2.3 Impacto de Big data

Muitos fornecedores de Tl e de solu¢bes se apropriam do termo Big data como uma
palavra de ordem para uma andlise de dados mais inteligente e perspicaz (Davenport,
Barth, & Bean, 2012). Entretanto, Big data é mais que isso. De fato, empresas aprendem
sobre a vantagem de usar as informagdes do Big data, em tempo real e através de sensores,
RFDI e outros dispositivos de identificagcdo, quando objetivam entender seu ambiente
de negbcios em um nivel mais granular, para criar produtos e servicos e responder as
mudancgas nos padrdes de uso assim que ocorrerem. Estas organizagcbes diferem das
demais em trés maneiras principais: (1) Prestam atencao aos fluxos de dados em oposicéao
as acgdes; (2) Confiam em cientistas de dados e desenvolvedores de produtos e processos,
em detrimento a analista de dados; e (3) Estdo movendo a analise de dados de dentro das
areas de informética para as areas de operacoes.

McAfee e Brynjolfsson (2012) investigaram qual seria a evidéncia de que, usando a
inteligéncia do Big data, poder-se-ia aumentar o desempenho do negécio. Para tanto, os
autores desenvolveram entrevistas estruturadas, realizadas pelo MIT Center para Negocios
Digitais, em parceria com o escritorio da McKinsey, com 330 executivos de empresas dos
Estados Unidos. As empresas que se diziam mais direcionadas a utilizagéo de Big dataeram
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5% mais produtivas e 6% mais rentaveis em comparag¢éo com as que nao eram inclinadas a
utilizar estes dados. Os mesmos autores abordam que, sem mudancga de cultura na tomada
de decisbes da empresa, ndo € possivel beneficiar-se adequadamente das vantagens que
a utilizagcdo do Big data pode trazer, e indicam cinco desafios importantes: Lideranca;
Gerenciamento de Talentos; Tecnologia; Tomada de Decisées; e Cultura da Empresa.

De acordo com Leenders et al. (2010), os aplicativos de analise estdo se tornando
cada vez mais importantes na area de Compras e séo os que mais crescem. Considerando
que, na maioria das organizagdes de manufatura, Compras representa a maior categoria
de gastos para a empresa, variando de 50 a 90% da receita, o potencial de economia com
a utilizagdo dos dados de Big data é consideravel. Varias empresas informam que usam
a andlise de dados para otimizar as op¢des de canal de Compras e integrar fornecedores
em suas proprias operagdes. Algumas aplicagcbes segmentam fornecedores com base em
caracteristicas-chave, ajudando na estratégia de terceirizagdo e equilibrando custo versus
risco (Sanders, 2016). Nao sdo todas as solu¢des apresentadas que se adéquam a todas
as empresas. Para decidir qual é a ideal, é preciso que as empresas entendam o valor
proposto por cada uma delas e a aderéncia das mesmas aos seus processos e times, para
que o beneficio da utilizagdo destas ferramentas de Big data seja potencializado e traga
retorno ao investimento.

31 METODOLOGIA

Para atender aos objetivos de pesquisa, adotou-se uma investigacdo quantitativa e
descritiva que, de acordo com Forza (2002), visa entender a relevancia de um determinado
fendmeno e descrever a distribuicdo do fendmeno em uma populacdo. O estudo foi um
survey realizado com dados coletados por meio de questionario. Segundo Barbosa (1999),
0 questionario é um dos procedimentos mais utilizados para obter informacgdes e de elevada
confiabilidade se aplicado com critério. A escala utilizada para este questionario foi a de
cinco pontos de Likert, um tipo de escala de resposta psicométrica utilizada habitualmente.
Ao responderem a um questionario baseado nesta escala, os respondentes especificam
seu nivel de concordéancia com uma afirmacgéo, variando de “(1) Discordo totalmente” até
“(5) Concordo totalmente”. Um sexto ponto da escala refere-se a resposta “Nao se Aplica”,
para o caso da questao nao ser relevante ou ndo fazer parte do universo do respondente.

O questionario foi elaborado com base no estudo de Akter et al. (2016), que aborda
como melhorar o desempenho das empresas e alinhar a estratégia de negécios com a
utilizacdo de Big data. As questdes apresentadas aos respondentes foram agrupadas em
oito dimensbes, para um melhor entendimento das respostas e possiveis conclusées,
baseadas em aspectos relevantes da capacidade analitica do Big Data e da area de
Compras das organizagdes. Os construtos foram agrupados em: 1) Uso (que compreende
o construto Como usamos o Big data); 2) Capacidade gerencial (com a integragdo dos
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construtos Planejamento, Coordenacgéo e Controle); 3) Conhecimento Técnico (integracéo
dos construtos Conectividade e Conhecimento); 4) Alinhamento Estratégico e 5) Resultados.
Este agrupamento foi embasado na literatura, considerando que as variaveis ja foram
validadas em estudos anteriores (AKTER, 2016).

3.1 Selecao da amostra e coleta de dados

Os dados foram coletados através de uma survey, com executivos brasileiros da
area de Compras de diversos segmentos, através da rede de contatos do Observatério
de Compras do CELOG (Centro de Exceléncia em Logistica e Supply Chain) da EAESP/
FGV. A escolha por direcionar o questionario a executivos em Compras se da devido a
opinido de especialistas no tema geralmente ser a melhor fonte para questéo de pesquisas
(Van Weele & Raaij, 2014) e totalizavam 131 respondentes. Devido a numero de dados
faltantes (missing data), foi definido que respondentes cujo percentual de dados faltantes
fosse superior a 20% fossem desconsiderados, o que reduziu o nUmero de respondentes
de 131 para 94. A inexisténcia de padrédo configura um nivel de aleatoriedade que pode ser
considerado “completamente perdido ao acaso” (Hair et al., 2009). Os dados faltantes dos
demais respondentes foram estimados pela média das respostas da respectiva questao.
O perfil dos respondentes, de acordo com as informagdes coletadas, é diversificado e
engloba respondentes de vérias faixas etarias, diferentes posicdes hierarquicas, variadas
formacbes académicas e foi subdividido em sete subcategorias que sdo: Género, Faixa
etaria, Formacao Académica, Grau de Instrucdo, Posicdo Hierarquica, Tipo de Indlstria
em que atua e Tamanho da empresa, considerando numero de funcionarios. Estas
subcategorias foram criadas para que se agrupasse determinados tipos de respondentes
e se verificasse a existéncia de um maior niumero de respondentes dentro de algum
segmento. A maioria dos respondentes é do sexo masculino (72,3%), entre 31 e 40 anos
(51.1%), formacao em Administragdo de empresas (53,2%), po6s-graduacdo ou MBA (66%)
e trabalha em empresas com mais de 1.000 colaboradores (58,5%).

41 ANALISE DE DADOS

4.1 Analise descritiva

Para a andlise das respostas foi utilizada estatistica descritiva, através
do célculo de médias, medianas, minimos e maximos e desvio padrao. Neste
estudo foram utilizadas as medidas de Posicdo ou de Tendéncia Central, que
visam determinar o centro de distribuicdo dos dados observados através de:
1) Média aritmética, que é a soma de todos os valores da variavel, dividida pela frequéncia
total (numero total de observagbes); 2) Mediana: é a realizagdo que ocupa a posicdo
central da série de observagbes quando estas estdo ordenadas segundo suas grandezas
((n+1)/2); 3) Moda, que € o valor da variavel que corresponde a frequéncia maxima, isto

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 10 m



€, € o valor mais frequente; 4) Minimo: trata-se do valor minimo pontuado no questionario
e 5) Maximo, que é o valor maximo de pontuagdo dado ao questionario. Outra medida
utilizada para a anélise descritiva dos dados foi a de Disperséo, que visa a indicar o quanto
os dados se apresentam dispersos em torno da regido central, que caracterizam, portanto,
o grau de variacao (variabilidade) existente no conjunto de dados, através do calculo de
desvio padréo que avalia a diferenca entre cada valor e a média aritmética da distribuicéo.
A média mais alta encontrada foi de 4,35, enquanto que a menor foi 2,23, para o caso de
uma questdo com escala invertida. Analisando o resultado das medianas, vé-se que a
grande maioria se concentra em 4 e 3, com apenas uma ocorréncia em 5 e outra em 2, sem
nenhuma ocorréncia em 1. Na anélise por desvio padréo, encontra-se o menor desvio em
0,78 e o maior desvio, 1,57.

4.2 Matriz de correlacao

Amatriz de correlagdo mostra os valores de correlagéo de Pearson, que medem o grau
de relagéo linear entre cada par de itens ou variaveis. Os valores de correlagdo podem cair
entre-1e +1 (Reis, 1994). Valores de correlagéo altos e positivos indicam que os itens medem
a mesma habilidade ou caracteristica. Se os itens nao estédo altamente correlacionados, os
itens podem medir diferentes caracteristicas ou podem né&o estar claramente definidos.
De acordo com Loesch e Hoeltgebaum (2012), quanto mais o coeficiente R2 aproximar-
se de 1, mais proximos os pontos estardo situados ao lugar geométrico determinado pela
equacao de regressao. Mukaka (2012) e Dancey e Reidy (2006) qualificam a correlagéo de
acordo com o intervalo em que seu valor absoluto fica situado, sendo acima de 0,70 uma
correlagéao forte, entre 0,30 e 0,70 uma correlagdo moderada e abaixo de 0,30 indica uma
correlagéo fraca. Os resultados encontrados demonstram que a correlagéo entre eles néo

€ alta, ja que nenhum dos resultados encontrados esta acima de 0,7, conforme Tabela 2.

Uso Plan Coor Cirl Cone Conh Alin Resu
Uso 1,0000
Plan 04972  1.0000
Coor 04577 06341 1.0000
Ctrl 05307 06589 06040 1.0000
Cone 04020 05840 04305 03957 1,0000
Conh 04921 06403 05023 05540 05528 1,0000
Alin 04970 06380 06164 05916 04985 06949 1.0000
Resu 04083 04387 03966 04204 03538 04420 04985 1.0000

Tabela 2 - Matriz de Correlacao
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4.3 Analise exploratéria dos dados

4.3.1 Comparacdo de médias

Para entender como os grupos, dentro das dimensdes do perfil de respondentes,
responderam afirmativamente as questdes e compara-las entre si, aplicou-se o teste de
comparacao, de duas amostras, independentes, com as médias populacionais para os cinco
construtos (Uso, Capacidade Gerencial, Conhecimento Técnico, Alinhamento Estratégico
e Resultados), agrupando as dimensbes sempre em duas categorias de respondentes
conforme Tabela 3.

O teste escolhido para esta analise é o Teste t de Student, que é um teste de hipdtese
que usa conceitos estatisticos para rejeitar ou ndo uma hipo6tese nula quando a estatistica
de teste (t) segue uma distribuicéo t de Student. O resultado da aplicagao do Teste t, com
uma significancia de 5%, considerando o valor de diferengas entre as médias de 0, é visto
na Tabela 4. Nao se realizou o teste na dimensao Tipo de Empresa por nao ser possivel o

agrupamento em apenas dois grupos amostrais por ter-se muitas respostas diversas.

Uso Cap Gerencial Cap Técnica Alinhamento Resultado
Nimero | ,, . .. | Desvio ... | Desvio ... | Desvio ... | Desvio ... | Desvie
respondentes| e okl | ek Padrio Sedn Padrio e Padrio Sledn Padrio ledn Padrio

Género

Masculino 63 351 045 | 346 | 080 | 329 | 088 | 362 [ 097 | 385 | 078

Feminino 26 321 053 | 277 | 082 | 282 [ 092 | 316 | 104 | 371 0.88
Faiva Etaria

até 37 anos 43 1.87 337 | 054 | 312 | 084 | 307 | 091 | 335 105 | 391 0.70

acima de 37 anos 49 32,13% | 348 | 043 | 341 086 | 324 | 092 | 362 [ 095 | 368 | 0388
Formagdo Académica

Humanas 38 61.70% | 337 | 035 | 314 | 092 | 312 | 098 | 339 | 104 | 372 | 083

Exatas 36 3830% | 353 | 035 | 349 | 072 | 322 | 080 | 365 | 094 | 392 | 066
Grani de Instrigdio

Até Superior Completo 27 2872% | 330 | 047 | 306 | 09 | 298 103 | 312 | 121 | 360 | 086

de MBA a Doutorado 67 7128% | 348 | 049 | 335 | 081 | 323 | 086 | 364 | 087 | 387 | 077
Posiciio Hierarquica

Colaborador 32 3404% | 334 | 060 | 311 093 | 278 | 084 | 323 [ 095 | 381 0.75

Lideranca 62 6396% | 347 | 042 | 335 | 082 | 335 | 090 | 363 100 | 378 | 084
Tamanho de Empresa

até 1.000 funciondrios 39 4149% | 327 | 054 | 305 | 090 | 306 | 09 | 325 104 | 374 | 083

> de 1.000 funciondrios 55 3851% | 355 | 041 | 342 | 080 | 323 | 088 | 366 | 095 | 385 | 079

Tabela 3 - Andlises estatisticas descritivas para amostras de grupos de respondentes

. Grau de Posicao Tamanho
COMNSTRUTO Género  FaixaEtaria Formacgdo Escolaridade Hierdrquica Empresa
Uso 0,015 0,265 0,080 0,110 0,275 0,003
CAPACIDADE GEREMNCIAL 0,001 0,004 0,040 0,163 0,218 0,044
CAPACIDADE TECNICA 0,027 0,375 0,577 0,273 0,031 0,367
ALINHAMENTO ESTRATEGICO 0,054 0,190 0,215 0,051 0,064 0,051
RESULTADO 0,055 0,160 0,215 0,156 0,886 0,615
p>0,05

Tabela 4 - Resultado bicaudal da analise de Teste t entre as duas amostras de cada dimensao
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Os resultados obtidos na andlise realizada em Excel, entre grupos de respondentes
por construtos, separados por dois grupos amostrais, utilizando o Test t, onde os valores
encontrados, para demonstrar que sao diferentes entre si, devem-se encontrar abaixo de
0,05, tem-se:

a. Dimensao Género: nesta dimensao, nos construtos Uso, Capacidade Gerencial
e Capacidade Técnica, vé-se que nao existe uma igualdade nas respostas, o
gue demonstra uma desigualdade entre as amostras 1 (grupo de respondentes
do sexo masculino) e 2 (grupo de respondentes do sexo feminino), sendo o gru-
po do sexo masculino mais positivo em relagdo as afirmacgdes do questionario.

b. Dimenséao Faixa Etéaria: neste teste, os nUmeros encontrados estdo acima do
limite de variancia: 0,05. Portanto, conclui-se que néo existem diferencas impor-
tantes entre as respostas dos dois grupos de amostra (respondentes com faixa
etéria abaixo ou igual a 37 anos e os acima de 37 anos).

c. Dimensado Formagao: neste grupo amostral encontram-se diferencas nas res-
postas em concordancia do grupo de respondentes em dois construtos que séo
Uso e Capacidade Gerencial, onde o grupo amostral que tem sua formagédo na
area de Humanas é mais positivo em relagédo as afirmagdes em comparagéo
com o grupo amostral 2, que tem sua formacao base na area de Ciéncias Exa-
tas.

d. Dimenséo Grau de Escolaridade: nesta analise os grupos amostrais foram divi-
didos entre os que tém até Nivel de Ensino Superior e aqueles que tém MBA,
Especializagdo, Mestrado e Doutorado e o resultado do Teste t em todos os
construtos demonstra que nao existem diferencas entre as respostas dos dois
grupos.

e. Dimenséo Posicao Hierarquica: somente no Construto Conhecimento Técnico
vé-se uma distingédo entre as afirmacgdes dos dois grupos amostrais, sendo que
os lideres (Supervisores, Gerentes e Diretores de Compras) entendem que as
empresas em que atuam tém pessoas capacitadas para extrair e analisar dados
do Big data.

f.  Dimensado Tamanho de Empresa: neste teste os respondentes foram divididos
em dois grupos, os que trabalham em empresas com até 1.000 funcionérios e
0s que trabalham em empresas com mais de 1.000 funcionarios e os resultados
encontrados foram que, nos construtos Uso e Capacidade gerencial, o grupo de
respondentes que trabalham em empresas acima de 1.000 funcionarios € mais
positivo em relacdo aos dados do Big data.
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4.3.1 Verificagcdo de possiveis relagbes causais

Neste trabalho a utilizagdo da regresséo linear é devido a necessidade de
correlacionar as respostas obtidas nos construtos entre si, para a conclusédo ou ndo da
importancia dos conhecimentos técnicos ou gerenciais e do alinhamento estratégico das
organizagdes com o uso de dados complexos de Big data e na visédo dos respondentes
nos resultados obtidos nos Ultimos trés anos. Para a andlise e correlagéo entre as BDAC
descritas por Akter (2016), foi entdo aplicada uma regresséo linear, conforme Tabela 5 e

onde os construtos foram comparados entre si.

MEDIA

fafinute USORESUItadO :;SULTADO
Capacidade Gerencial 0,440 0,247
Conhecimento Técnico 0,253 0,2
Alinhamento 0,247 0,249
uso - 0,167
Resultado 0,167 -

Tabela 5 - Coeficiente R2 de comparagéo entre os construtos agrupados

Buscou-se avaliar a relacdo entre o uso de Big data e os resultados percebidos
nos ultimos trés anos e as dimensdes Capacidade Gerencial, Conhecimento Técnico e
Alinhamento Estratégico. Apesar desses construtos ja estarem previamente validados na
literatura, nao foi possivel identificar resultados significativos. Dessa forma, decidiu-se
analisar as dimensdes de primeira ordem diretamente. Assim, comparou-se “o uso de Big
data” com os demais sete construtos, bem como o construto “Resultados” com os demais.
Os resultados obtidos demonstram que, mesmo em compara¢ao com as dimensdes de

primeira ordem, ndo existe correlacado significativa entre eles, conforme Tabela 6.

Construto Resultado R2

Uso RESULTADO

Planejamento 0,247 0,192
Coordenagdo 0,209 0,157
Controle 0,282 0,177
Conectividade 0,162 0,125
Conhecimento 0,242 0,195
Alinhamento 0,247 0,249
uso - 0,167
Resultado 0,167 -

Tabela 6 Resultado R2 de comparacéo entre os construtos de primeira ordem
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Analisando-se os resultados encontrados no teste de regresséo linear entre
0s construtos, para avaliar se existe correlacdo entre eles, seja de modo agrupado ou
utilizando os construtos de primeira ordem, ndo se encontra correlacao significante entre
as respostas de cada construto, ja que o resultado mais alto é de 0,44 na analise dos
construtos USO x Capacidade Gerencial. Neste tipo de teste estatistico, quanto maior o
percentual encontrado, com a proximidade ao nUmero 1, maior a correlagdo entre eles. Isso
demonstra que ndo existe uma relacéo imediata no modo em que os dados do Big data sao
utilizados, em relagcdo a como estes dados estdo correlacionados entre si, com base na
literatura citada no referencial teérico.

51 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 Entendimento do uso de Big data pelos respondentes

O percentual médio de respondentes para em todas as se¢des que concordam total
ou parcialmente com as afirmacdes do questionario sobre como usar o Big data, sua relagéo
com as demais areas da empresa, conhecimento e capacidades técnicas para analisar
estes dados e seus resultados é de 55%, enquanto que o percentual de respondentes que
nao vé estes dados como positivos, pois discordaram total ou parcialmente das afirmacoes,
é de 22%.

Através da anélise das médias por processo, nota-se que a variag@o de respondentes
em concordancia com as questdes ou em discordancia, sofrem variacées importantes,
onde vé-se que as secbes Como usamos o Big data, Coordenacédo e Resultados estéo
com percentuais altos (acima de 60%) para os respondentes em concordancia, enquanto
que nos processos Planejamento e Conhecimento os percentuais entre os respondentes

que concordam ou discordam das afirmacgdes sdo muito mais préximos entre si.

5.1.1 Como o Big data é utilizado

Na analise desta secédo nao se detecta uma variagéo superior a 10% na maioria
das dimensdes separadas pelo perfil dos respondentes. O percentual médio de respostas
em concordancia com as afirmacgbes sobre como os dados do Big data sao usados e se
os respondentes sabem como extrai-los é proximo aos 61%, sendo que os homens séo
mais otimistas (63%) em relacdo a utilizacao dos dados de Big data em compara¢ao com
as mulheres (55%) e também vemos aqui os cargos de hierarquia mais alta (CPO, por
exemplo), respondendo de maneira mais positiva (64%) em detrimento aos compradores
(58%).

As principais diferencas estéo retratadas no tipo de industria, aonde os respondentes
da Industria Alimenticia sdo mais positivos (69%) em comparagédo aos respondentes de
Segmentos Diversos, classificados como Outros (57%) e por tipo de empresa, com as
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empresas com maior numero de colaboradores concordando em 64% contra 55% das
empresas com até 500 colaboradores. Estes dados séo confirmados pela anélise estatistica
de comparacao de médias, onde nota-se também esta diferenca nas respostas entre o
grupo de respondentes na dimensdo Género, com 0s homens mais positivos em relacéo
ao uso dos dados de Big data e na dimensao tamanho de empresa, com as empresas com
maior numero de colaboradores também enxergando o uso de forma mais positiva.

5.1.2 Planejamento

Nesta se¢ao, o objetivo foi avaliar, dentro do perfil dos respondentes, como 0os mesmos
visualizam o planejamento para a utilizacao dos dados do Big data dentro das organizagbes
e a resposta em concordancia com as afirmacgoes neste quesito esta abaixo da média geral,
girando em torno a 44%, sendo possivel também visualizar uma diferengca maior que 10%
em trés dimensdes, em Faixa etaria, onde os respondentes acima de 37 anos sdo 0s mais
positivos (50%) em relag@o ao planejamento em comparag¢édo com os mais jovens (39%) e
também é possivel notar que na dimenséo de Posi¢des hierarquicas, os compradores séo
menos positivos (38%) do que os respondentes em posicdes hierarquicas mais altas, como
Diretor de Compras ou CPO (56%). Observando estes resultados, é possivel inferir que
pessoas com mais experiéncia visualizam melhor a conexao entre o planejamento de suas
organizagdes para o uso dos dados do Big data, provavelmente por terem mais acesso as
informacgdes e resultados das andlises de dados complexos, pela posicdo que ocupam em

suas organizacgdes.

5.1.3 Coordenacéo

Esta secédo tem, basicamente, a finalidade, de analisar como os respondentes
entendem que as informagdes circulam nas empresas e de que modo a area de Compras
estd envolvida no processo. Neste quesito, nota-se uma disparidade importante nas
respostas em todas as dimensdes de perfil de respondentes analisados. Um ponto que
chama a atencéo é que 73% dos respondentes na faixa etaria acima de 37 anos acreditam
que o nivel de coordenacédo das suas empresas é alto e alinhado com as demais areas;
por outro lado, somente 46% dos respondentes da posicao hierarquica comprador, veem
esta coordenacgdo e troca de informacdes nas suas empresas. Levando em consideracao
todas as diferencas, nota-se que quanto maior a experiéncia do respondente, seja do ponto
de vista profissional, de faixa etaria ou grau de instrugdo, maior é o entendimento positivo
sobre a coordenacgéo das areas ao interno das organizacgoes.

5.1.4 Controle

Analisando o resultado especifico desta se¢éo, ndo se nota grandes divergéncias
entre as respostas na maioria das dimensdes. A média de respostas em concordancia
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total ou parcial com as afirmacdes é de 51%, alinhando com a média geral, de 55%.
Neste construto encontram-se diferencas importantes na dimenséo Faixa Etaria, onde os
respondentes acima de 37 anos veem que a responsabilidade sobre a extragdo dos dados é
clara, dentro das suas organizacdes (59%) em detrimento aos mais jovens, cujo percentual
de concordancia é de apenas 31%. Verifica-se também que na dimensao por tamanho
da empresa, percebe-se uma diferencga significativa entre o grupo de respondentes que
trabalham em empresas com mais de 1.000 funcionarios (62%), em comparacdo com
respondentes que trabalham em empresas com até 500 funcionarios (33%).

5.1.5 Conectividade

Nesta secao as andlises mostram respostas muito alinhadas entre si e com a média
total do construto, que é de 51%. Apenas as dimensbes Posicdo Hierarquica e Tipo de
IndUstria demonstram divergéncias entre os respondentes maiores do que 10%. Nas
questdes que fazem parte desta sec¢ao esté a parte em que se analisa a conexao dos dados
e parte de Gerenciamento de Infraestrutura, bem como se compara a organizagdo em
que o respondente trabalha com seus concorrentes. Estas variagdes podem demonstrar
que, a Industria Alimenticia, nesta secéo especifica, estd mais estruturada do ponto de
vista de Infraestrutura que as demais industrias respondentes (por exemplo, a Industria
Automotiva). Nota-se também que a posicéo hierarquica Gerente tem uma visdo mais
otimista sobre este construto do que colaboradores na posicdo Comprador.

5.1.6 Conhecimento

Vé-se nesta se¢cdo o menor nimero de respostas em concordancia com as afirmacoes
do questionario, como média total, sendo seu percentual 44%; & neste construto que se
avalia o nivel de conhecimento, ao interno das organizagdes, das pessoas que trabalham
com dados extraidos do Big data. O percentual mais baixo como média em todas as se¢bes
pode significar que as organizacdes ainda ndo estdo priorizando a gestéo dos dados, com
profissionais especializados em capacidade analitica. Em quase todos as dimensbes de
perfil tem-se respostas bem diferentes entre os respondentes, sendo somente na dimenséo
Formacao que nédo se vé uma diferenga percentual maior do que 10%. Nesta secao
também foi verificado, na anélise estatistica de comparagédo de médias uma diferenga na
dimensao Posicéo Hierarquica, no grupo de respondentes entre os colaboradores e lideres,
onde vé-se que os lideres identificam nas organizacdes uma capacidade mais elevada de
conhecimento e analise de dados da equipe que € responsavel por estes dados dentro das

organizacoes.

5.1.7 Alinhamento Estratégico

Nesta secédo se analisa o0 quanto a analise, o planejamento e 0s investimentos em
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dados do Big data em Compras estéo alinhados com a estratégia da Organizacédo. Esse
alinhamento é primordial para que a contribuicdo da area de Compras atenda as expectativas
da organizagdo, bem como aporte vantagem competitiva para o negécio da empresa.A
média de respostas em concordéncia com a questao neste construto € de 57%, muito
alinhado com a média geral dos respondentes em todos os construtos, que é de 55%, nédo
sendo notadas diferencas significativas nas dimensdes Faixa Etéria, Formacao e Tipo de
IndUstria.Importante salientar as diferencas encontradas na dimensao Escolaridade, onde
vé-se 0s respondentes com MBA ou Especializacao em concordancia com as afirmacbes
em 60%, em comparacao com os respondentes com nivel Superior Completo, que somam
42% e na posicao hierarquica, com a posi¢cdes mais elevadas com 75% em concordancia

total ou parcial e apenas 48% entre os compradores.

5.1.8 Resultados

Nesta secédo encontram-se as questdes relacionadas aos resultados obtidos, nos
Ultimos trés anos, com a utilizagéo do Big data nos principais indicadores de desempenho,
que vao desde a acuracidade de entregas por parte dos fornecedores, até a melhoria da
Governanga na area de Compras, passando por quesitos como Qualidade, redugéo de
custos e redugao do risco. De modo geral, o nivel de resposta em concordancia com as
afirmacgdes do questionario € o mais alto entre os construtos (72%), sendo que todas as
dimensdes por perfil de respondentes estdo alinhadas com esta média, sem nenhuma

excecao.

71 CONCLUSAO

O objetivo principal deste estudo foi responder a pergunta “A anédlise de dados
complexos tem sido explorada em Compras e ha um reconhecimento de valor em seu
uso?” através da andlise dos dados extraidos de uma survey com executivos da area
de Compras das Organizagdes. A resposta a esta questao principal foi dada através das
analises estatisticas e percentuais, onde concluiu-se que as industrias brasileiras tém
usado dados complexos, ja que 61% dos respondentes afirmam saber usar e extrair dados
complexos, porém, que estes dados ainda tém um valor restrito dentro das organizacgoes,
ja que apenas 44% dos respondentes acreditam que suas organizagdes tém as pessoas
certas para analisar estes dados, o que significa que ainda existe um espaco importante a
ser explorado pelo uso e analise de Big data.

Em relacdo ao reconhecimento de seu valor, a grande maioria dos respondentes
(72%) reconhece uma melhora importante nos resultados de desempenho e principais
indicadores da area de Compras nos ultimos trés anos em razéo do uso de dados complexos,
0 que demonstra que o retorno de investimentos nesta area, sejam em ferramentas ou em
pessoas capazes de analisar estes dados traz a melhora da performance em Compras.
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Considerando os achados da analise da pesquisa, € possivel inferir sobre trés pontos, que
sé&o:

1. Empresas com maior nimero de funcionarios visualizam melhor o uso de Big

data e a capacidade gerencial de analisar estes dados, provavelmente por

terem acesso a tecnologias mais avancadas e estarem de posse ha mais tempo
destas anélises.

2. Nos construtos de Uso e Capacidade Gerencial vé-se que respondentes
formados em Ciéncias Humanas enxergam de modo mais positivo que 0s
formados em Ciéncias Exatas, possivelmente por conseguirem conectar mais
rapidamente os dados extraidos com o impacto gerencial nas organizacoes.

3. Respondentes do sexo masculino tendem a ser mais positivos em relagéo ao
uso de dados complexos extraidos do Big data, ao seu alinhamento com as
estratégias da organizacao e aos resultados obtidos nos ultimos trés anos, em
relagcéo aos principais indicadores de desempenho da area de Compras.

Especificamente no ponto 3, sobre as diferencas encontradas entre o grupo de
respondentes homens e mulheres, podemos inferir que ocorrem por dois fatores distintos,
sendo um deles a diferenca de valores entre homens e mulheres. De acordo com Oliveira
(1993), as mulheres sao diferentes dos homens, porque no centro de sua existéncia esta
a énfase no relacionamento interpessoal, ja que a sua identidade provém da interagédo
com os outros. Isso pode levar as mulheres a ndo enxergar nas suas organizacgdes esta
interligagé@o entre os controles, analises e gestado dos dados analiticos do Big data.

Outro ponto bem interessante percebido nas comparacgdes percentuais, mas nao
confirmado pela anélise estatistica de comparagdo de médias, é que a positividade em
relacéo as afirmacgbes do questionario é ligeiramente mais alta no perfil de respondentes
com posigoes hierarquicas mais altas.

Com base nestas afirmacgdes, € possivel concluir que o cenario atual da utilizagao
de dados analiticos nas industrias brasileiras, especificamente na area de Compras, é
positivo no que se refere ao conhecimento dos colaboradores da area sobre extragcédo
e analise de dados, alinhamento com as estratégias corporativas e resultados efetivos,
principalmente nos respondentes do sexo masculino, com formagéo em Ciéncias Humanas
e que trabalham em empresas com maior nUmero de colaboradores, porém ainda esta
longe de representar uma unanimidade entre industrias e ainda existe um longo caminho a
ser percorrido sobre interpretacdo de dados e conhecimento efetivo da ferramenta.

A principal contribui¢cdo deste estudo € entender o status do uso do Big data na area
de Compras das industrias brasileiras, para que as organizagbes consigam visualizar quais
s@0 0s principais pontos a serem trabalhados e direcionar esfor¢os e investimentos no
sentido de canalizar ao maximo o potencial ganho que as organizagées teriam estendendo
a utilizacao destes dados.
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RESUMO: Neste trabalho serdo expostas
algumas perspectivas sobre a Nova Revolugéo
Industrial, mais conhecida como Industria 4.0. No
momento de continuo avanco e desenvolvimento
de novas tecnologias, a quarta revolucéo
industrial, surgiu na Alemanha objetivando
consolidar o pais como lider na area tecnologica,
fortalecendo cada vez mais sua competitividade
global. Tendo em vista um novo cenario, onde
a integracdo do mundo real com o virtual vem
se tornando cada vez mais frequente, surgiu
a necessidade de adequar as estratégias de
negécios ao nivel avancado de digitalizagao
dos processos. O presente artigo busca versar
sobre o0s desafios para o Brasil adentrar na
quarta revolucdo industrial, com base em
analise de dados que mostram os beneficios
socioecondmicos da transformacédo digital. A
implementacdo da indlstria 4.0, trara novos
desafios e beneficios para o setor industrial, que

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3

4.0 NO BRASIL

espera elevar seus indices de produtividade e
flexibilidade, resultando em fabricas inteligentes
com mais seguranga em Seus processos,
aumentando sua competitividade no mercado.
PALAVRAS-CHAVE: industria, tecnologia,
digitalizacéo, quarta revolugéo industrial

ABSTRACT: In this article some perspectives
on the New Industrial Revolution, better known
as Industry 4.0, will be exposed. Now of
continuous advancement and development of
new technologies, the fourth industrial revolution,
emerged in Germany aiming to consolidate
the country as a leader in the technological
area, strengthening increasingly its global
competitiveness. In view of a new scenario,
where the integration of the real world with
the virtual one is becoming more and more
frequent, the need arose to adapt business
strategies to the advanced level of digitalization
of processes. This work seeks to address the
challenges for Brazil to enter the fourth industrial
revolution, based on data analysis that show the
socioeconomic benefits of digital transformation.
The implementation of industry 4.0 will bring new
challenges and benefits to the industrial sector,
which hopes to increase its productivity and
flexibility levels, resulting in intelligent factories
with more security in its processes, increasing its
competitiveness in the market.

KEYWORDS: Industry, Technology, Digitalization,
Fourth industrial revolution
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passando por diversas revolugdes, o que resulta em grandes mudancas. Atualmente
observa-se os avancos tecnoldgicos como a principal mudanga onde a tecnologia
transcende para inUmeros aspectos da vida humana, trazendo diversos beneficios, quando
bem implementada. Segundo Klaus Schwab (2016, p. 1) “estamos no inicio de uma
revolugcéo que esta mudando fundamentalmente a forma como vivemos, trabalhamos e nos
relacionamos um com o outro”, essa mudancga chama-se Industria 4.0.

A quarta revolugdo industrial teve origem na Alemanha durante um projeto do
governo, com o intuito de digitalizar toda producao de fabricas, para Rodrigues e Alcantara
(2019), tal revolucao tera um impacto mais profundo e exponencial, caracterizando - se
por um conjunto de tecnologias que permitem a fusdo do mundo fisico, digital e bioldgico,
ou seja, uma grande interagdo do mundo real com o virtual. A implantacéo da Industria 4.0
no Brasil ainda é um desafio que implica ha adog¢ao gradual de um conjunto de tecnologia
objetivando uma intensa digitalizacéo de informagdes, comunicagéo direta entre sistemas,
maquinas, produtos e pessoas, ou seja, a famosa Internet das Coisas (IoT) (RODRIGUES
E ALCANTARA, 2019). O que diferencia a quarta revolugdo das anteriores, de acordo com
Cavalcante (2019), é que, apesar de terem contribuido com melhorias nos processos ao
longo das cadeias globais de valor, ndo demonstraram tamanha capacidade de interconexéo
entre maquinas, produtos, fornecedores e consumidores (BUISAN E VALDES, 2017).

A secéo 2 deste trabalho apresenta a revisédo da literatura, na qual serdo abordados
os desafios e o0s beneficios da industria 4.0. A sec¢do 3 trata-se do desenvolvimento
econdmico, discorrendo sobre a economia brasileira, mercado de trabalho e seus
desafios. Na secéo 4 sao abordados assuntos referentes ao desenvolvimento tecnoldgico,
voltado para capacidade tecnolégica e inteligéncia artificial. Por fim, na secdo 5 ¢ feita
uma analise sobre futuros investimentos tecnol6gicos no setor industrial e seus impactos

socioeconOmicos, seguida pelas consideracoes finais.

2| DESAFIOS E BENEFICIOS DA INDUSTRIA 4.0

Os beneficios da evolugéo industrial sdo notaveis ao longo dos tempos, desde as
primeiras mudancas, como a invencédo da maquina a vapor, proporcionando a substituicao
do trabalho artesanal pelo industrial o que possibilitou grandes melhorias, fazendo com que
a producao seja aliada ao uso de alta tecnologia. Com o passar do tempo foram surgindo
inovacdes, revolucionando os equipamentos, intensificando os processos de cadeia
de producgéo e de valor, tornando cada vez mais agil a comunicagéo entre os setores, e
com isso 0 mercado se torna cada vez mais exigente e mais competitivo, em constante
transposicao buscado novas formas de producdao (ROCHA et al, 2019).

Para contribuir com o aumento da digitalizacdo no Brasil precisa-se promover
uma melhor infraestrutura digital, investindo e estimulando a capacitagdo profissional e
promovendo a criagé@o de linhas de financiamentos especificas (CNI, 2016). Na figura 1 &
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possivel verificar que menos da metade das empresas industriais utilizam pelo menos uma
das dez principais tecnologias digitais para melhor produtividade, segundo a pesquisa do
CNI (2016), do total das industrias somente 58% conhecem a importancia da utilizagdo
dessas tecnologias para a competitividade da industrial.

= Utiliza

® Apenas CAD/CAM
Nenhuma das Listadas
Néo sabe

= N3o Respondeu

Figura 1 - Utilizagdo de pelo menos uma de dez tecnologias digitais

Fonte: elaboragao proporia com base no relatoério Sondagem Especial industria 4.0 - CNI
* CAD — computer-aided design (desenho assistido por computador)

* CAM — computer-aided manufacturing (manufatura assistida por computador)

2.1 Industria 4.0 no Brasil

O conceito inovador da Industria 4.0, teve inicio em 2011, na Alemanha, visto pela
primeira vez em um evento de tecnologia industrial (Hannover Fair), apresentado como
a nova tendéncia smart factories (TADEU E SANTOS, 2016). Segundo Lydon (2015), o
principal objetivo desta revolugdo é melhorar os processos de fabricacdo em diversos
ambitos, incluindo eficiéncia, capacidade de resposta e a capacidade de satisfazer as
necessidades dos clientes em tempo habil. Yamada et al. (2018) ressaltam que atualmente
a maior parte do setor industrial brasileiro é caracterizado por industrias 2.0, fazendo com
que 0 mesmo esteja atrasado, e com baixo poder competitivo global.

Segundo Ferreira (2017) em relacdo ao Brasil, temos a oportunidade de
pular algumas etapas e migrarmos direto para a industria 4.0. Contudo, existem riscos,
primeiramente, precisa-se capacitar a nossa mao de obra e habilitd-la a atender as
demandas dessa nova industria. Ademais, necessitamos criar novos mecanismos
regulatérios para que essa industria possa se desenvolver. De acordo com Yamada et al.
(2018), se alcancado o objetivo de implantagdo da industria 4.0 no Brasil, sera possivel
competir com as grandes poténcias mundiais, trazendo inimeros beneficios para o pais,
principalmente no setor econémico. (FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DO
RIO DE JANEIRO, 2016, p. 17-18).
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2.2 Revolucao da educacao

Assim como em diversos ambitos, a quarta revolucéo industrial afeta diretamente
o setor educacional. A implantacdo do conceito 4.0 requer diversas mudancas em varios
setores do pais, e uma delas, de acordo com Candida (2019), é a mudanca na educagéo,
tendo como principal objetivo uma educacdo onde o aluno desenvolva a capacidade de
conviver, e adaptar — se facilmente em ambientes ativos, dindmicos com o rompimento
de fronteiras do tempo e do espago. Para o Brasil esse processo de transformacéo
educacional é um grande desafio, pois atualmente o pais encontra-se diante de um cenério
onde investimentos educacionais ndo estdo em primeiro plano e consequentemente parte
da populacdo jovem produtiva encontra-se excluida por falta de qualificacao profissional,
segundo o IBGE, a taxa de evaséao entre jovens de 14 a 20 anos é alarmante, o que dificulta
0 processo de mao de obra qualificada para implantacao do conceito 4.0 nas industrias. O
setor educacional esta sendo desafiado pela quarta revolugéo Industrial, onde a tecnologia
€ de extrema necessidade para o desenvolvimento do aluno, a fim de proporciona-lo ser
digital, com alta capacidade de buscar informacgdes, criar, sugerir, adaptado e qualificado
para entrar no mercado de trabalho 4.0 (CANDIDA, 2019).

31 DESENVOLVIMENTO ECONOMICO

As diversas revolugdes industriais proporcionaram grandes impactos econémicos e
sociais, tais como o crescimento da renda, mao de obra qualificada, aumento na demanda de
produtos e servigcos, mas apesar dos muitos beneficios o avanco desse setor produtivo traz
muitos desafios, para que sejam alcancados resultados econdmicos positivos. A Industria
4.0 é uma forte combinacdo de mudltiplas tecnologias, que tem como principal objetivo
a transformacdo para um mundo moderno e digital, mudando a forma de atuacdo das
empresas, como gerem seus negocios e se posicionam na cadeia de valor, desenvolvendo

novos produtos e servicos (COSTA, 2017).

3.1 Economia brasileira

A implementacédo da inddstria 4.0 no Brasil implicard em mudancgas significativas
nos modelos de negécios e gestdo, impactando as formas de trabalho. Segundo o Férum
econdmico mundial (2016) muitas funcdes ou especialidades exercidas hoje nas industrias
nao existiam ha dez anos, esse mesmo estudo enfatiza que 65% das criangas que estao no
ensino primario irdo atuar em postos de trabalho completamente novos.

Para uma analise consistente dos impactos econémicos decorrentes da Industria
4.0, precisa-se considerar inumeros fatores, como extingao de profissdes, que hoje € uma
das maiores preocupacdes da populagdo, mas é necessario levar em consideragdo o
surgimento de novas postos de trabalho. O mundo esta em crescente ritmo tecnoldgico,

com revolucionarias mudancgas no sistema social e econémico, segundo dados divulgados
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pelo IBGE e pesquisa do CNI, o Produto Interno Bruto (PIB) da indUstria teve aumento apos
dois trimestres consecutivos de queda, tirando o setor industrial do quadro de recessao
técnica, como pode-se notar na figura 2, a expectativa para 2020 é que o setor consiga
manter o crescimento constante, ap6s planejamento de novos investimentos.

0,8
0,6
0,4

0,2

32 Trif2018 4.8 1 9  2°Trif2019  3°Tri/2019
-0,2

0,4

0,6

Figura 2 — PIB 2018/2019 - setor industrial

Fonte: elaboragéo propria com base nos dados divulgados pelo IBGE

3.2 O mercado de trabalho

A quarta revolucao industrial esté diretamente ligada as transformagdes do mercado
de trabalho, pois este se modifica conforme ocorrem as inovagdes tecnoldgicas que instigam
a criacao de novos empregos e mudancas das fungdes que ja existem. Sendo assim, o novo
mercado pede profissionais dispostos a adaptar-se a tais mudancgas, que ocorrem cada
vez mais rapido, se inovando e se reinventando. Segundo Ramos et al. (2019), as futuras
formas de recrutamento de méo de obra irdo além do curriculo. A contratagcdo dos novos
profissionais neste mercado altamente tecnolégico levara em conta a compatibilidade,
a competéncia técnica, e como as pessoas absorvem a cultura da organizacdo. Ainda
segundo Ramos et al. (2019) os empregos com baixo risco de serem substituidos pela
automacao serdo aqueles de cunho social, criativo e inovador, pois ultrapassam o limite
das maquinas e o desenvolvimento de novas ideias.

3.3 Desafios no mercado de trabalho

Um desafio para o mercado de trabalho, € a adaptacao das atuais profissbes as
evolugbes proporcionadas pela industria 4.0 em todos os diversos nichos. O alto custo
de méo de obra qualificada é um desafio a ser vencido pois é importante ressaltar que
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dada a demanda de novas fun¢des proveniente da Industria 4.0 ha, relativamente, poucos
profissionais preparados para a execugao de tais tarefas, o que encarece a méao de obra.
Neste ponto, a empresa e o profissional atuam juntos devido a capacitagéo dos funcionarios
ser vantajosa para ambos, tanto para o trabalhador que se mantera empregado, quanto
para a empresa que, por capacitar seus funcionarios.

Outro desafio é a adaptagdo da gestdo organizacional e a comunicagéo interna das
empresas frente as mudangas ocorridas sobre seus produtos e servigos. Por exemplo,
uma empresa de cadeia produtiva operacional possui supervisores que determinam o0s
métodos de trabalho, geralmente, presente e em pleno contato com os operarios, para
esta empresa, ao modernizar sua cadeia produtiva, seus funcionarios assumem novas
funcdes e maquinas passam a atuar na cadeia produtiva e com a excluséo da antiga linha
produtiva, o relacionamento funcionario - supervisor, chao de fabrica os niveis estratégicos,
a comunicacgéo interna e toda a gestao organizacional da empresa ¢ afetada.

Uma transicdo dessas possui pros e contras, porém, ao se pdr na balanca os
resultados séo positivos. Portanto, se faz necessario combater o mito de que a revolucao
que esté acontecendo hoje resultara em desemprego em massa. De acordo com Relatério
“O Futuro dos Empregos”, do Forum Econdémico Mundial, um conjunto de estimativas
indica que 75 milhdes de empregos podem ser deslocados por uma mudanga na divisao
do trabalho entre humanos e maquinas, enquanto 133 milhées de novos empregos podem
surgir adaptados a nova divisdo do trabalho entre humanos, maquinas e algoritmos. Com
0 avanco tecnologico, a tendéncia € que muitos cargos se tornem obsoletos, sobretudo
aqueles de cunho operacional e repetitivo, porém estes dardo espaco para cargos
estratégicos e vagas que néo existem ainda.

41 DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

E notério o grande avango da tecnologia nos Gltimos tempos, a digitalizagdo dos
processos e a necessidade de novas tecnologias para solucionar problemas do cotidiano,
mas essa revolucédo digital ainda se encontra em uma realidade um pouco distante para o
Brasil. Pesquisas publicadas pela CNI (2016), enfatizam que para alcancar o tdo almejado
avanco tecnoldgico, que a Industria 4.0 proporciona € necessario um maior empenho
das empresas a respeito da digitalizagédo, a fim de conhecer seus ganhos na producéo,
porém existem alguns entraves para essa concretizacdo e o principal desafio € o alto
custo que envolve o processo de digitalizacdo, mas pensando em um conceito futuro séo
muitos os beneficios trazidos (ROCHA et al, 2019).

De acordo com relatério apresentado pelo Boston Consulting Group (BCG), séo dez
as tecnologias aplicadas a Industria 4.0, tabela 1.
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Tecnologia Descricio
Robés Inteligentes Capazes de interagir com outras maquinas € com 08 seres
humanos, stuande de maneira mais flexivel e colaborativa
Mannfatura Aditiva e Hibrida Permitindo a produgdo através de impressoras 3D
SimmlacEo Virtual Permite que oz processos e produtos sejam testades e

ensaiados durante a fase de concepgdo, reduzindo custos com
fzlhas e o tempo de projeto

Integragio Horizontal e Vertical dos

Sistemas

Sistemas ERP, MES, SAP que integram toda a cadeia de valor
produtiva, por meio da andlise e tomada de decisfio de dades

Intemet das Coizas,

Permite conectividade entre o diversos dispositives
flexibilizando o acesso & controle em tode o processo

produtivo

Big Data & Analytics

Sistemas intelipentes que identificam falhas nos processos,
melhorande 2 qualidade da produgfo em tempo resl
economizando energia e melhorande a eficiéneiz na utilizagio

de todos os recursos produtives

Cloud Computing

Acesso ao banco de dados e suporte de gualquer local do
planata, permitinde & integracio de zistemas e plantas
locais distintos, mesmo gque distantes fisicamente, da mesma

forma o controle & o suporte podem ser efetuados de maneira
global

Seguranga Cibemétic

Sistemas de comunicagdo cada vez mais seguros e evoluidos

garantinde o “accountability” do proceszo de produgéo

Realidade Aumentada

Suporte que pemmite gue o usudrio atue dentro dos sistemas

ciber-fizsicos (CPS) com uma visdo e tutoria assertiva

Etica

Principios universais, agdes gue acreditamos e nio mudam

mdependentemente do lugar onde estamos

Tabela 1 — Pilares da indUstria 4.0

Fonte: elaboragdo prépria com base no relatério da Boston Consulting Group (BCG)

Apesar da existéncia de grandes desafios para implantagcdo da industria 4.0 no

Brasil espera-se que o setor industrial brasileiro caminhe em dire¢do de uma manufatura

avancada, tornando-se mais competitivo mundialmente.

4.1 Capacidade tecnoldgica

Estudos realizados pela Confederagéo Nacional da Industria (CNI) apontam que
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o Brasil esta consideravelmente atrasado em relacdo a utilizacdo de tecnologias nas
industrias, esses estudos evidenciaram que dos 24 setores industriais, 14 ainda estédo
em um processo tardio de adogédo das novas tecnologias. Segundo o IBGE este grupo
€ responsavel por cerca de 40% de toda producdo industrial do pais, ou seja, apenas
metade de tudo o que a industria brasileira produz é resultado de uma realidade digital
automatizada. A tabela 2 a seguir apresenta o indice global de inovacao dos 10 primeiros
paises nos anos de 2018 e 2019, este indice € publicado anualmente pela Universidade
Cornell, pelo INSEAD e pela OMPI — levando em consideragéo dados de investimento em
P&D, incremento de produtividade, niveis de educacgéo e exportacdo de produtos de alta

tecnologia, no total participam deste rank 129 paises.

Pais Classificacio 2018 Pais Classificacio 2019
Suica 1° Suica 1°
Holanda 2» Suécia 2°
Suécia 3° Estados Unidos 3°
Reino Unido 4° Paises Baixos 4°
Singapura 3° Reino Unido 5°
Estados Unidos 6° Finldndia 6°
Finlandia 7 Dinamarca 7°
Dinamarca ge Singapura ge
Alemanha ge Alemanha ge
Idanda 10° Israel 10°
Brasil 64° Brasil 66

Tabela 2 — indice global de inovacédo

Fonte: Elaboragéo propria com base no relatério da Universidade Cornell, INSEAD, OMPI

Observando que em um ano o Brasil caiu duas posi¢cdes no rank, estando assim
cada vez mais longe dos 10 primeiros paises mais inovadores do mundo, torna — se notoéria
a necessidade de um grande e importante trabalho futuro para se tornar um pais mais
inovador e promissor, tal desempenho €& proporcional ao tamanho da 9% economia do
mundo. Atualmente se vive em um ambiente de crescente competicéo internacional, onde a

inovacao é de extrema importancia, um conceito industrial inovador € um grande diferencial
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e tera um peso cada vez maior para o desenvolvimento de um pais.

4.2 Inteligéncia artificial

O interesse pela industria 4.0 sera crescente nos proOXimos anos, iSsO porque um
dos seus pontos fortes, € o aumento da produtividade e redugédo dos custos através da
transformacgéo nas plataformas fabris. No entanto, para que a quarta revolugdo industrial
possa cumprir o seu papel, & necessario a sinergia com a Internet das coisas (loT),
responsavel por fazer o sistema cyber-fisico funcionar.

A inovacgao industrial € o caminho para um pais mais produtivo e desenvolvido,
segundo aAgéncia Brasileira de desenvolvimento Industrial. Mas paraisso, se faz necessario
transformar o mindset produtivo das fabricas ja existentes para fabricas mais inteligentes,
flexiveis, ageis e conectadas. Nesse processo, é importante ndo s6 o comprometimento
com a armazenagem dos dados em nuvens, mas também com a seguranca dos dados.
Como pode ser feito ao implementar tecnologias como big data e blockchain, a fim de
identificar defeitos no processo de fabricagédo, zelar pela qualidade na concepcdo do
produto ao cliente e evitar fraudes.

Segundo Coelho (2017, p. 15), a industria 4.0 vai além da digitalizagéo do processo,
passando por uma forma muito mais complexa de inovagcédo baseada na combinacédo de
multiplas tecnologias, Coelho destaca em seu estudo que as alteracdes estardo dos dois
lados.

“ O cliente procura experiéncias, tudo é considerado na altura da compra,
desde a embalagem, a marca, o servico de atendimento, servigcos pos venda,
0 que 0s outros dizem sobre o0 produto, o que o produto diz sobre si mesmo,
como séo partilhadas as experiéncias por outros consumidores, 0 que se diz
nas redes sociais, que informagao esta disponivel para que se possa fazer
uma escolha conscienciosa baseada em factos e n&do apenas intuicées.”
(Coelho, 2017, p. 16)

Para atender a essa nova tendéncia € necessario que além da agilidade e flexibilidade
por parte da empresa, os produtos e servicos também sejam potencializados através da
implementacao de ferramentas que compdem a Inteligéncia Artificial (Big Data, Blockchain,
IoT, Computagdo em nuvem) a fim de melhorar o desempenho daqueles que ofertam bens

e servigos, entregar resultado, otimizar experiéncia de compra entre clientes e parceiros
de negocios.
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Ferramenta

Definicio

Como pode contribuir para
indiistria 4.0

Exemplos

Blockchain

Sistema composto por
uma cadeia de blocos que
funciona como um banco
de dados para transagdes

comerciais, a prova de

fraudes

Economia; privacidade;
transparéncia; menos risco;
velocidade; produtividade;

eficiéncia; qualidade; eficiéncia
e Resultado

Economia de energia
(Banco de dados
enviado a empresa
quando consumo de uma
quantidade pré definida
de energia for atingido)

Protecio de Dados entre
Clientes e Fornecedores;
Combate a fraudes com
validagdo de
informacées que nio
podem ser alteradas.

Big data

Sistema composto por
uma cadeia de blocos que
funciona como um banco
de dados para transagdes

comerciais, a prova de

fraudes

Economia; privacidade;
transparéncia; menos risco;
velocidade; produtividade;

eficiéncia; qualidade; eficiéncia
e Resultado

O google, consegue
captar os desejos do
consumidor e oferecer
produtos e servigos,
baseados nas suas
buscas; Insights a partir
de dados que permitem
o marketing falar
cxatamente o que o
consumidor quer ouvir

Computacio em
Nuvem

Acesso remoto a
programas, arquivos e
servigos por meio da
internet. Sem
preocupagio com
localizagdo fisica, sem a
necessidade de mnstalar
programas

armazenamento: banco de
dados: flexibilidade; liberdade

geogrdfica; confiabilidade;

produtividade; velocidade.

Em um chéo de fabrica,
por exemplo, relatdrios
ou instrugdes de projetos
podem ser enviados &
nuvem via bluetooth e
serem acessados pelos
colaboradores;

Internet das coisas

(IeD

Sensores inteligentes e
softwares que conectam
objetos fisicos entre si e
com o usudrio através da

internet. Permite que uma
acho coordenada seja
executada.

Reconhecimento mnteligente;
Comunicagdo; Troca de
Informagdes: Tomada de
Decisdes; Gerenciamento;
Invocagdo de dados.

Automovels com
computador de bordo e
um simples gps; casas
inteligentes; Relogios
inteligentes; Cuidados

de Saide portatil;

Quadro 1 — Ferramentas da Inteligéncia Artificial (I.A) e de que forma podem cooperar no
processo da quarta revolugéo industrial

Fonte: elaboracdo propria com base no livro, Introducdo a Big Data e internet das coisas

Atualmente, o desafio para implementacdo da tecnologia que vai alavancar a

quarta revolugdo industrial € investir em recursos inovativos (Big data, blockchain, loT,

Computagdo em nuvem) e profissionais qualificados, para planejar, executar e gerenciar
as inovagoes tecnologicas. Sera um processo robusto de captura e governanca de dados,

além de recursos digitais e modernos, deverao criar ou acessar a infraestrutura necessaria.
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51 ANALISE

Para uma analise exploratoria foram coletados dados de investimento industrial, por
meio de pesquisas realizadas pelo CNI no ano de 2019. As maiores poténcias econémicas
tém, como principal caracteristica suas estratégias e tecnologias, tais recursos quando
aplicados de forma ampla e direta nas atividades industriais, proporcionam inimeros
beneficios como o0 aumento da eficiéncia operacional e redugéo de custos, encurtando os
prazos de langamento de produtos no mercado (ROBSON BRAGA DE ANDRADE(CNI),
2018).

A pesquisa realizada pelo CNI, Investimento em indlstria 4.0 (2018) evidéncia
a necessidade de novas investimentos tecnoldgicos para que seja possivel o avanco
industrial, proporcionando ao Brasil a realidade de uma industria 4.0. Na figura 3 pode-se
notar que no ano de 2019, aproximadamente 74% das indUstrias brasileiras fizeram algum
tipo de investimento, esse niUmero aumenta cerca de 10% para 2020, ou seja, 84% das
empresas pretendem investir em tecnologia, buscando maior produtividade e redugéo dos
custos, objetivando melhoria do processo produtivo.

86
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82
80
78
76
74
72
70
68
Investimentos efetuados em  Previsdo de investimento em
2019 2020

Figura 3 — Investimentos 2019/2020

Fonte: elaboragdo propria com base no relatério Investimento na Industria — CNI

Na figura 4, pode-se notar o foco do investimento das empresas para o 2020,
enfatizando que 36% das empresas pretendem investir na melhoria de seus processos
produtivos e 23% buscam o aumento da capacidade da linha atual, com a inovagéo das
indUstrias séo esperados aumentos na competitividade e no valor agregado das mercadorias
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outros

Introducdo de novos processos
produtivos

Introdugdo de novos produtos

Manutengdo da capacidade produtiva

Aumento da capacidade da linha atual

Melhoria do processo produtivo atual

o
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Figura 4 — Previsao de investimentos 2020

Fonte: elaboragao propria com base no relatério Investimento na Industria — CNI

Mesmo com um aumento no percentual de empresas que pretendem investir de
alguma forma em 2020, algumas empresas nao irao investir, o0 que é prejudicial para um
setor deseja alcancar a industria 4.0, na figura 5 nota-se que cerca de 15% das empresas,
nao pretendem fazer qualquer tipo de investimento inovador em 2020, o que traz impactos
negativos para as mesmas, 36% dessas empresas responderam que existe a necessidade
de um investimento, mas que n&o irdo conseguir fazé-lo, mas o ponto alarmante é que 33%
das empresas alegam n&o serem necessarios novos investimentos. Segundo pesquisas do
CNI, a inovagéo beneficia a cadeia de produgéo e o pais como um todo, com resultados
impactantes para as empresas envolvidas e para economia do pais no geral.

Ha necessidade, mas a empresa nao
consegue investir em 2020

Ha necessidade, mas a empresa
decidiu ndo investirem 2020

Ndo ha necessidade de investir em
2020

28 29 30 31 32 33 34 35 36 37

Figura 5 — Principais motivos para empresas nédo investimentos em 2020

Fonte: elaboragéo propria com base no relatério Investimento na Industria — CNI
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Segundo artigo, a presidente da SAP Brasil, Cristina Palmaka, afirma que apenas
0s negdcios que se propuserem a uma transformacéo digital sobreviverdo a economia do
futuro. O mundo se encontra no ritmo da inovacao e ascensao das maquinas, em pesquisas
realizadas com dados da Federacéo Internacional de Robética revelam que automacao
industrial estad em crescimento constante, os nUmeros séo expressivos em alguns paises,
no ano de 2015 a média de robés industriais era 66 robds a cada 10 mil funcionarios, apos
um ano da divulgacao desses dados, esse indice aumentou para 74. A tabela 3 apresenta

um rank com 0s paises que mais possuem robés.

Pais Classificacao 2018 Pais
1 Coréia do Sul 631

2 Singapura 488

3 Alemanha 309
4 Japdo 303

5 Suécia 223
39 Brasil 10

Tabela 3 — Namero de robds a cada 10 mil funcionarios

Fonte: Elaboragéo propria com base nos dados publicados pela revista Forbes

61 CONCLUSAO

A evolucdo da industria ira proporcionar um modelo industrial completamente
inovador, tornando o processo de produgcdo amplo otimizando o tempo, com a pesquisa
conclui-se que a quarta revolucdo industrial tem como premissa a melhoria na producéo,
comunicacdo e flexibilidade, fazendo uso crescente de novas tecnologias. Os dados
evidenciam a necessidade do Brasil em promover uma melhor infraestrutura digital,
ressaltando que o primeiro passo é adaptar-se ao novo mercado, aumentando o potencial
competitivo.

Com a andlise dos dados pode-se notar um aumento de 10% na intencédo de
investimento tecnolégico das empresas para 2020, comparado ao ano anterior, tendo a
melhoria do processo produtivo como principal objetivo, se tal previsdo se concretizar,
acarretara inUmeros beneficios econémicos, por exemplo o aumento do PIB. Mediante a

realidade do Brasil, onde aproximadamente metade das empresas ainda séo consideradas
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indastria 2.0, tal mudangca devera ser gradativa. Entdo é possivel concluir que dois
dos grandes desafios para consolidagdo da industria 4.0 no Brasil sdo: a auséncia de
investimentos em tecnologia e qualificagdo/educacdo computacional, essas barreiras
podem ser rompidas e como consequéncia tém-se o aumento da produtividade e 0 uso
eficiente do tempo e recursos. Outro fato € que a mentalidade dentro das empresas
precisa passar por um processo de transformacdo para que os colaboradores estejam
aptos a encarar a quarta revolucao industrial, sem temer o processo. O Brasil, mesmo que
discretamente, ja se movimenta para se adequar a tais inovacoes.
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RESUMO: N&o é novidade que a cada
ano sao abertos no Brasil, inUmeros novos
empreendimentos, muitos deles tem um ciclo
de vida curto, enquanto outros com o passar
do tempo, expandem e se tornam marcas
importantes e determinantes para o setor em que
estdo inseridos. Analisar marcas ja consolidadas,
e por meio dessa observagdo criar uma
“receita”, com as devidas adaptacdes, levando
em consideracdo os mais diversos segmentos,
publicos, produtos e concorréncias, déo ao
empreendedor ideias de como gerir, valorar e
tornar uma marca um caso de sucesso, além
de ser um caminho mais facil e monetariamente
mais barato, para quem esta dando os primeiros
passos dentro do empreendedorismo. O
presente estudo de caso, faz uma investigacado
de duas marcas do mercado do entretenimento,
nomeadamente: Rock in Rio e Fyre Festival, e
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busca por meio destas observagdes, estabelecer
fatores que foram determinantes para o fracasso
e/ou para a constante evolugdo das mesmas,
além de identificar possiveis “ingredientes”
presentes na férmula utilizada por ambas, para
chegar ao patamar em que estao hoje.
PALAVRAS-CHAVE: Valoragdo da
Posicionamento; Entretenimento.

marca;

CONSTRUCTION OF BRANDING AND
ITS INTERFACES IN ENTERTAINMENT
SEGMENT: A CASE STUDY OF ROCK IN
RIO AND FYRE FESTIVAL BRANDS

ABSTRACT: It is not a new thing that every year
several new businesses are opened in Brazil, so
many of them has a short lifecycle, while others
over time expand and become important and
determining brands, for the segments in which
they operate. To analyze consolidated brands, and
through this observation to create a “recipe”, with
the appropriate adaptations, taking into account
the most diverse segments, publics, products
and competitors, give to the enterpriser ideas
of how to manage, to create brand equity,
and make a brand a case of success, beyond
to be an easier and cheaper way, for who is
starting the firsts steps in entrepreneurship. The
present study of case, make an investigation of
two brands of the entertainment market, they
are: Rock in Rio and Fyre Festival, and search
though this observations, stablish factors that
was determinants for the failure and/or constant
evolution of them, beyond to identify the possible
“‘ingredients” inside the formula that both used, to
arrive to the level that they are today.
KEYWORDS: Brand equity; Positioning;
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Entertainment.

11 INTRODUGAO

No primeiro semestre do ano de 2018, surgiram cerca de 1.262.935 novos
empreendimentos, quando esses numeros sé@o colocados a luz de pesquisas como a
do SEBRAE (2013), pode-se estimar que em quatro anos apenas cerca de 631.467
sobreviverdo. Em contradicdo a esses numeros existem outras empresas com anos de
mercado, que mesmo tendo saturado o ciclo de vida do produto (Introdugdo — Crescimento
— Maturidade — Declinio), conseguiram se reinventar, se recriar e se inserir novamente
nessa sequéncia, com propostas de valores sempre inovadoras e por vezes até a frente de
seu tempo, descobrindo nichos vagos, e com eles oportunidades de empreender.

Outras comegaram em galpdes e quartos escuros e em um curto, ou ndo, espago
de tempo conseguiram se sobressair e entrar pra histéria, seja de uma maneira positiva e/
ou negativa, com produto inovador e diferente, que ndo se imaginava o quanto era, e € util,
e ndao com menos trabalho figuram hoje entre as maiores empresas do Brasil e do mundo.
Varios gigantes em quesito de marca, hoje estdo adormecidos, enquanto outros seguem
aquecidos, se renovando e conseguindo manter e garantir sua importancia. O que faz/
fard com que esses empreendimentos continuem de pé, e consigam se sobressair e ser
relevante daqui 10, 20 anos é algo muito mais intrinseco, ja notado e analisado na historia
recente, identificado dentro da area de Marketing (Campo que analisa e busca meios de
suprir as necessidades dos clientes) como Branding que € a gestdo da marca e valoragéo
da mesma.

Para nortear a pesquisa e aprofundar as coletas de informacdes foi percebido e
estruturado o seguinte problema cientifico: Muitos empreendedores tém dificuldade em
transformar negocios em marcas, gerir as mesmas e se reinventar ao longo do tempo e
das crises, isso fica mais evidente na estagnacéo de algumas delas em certo ponto de seu
crescimento, causando o consequente declinio. Diante desse impasse, surge a seguinte
interrogacdo: O planejamento a longo prazo, e um plano adequado e amplo de marketing,
podem ser considerados pontos chaves, para se agregar valor e transformar negécios em
marcas, elevando empreendimentos a outro patamar e criando a possibilidade deles se
sobressairem em épocas turbulentas?

Para poder fazer uma analise mais completa dessas organizagbes e entender o
porqué dessas empresas se sobressairem, € preciso ndo s6 entender o mercado em que
ela esta inserida, mas a forma como ela se posiciona e se conecta com seus clientes e
fornecedores, em seus mais diversos ambitos e contextos. E necessario também analisar
todos os aspectos, para que esse negdécio de forma estratégica se transforme em marca,
agregando e buscando unificar de forma inteligente suas areas, desde o marketing (ponto
principal deste trabalho), passando pelas finangas, e fazendo um giro de 360° dentro da
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organizagao, para que toda ela mire em um s6 alvo, que é um crescimento constante, tendo
como objetivo expanséo de mercado.

Ao observar a historia, e seus compilados de fracasso e sucesso, teorias ja validadas
ou novas ideias, é possivel tracar um caminho de como a organizagdo pode trabalhar,
agregar e garantir valor a sua marca. Como uma receita de bolo, € possivel incrementar
e tornar 0 que se considera bom hoje, 6timo amanha, ou o insonso um aprendizado para
novas receitas. Errar talvez até seja o caminho, mas apreender com 0s erros € 0S SuUCessos
dessas marcas ja ou ndo reconhecidas, ndao sé é mais facil, como também é mais barato.

O trabalho tem como objetivo geral de analisar a construcao de marca no segmento
do entretenimento e sua identidade no contexto nacional e internacional, tendo como
objetivos especificos: verificar as caracteristicas que definem e/ou culminam no fracasso
ou sucesso desta; estudar os &mbitos mercadoldgicos nos quais a marca esta inserida, e
levantar os processos e ag¢des que contribuiram de forma efetiva para sua consolidacgéo.
Este estudo justifica-se pela necessidade de criacdo de um manual, para empreendedores
que queiram deixar de fazer parte da massa, e se tornarem Unicos, necessarios e
revolucionarios, esse manual Unico, deve ser desenvolvido a partir da observacéo e estudo
do segmento em que se esta inserido, e as marcas aqui analisadas nao so fizeram dinheiro,
mas também entraram para histéria, seja pelo sucesso, seja pela falta de pensamento e
planejamento estratégico.

21 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O Empreendedor

Para falar sobre constru¢cdo de marcas, interfaces e possibilidades e até mesmo
sobre como planejar estrategicamente, é preciso voltar ao comeco de tudo e encontrar
uma figura que funciona como pec¢a chave em todo esse processo: O empreendedor, que
€ a pessoa que se joga, na efetivagdo de coisas que estao fora do habitual. Se voltarmos
para os dias atuais e olharmos todas as grandes marcas, encontraremos atras dos palcos,
presos em salas de reunides com suas ideias e planejamentos, empreendedores que
um dia ousaram colocar suas ideias em pratica, e mesmo com dificuldades encontraram
caminhos para desenvolvé-las e aprimora-las.

Partindo deste mesmo contexto Dornelas (2015), entende que empreendedores séo
pessoas distintas, que dispdem de encorajamento Unico, com apreciacao pelo que fazem,
e vontade de se destacar, por meio da constru¢éo de um legado.

O empreendedorismo é tido como parcela consideravel no avango da economia,
por meio dele surgem inovagdes que levam a elevacdo e evolugdo econdmica. Parte
importante nesse desenvolvimento, o empreendedor & percebido como: visionario, seguro
de suas decisOes, atento as oportunidades, apaixonado, entregue ao trabalho que exerce,

a frente de seu tempo, lider com grande capacidade de networking, organizado e ao
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mesmo tempo com grande capacidade para planejar e assumir desafios milimetricamente
calculados, com conhecimento suficiente que o faz criar e agregar valor para a sociedade
(DORNELAS, 2015).

2.2 O Planejamento Estratégico

Tudo para transformar uma ideia em negécio e um neg6cio em sucesso, comeca
pelo planejamento estratégico, que vai além de planos de marketing - mas também o tém
integrado - e tem foco no longo prazo.

Para Cobra (1992) o planejamento estratégico tem como objetivo principal, fazer
com a que a empresa dure muito tempo, driblando ameacas e crises. O planejamento
estratégico também busca moldar os negécios e produtos da companhia, para que gerem
lucros e cresgcam, e esta diretamente ligado ao longo prazo.

Durante o planejamento estratégico é definido a missdo da empresa, algo como sua
razdo de existéncia, e qual valor ela podera agregar para seu cliente e em consequéncia
para a sociedade como um todo. Essa missdo € como um norte que guiara a instituicao
durante seu periodo de existéncia, norte esse, também guiado pelos valores defendidos
e adotados pela organizacéo, e pela sua visdo que pode ser explicado como o lugar onde
ela pretende chegar.

Depois disso € necessario que se faga a analise SWOT, no Brasil identificada
como matriz FOFA, que é empregada na identificacédo dos pontos fortes, fracos, ameacas
e oportunidades, propiciando um diagnéstico da organizacdo, tanto internamente como
externamente (BASTOS, 2014).

Inimeros métodos; SMART (elaboragdo metas: especificas, mensuraveis,
atingiveis, relevante e temporal), SWOT, Planos de a¢éo entre outros, podem ser usados
para medir e controlar o percurso estratégico, mas & preciso conseguir fazer com que
todo neg6cio esteja com o foco na meta tracada, e que com pequenas acgdes contribua
constantemente para seu alcance. E preciso mais que entender o mercado em que se esta
posicionado, é necessario também compreender que os colaboradores séo fatores chaves

nesse processo, e por isso devem ser motivados e movidos rumo a seu alvo.

2.3 Concorréncia

Outro ponto importantissimo a entender, conhecer e estudar € a concorréncia. Para
verificagdo da concorréncia, Porter em 1985, cria cinco forgcas para medir e determinar
quem sao, o que fazem, possibilidades de barganha, quais produtos podem substituir e
todo cenario ligado a atratividade e vantagem competitiva em relacdo a concorrentes.
Essa anélise comeca pelos concorrentes no setor em que se esté inserido, pois é preciso
numerar os mesmos, e o nivel de participacao que eles tém dentro desse mercado. O passo
seguinte é analisar a ameaga de novos concorrentes, nesse quesito o ramo mais atraente

seria aquele em que a dificuldade de entrada seja maior que a de saida. Em terceiro,
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se verifica a ameaca de produtos substitutos, nesse ponto, uma parcela de mercado nao
€ interessante quando existem substitutos reais; eles tém capacidade de circunscrever
precos e consequentemente lucros. Em quarto e quinto, examina o poder de barganha
dos compradores e dos fornecedores, nesses quesitos ndo € interessante um segmento
onde os compradores conseguem barganhar de forma ampla, e os fornecedores tém a
possibilidade de aumentar os pregos e ainda diminuir o fornecimento (LAS CASAS, 2013).

Com a finalidade de conceituar concorréncia nos diferentes setores, Las Casas
(2006), afirma que existem trés tipos de concorréncia: Concorrentes de marca que sao
os explicitos por serem analogos; Com produtos substitutos pois por mais diferente que
um produto seja do outro, as finalidades podem ser as mesmas; e Produtos gerais porque
tem-se em mente que de uma forma ou de outra, produtos concorrem entre si. Também
destaca-se quatro estruturas de setor: Monopdélio que é quando sé existe um provedor de
certo produto; Oligopo6lio quando ha baixa parcela de grandes companhias; Concorréncia
monopolista caracterizada pela grande quantidade de concorrentes que vendem produtos
que se diferem entre si, mas que funcionam como substitutos proximos; e Concorréncia pura
quando existem muitos concorrentes, com 0s mesmos produtos, e com 0 preco proximo.

Em amplo debate sobre o assunto, Kotler e Keller (2006), ainda enumera outros
pontos de analise da concorréncia, séo eles: Barreiras a entrada, a mobilidade e a saida
(Féacil abrir uma loja de brinquedo — dificil penetrar no setor farmacéutico — obrigacgdes legais
para se sair do setor), Estrutura de custos (Existem setores em que os custos sdo maiores
que em outros, além de que esses custos variam dependendo do porte da empresa), Grau
de integragéo vertical (Juncdo dos processos até o produto final, centralizada em uma
Unica companhia, muitas vezes € marcada pela redugéo de custos. Mas também existe
em varios casos a necessidade de terceirizagdo para melhor execugcéo do exercicio) e
Grau de globalizagéo; é necessario o entendimento de setor e rede geografica em que se
esta inserido, para melhor colocagéo ante a concorréncia e definicdo dela. Aqui se mede o
alcance de seu produto, regional ou global, para posteriormente se medir a concorréncia.

Todo esse processo de identificagcdo da concorréncia pode comecar a ser identificado
e dimensionado na andlise SWOT; detalhada acima no tépico sobre “Planejamento
Estratégico”, que possibilita a mensuracéo das forcas e fraquezas perante os concorrentes,
desenham oportunidades e identificam as fraquezas.

Se faz necessario também a identificagéo da participa¢do do concorrente no mercado,
a quantidade de consumidores que se lembram do concorrente ao ser questionado sobre
determinado ramo (share of mind) e a porcentagem que dao preferéncia a marca “x” ao
comprar determinado item (share of heart) (LAS CASAS, 2013).

Desenha-se o quadro abaixo para selecdo e anélise de concorrentes:
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Quadro de analise de concorrentes da Empresa "X"

Forte Porque, Préximo Bom |Baseado em qué?
Concorrentes e o que Quanto? E como seu
. . |negocio seria
Fraco |fazer? | Distante Ruim classificado?
1
2

()

O que o negodcio representa para o concorrente em termos de forgas,

fraquezas, proximidade e qualidade?

Estratégias:

Figura 1: Quadro para analise e estratégias ante a concorréncia.

Fonte: Elaborado a partir de Kotler e Keller (2006).

Ao analisar os concorrentes por meio desse quadro, inUmeras possibilidades de
posicionamento e aprimoramento do negocio sdo apresentadas. No primeiro momento se
define quem serdo os concorrentes, e o0 que ele representa para o negocio. Ele € forte? As
pessoas o conhecem? Ele tem grande participagdo no mercado? Ou é fraco? As pessoas
até compram, mas o nicho é outro, ou os produtos sédo diferentes. Depois se preenche a
parte do quadro do porqué aquele concorrente foi classificado como fraco ou forte, e o que
€ necessario fazer para ser considerado forte ante a esse concorrente.

Na segunda parte, baseada na classificacdo do grau de globalizagdo, é medida
a distancia em relagdo ao concorrente, e aqui ndo sédo consideradas necessariamente
a distancia fisica, mas a distancia de abrangéncia. Também ha a quantificagdo dessa
distancia.

Na terceira parte, se cataloga o competidor com bom ou ruim. O bom é identificado
como o concorrente que entende o setor em que se esta inserido, mantendo margens de
precos e custos, que analisa o crescimento e a baixa do setor, e trabalha para defender
o vigor dele. O ruim, agita a estabilidade do setor, e em vez de estender sua participacéo
no setor por meio de éxitos constantes, tentam compra-los. Na avaliagdo desse quesito
também se determina em qual classificagdo; bom/ruim, o negécio esta inserido.

O passo seguinte € analisar 0 que 0 negocio representa para o concorrente
em termos de forgas, fraquezas, proximidade e qualidade, e a partir dai se estabelece
estratégias de ataque para que o produto se sobressaia naquele determinado mercado.

Analisar concorrentes e saber tudo sobre 0s mesmos ndo sdo o mais importante
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ou eficiente, é necessario equilibrar os estudos sobre os clientes com as analises sobre
concorrentes, e também desenhar estratégias mesclando os diversos conhecimentos

obtidos a certa dos mesmos.

2.4 O Papel do Marketing

Ao falar sobre concorréncia, € importante lembrar que é necessario comunicar ao
cliente, o porqué seu produto merece uma atengéo especial, essa comunicacgéo é feita pela
area de Marketing, que para Kotler e Keller (2006), é responsavel por entender, identificar
e satisfazer as caréncias do ser humano de maneira rentavel, identificando, criando,
captando, comunicando valor, mantendo, relacionando e fidelizando clientes por meio de
seus mercados-alvo.

As taticas e métodos do marketing possibilitam visdo macro dos processos, clientes,
concorrentes e mercados, e em consequéncia propde solugdes para todos os diferentes
cenarios, sendo indispensavel nesse processo de criagao.

Para elaborar uma marca de sucesso, é necessario compreender o significado
da palavra divergéncia, e buscar oportunidades de categoria por meio dela. Uma marca
exitosa, € aquela que se sobressai sobre uma outra emergente, e se desenvolve construindo
muros sobre as outras marcas imediatas. Um dos problemas encontrados nesse processo,
€ o imediatismo e a falta de visdo do marketing tradicional, que néo constroi categorias,
focando apenas em encontrar demanda, e disponibilizar o produto “melhor” e “mais em
conta” que seus concorrentes (RIES E RIES, 2006).

O marketing e suas teorias evoluiram consideravelmente ao longo dos anos, e é
necessario que a marca entenda e use essa evolugédo de métodos a seu favor. No Marketing
1.0 o foco estava exclusivamente no produto, no 2.0, na entéo era da informacéao, o cliente
era posto como centro, na sua ultima mutacéo e atual fase, a que chamamos de 3.0, ha
a necessidade pratica do relacionamento, e para Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010) os
clientes sdo individuos completos, e por isso, ndo devem ter suas vontades, desejos e
indispensabilidades deixados de lado.

2.5 Brand Equity

Partindo desses principios anteriores, e baseado em estudo e desenho do marketing
organizacional bem estruturado e focado no longo prazo, chega-se a um termo comum e
muito utilizado em livros, aulas, teorias e planos de Marketing; o Branding, que € o objeto
de estudo deste trabalho. Esse € 0 momento em que o negécio se converte em unidade,
quando o produto deixa de ser mais “um” na multidao, e se transforma em marca.

Branding em traducao literal “gest@o de marca”, nada mais € que interagir com os
clientes explicando as caracteristicas de sua marca, e como ela é apresentada em seus

produtos e servicos, é deixar claro para o consumidor “o que é”, “por que €”, “para que €é”,

” o«

“diferente de”, “e preciso disso porque”. Essa gestado ¢ identificada por Las Casas (2013)
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em um ciclo de interagdo com o cliente, elaboracao da oferta, criacdo de valor e entrega
do mesmo.

Sobre Branding, Kotler e Keller (2006) reforca que para se criar o valor de uma
marca € necessario convencer o consumidor de que existem grandes diferencas entre as
marcas, e nunca nenhuma é igual a outra, pois, possuem vantagens e atributos diferentes,
que é consequéncia de sua constante evolugdo. Evolugdo essa, sempre baseada nos
desejos e anseios de seus clientes, estudados e contabilizados anteriormente.

Em seu livro Construcdo de Marcas — Anélise do modelo de sucesso da Ogilvy &
Mather, Echeverria (2006) descreve a marca como um ativo intangivel se comparado com
o valor de seus patriménios fisicos, pois seu valor é representado pelo valor simbélico de
sua imagem. Ela ainda cita marcas como: a Nike, a Visa e a Coca-Cola, como exemplo de
empresas que consideram a sua marca um patriménio e investem continuamente em sua
imagem. Chega-se aqui ao Brand Equity, em livre traducao “equidade da marca”, que diz
respeito ndo sé ao retorno de capital, mas também, ao valor agregado.

O brand equity € a forma como o cliente compreende os valores conferidos aos
produtos, e essa assimilacéo € responsavel pelo relacionamento do mesmo com a marca.
Em dado momento esse valor psicolégico se converte e se transforma em retorno financeiro
para a companhia, e ao ser gerado, a marca angaria influéncia e poder em seu mercado
de atuacao e seus clientes deixam de ser meros compradores para tornarem-se fas, vale
ressaltar que, quanto mais forte a marca, maior sera o valor monetario que os consumidores
estardo dispostos a gastar com ela (RUSSO, 2019).

E importante destacar que o uso de estimulos atribuidos de marketing e de feedback
sdo pontos essenciais nesse processo de criagdo de valor.

2.6 Implementacao do Marketing

Sabe-se que o marketing pode ser aplicado tanto a bens como a servigos, desde
experiéncias até eventos, passando por lugares, propriedades, organizacdes, ideias,
informacdes e chegando a pessoas. E todos estes, para se diferenciar no mercado e se
sobressair, precisam ter caracteristicas Unicas e que de alguma forma agregue valor para
o consumidor. Independentemente do que seré trabalhado como produto, é inegavel que
ele tenha que ter qualidade.

Para Almeida e Toledo (1991), a qualidade é definida como uma caracteristica de
objetos e pessoas, que propicia a diferenga de cada um, indicando seu carater e tipo.
Qualidade é fator primordial para responder ou ultrapassar as necessidades de determinado
seguimento de clientes.

Para se entender a dimensao do quanto a qualidade € importante tanto no processo
de construcdo e valoracdo da marca, quanto na fabricacdo do produto, pode-se citar
inUmeras delas que conseguiram se apropriar de todo um segmento de produtos, devido a
sua alta performance nesse quesito, dentre elas se destaca por exemplo: a Bombril, Coca-
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Cola e Apple, que atrelaram qualidade ao atendimento das necessidades de seus clientes
em um horizonte de tempo extenso.

Mas que compreender a importancia de agregar qualidade, é vital aprender que todo
produto tem data de validade definida. Tanto que Kotler e Keller (2006), definem estagios
pelo qual esses produtos passam. Primeiro por ser uma novidade ele cresce, desbrava e
conquista mercado, depois é seguido pela era de maturagéo, quando o produto se torna
conhecido e suas vendas estdo estabilizadas, e ndo existe mais uma perspectiva tao
grande de crescimento. A fase seguinte € marcada pelo declinio e cabe a instituicao definir
o periodo exato entre a maturagéo e declinio que ocorrera a renovacao, para coloca-lo de
novo no mercado € como consequéncia com potencial de um crescimento ainda maior.

Grandes companhias fazem isso muito bem, promovendo pesquisas e estudos em
areas especificas, para agregar novidades e fazerem histdria com seus produtos e servicos.
Cabe ressaltar a importancia desse estudo, seja de mercado, seja de concorrentes, antes
mesmo, no processo de criacdo. Esse pré estudo ja possibilita uma visdo macro, de como
o produto impactara e se saira em seu nicho. Encontrar publicos insatisfeitos, com desejos
néo supridos também é um caminho para se projetar um produto que podera se sobressair
no mercado.

2.7 Mercado e Publico-Alvo

Em primeiro plano é preciso entender que 0os mercados ndo séo iguais, e ndo ha
como atender todos os consumidores em seus respectivos comeércios, pois 0s mesmos sao
e tem desejos e vontades distintas, para isso é necessario a segmentagéo, que é quando a
companhia escolhe seus segmentos e criam programas de marketing com caracteristicas
para atender esses setores (BATISTA, 2014).

Para melhor resposta de qual segmento de mercado seu produto se encaixara, €
necessario fazer analises do comportamento do consumidor, Solomon (p. 33, 2011) define
essa investigacdo como “estudo dos processos envolvidos quando individuos ou grupos
selecionam, compram, usam ou descartam produtos, servi¢cos, ideias ou experiéncias para
satisfazer necessidades e desejos”. Baseado em processos de pré compra, compra e pos
compra, € possivel medir em todos os niveis o que leva o cliente a comprar, como ocorre
esse processo e qual o nivel de satisfagéo apos ele.

Para melhor entendimento de como funciona a selecao do mercado e do publico-

alvo, desenha-se o diagrama abaixo:

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 12 “



Selecio do
Mercado Alvo

Tendéncias e
Necessidades

- Analise de Perfil do Mix de
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Produto !
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Figura 2: Diagrama para analise de publico e elaboragé@o de mix de marketing.

Fonte: Elaborado a partir de Kotler e Keller (2006).

Uma vez que o produto ou servico é definido, e que s&o identificados os concorrentes,
entende-se que existe um mercado predisposto a compra-lo, esses mercados sao distintos
(na figura M1, M2 e outros), ja que podem ser classificados e diferenciados entre si, pois
cada um possui necessidades que precisam ser identificadas e usadas no desenho do
plano de marketing. Um outro ponto chave é saber quais sdo as tendéncias seguidas
naquele setor, essa identificagdo possibilita a leitura do que ja deu certo e/ou errado, em
termos de venda e planos para ela.

Um outro tema bastante discutido e celebrado dentro dos planos de marketing, é o
do publico-alvo, mais especifico que o mercado, este ajuda a tracar o perfil do cliente, por
meio de andlises de ambientes, sejam eles: Geografico, Demografico e/ou Comportamental.

Toda essa anadlise culmina na criagéo do perfil do cliente, para quem é desenvolvido
0 mix de marketing, e parte essencial no chamado 4 p’s do marketing, que é responsavel
por definir faixas de prego, propaganda, praca, produto, distribuicdo e atendimento aos
clientes.

2.8 A ldentidade

Uma vez que seu produto estéd definido, &€ necessario criar uma cara, algo que o
torne Unico, agregar no quesito imagem. Nome, cores, fontes, slogan, design (...) ddo ao
produto ideia de unidade e espaco na mente das pessoas, por meio da publicidade e da
propaganda.

Existe uma ligacao entre a imagem da marca, seus produtos e a informagédo que
seus simbolos transmitem, para Filho, Silva e Sousa (2008) o simbolo € um componente
que faz ponte para os vinculos desenrolados na psique do consumidor, e € capaz de criar
conceitos em seus clientes, instituida principalmente pela cultura.

Aqui novamente se faz necessario o conhecimento e o entendimento do
comportamento do consumidor, pois, a criacdo de simbolos diz respeito aos sentimentos e
ideias dos clientes, que, variam de cultura para cultura, e pode agregar desde beneficios
com valores intangiveis, ao reconhecimento do valor de uso e financeiro (FILHO, SILVA E
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SOUSA, 2008).

Esses simbolos sdo o conjunto de leituras do comportamento até mesmo
intrinseco do e para o consumidor, e esse comportamento constitui um campo de estudo
e pesquisa gigantesco. Em seu discurso sobre a importancia do simbolo no design e no
branding Filho, Silva e Sousa (2008), alega que a formacéo da imagem da marca, € parte
estratégica da comunicabilidade e gerenciamento da marca, e essas demonstracdes vao
além; compreende um campo ainda mais vasto como: atendimento, distribuicdo, venda,
publicidade, propaganda entre outros.

O design funciona como area distinta, no processo de comunicagdo e gestdo da
marca, e que tem como fungéo agregar ao produto fascinio e atracdo, a partir da criagao
de elo que cative o publico, por meio de experiéncias, envolvendo a imaginagéo, sentidos
e impressdes (FILHO, SILVA E SOUSA, 2008).

2.9 Posicionamento

A partir da definicao da identidade, chega-se ao posicionamento que diz respeito a
condicdo como o cliente percebe e guarda o valor do produto na mente. E a forma como a
empresa induz o consumidor a percebé-la.

O posicionamento nada mais € que um método para influenciar na compreensao
e percep¢do da qualidade superior, que uma marca possui e oferece em relagdo ao
concorrente, é sobre a criagcdo de um sentimento intrinseco na mente do cliente. Essa
colocagédo acontece por intermédio de atributo (qualidade oferecida), de beneficio (lider
em oferecer algum valor), de aplicagdo (para algo, por determinado tempo ou época),
de usuario (para determinado publico-alvo), de concorrente (melhor que a marca “y”), de
servicos (melhor em determinada categoria), e de qualidade e preco (associagdo de mais
qualidade por um preco mais acessivel) (SARKIS E IKEDA, 2007).

2.10 A Renovacao

Todas as grandes marcas que conhecemos, admiramos e estudamos hoje, como
exemplo de algo bem-sucedido, em algum momento de sua histéria passou por mudancas.
Algumas drasticas, outras pouco perceptivas no curto prazo. A verdade é que ainda agora
no presente do indicativo, essas companhias estao passando por mudancas, se adaptando
a demanda do mercado, fazendo pesquisas periodicamente, entendendo as exigéncias e
desejos de seus consumidores, ja que o tornar fiel € mais barato que angariar um novo.

Seguindo esse raciocinio, Guillermo (2012) afirma que marcas carecem de
atualizacéo, devido as constantes e habituais mudancas que acontecem no mercado e
na sociedade de forma geral. Coca-Cola, Disney, Apple, Lady Gaga entre outras, todas se
renovaram, construiram uma imagem, desconstruiram e se adaptaram ao ‘hoje’, tendo em
mente o futuro e como seus clientes evoluem ao longo dos anos.
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2.11 Era digital

No téo longinquo século 19, aconteceu a Primeira Revolugéo Industrial, quando
o artesanal foi substituido pelo mecéanico, e ndo s6, o século foi marcado por outras
revolucgdes, revoltas, guerras e invencdes. Foi nessa época que os homens tiveram ao seu
alcance pela primeira vez, o telefone, o automoével, a lampada e os toca discos. Mais tarde,
no século 20, as pessoas encontraram novas necessidades e com elas descobriram novos
meios de evoluir. Houve o surgimento do radio, da televisao, telefones mais acessiveis,
houve o surgimento do computador e da internet.

Hoje no século 21, comunicar produtos como se comunicava a 100 atrds néo é
eficaz, uma vez que telefones fixos sdo cada vez mais incomuns, houve enorme expansao
da internet e dos celulares, a medicina avancgou, o streaming consome cada vez mais uma
parcela do mercado do radio e da televiséo, informagdes novas surgem em nanossegundos,
e ndo s6 para pessoas juridicas, mas cada vez mais rapido para pessoas fisicas, e aqui
se faz necessario o uso de um filtro para se classificar o que é util do que é fake. Marcas
diariamente tem de repensar sua mensagem, e como ela esta chegando ao cliente, usar a
internet para quantificar, explorar e pesquisar, se mostra um caminho néo s6 barato, mas
também um dos mais eficazes (ESCOLA EDUCACAO, 2019).

Colocar um produto online, possibilita que ele chegue mais longe e a um maior
nuamero de pessoas, mas, o verdadeiro marketing digital eficaz estd em ler métricas que
sites disponibilizam, para que, em vez de chegar a um niumero maior de pessoas, chegue-
se ao publico especifico que se interessara e comprara o produto ou a ideia. Torres (2018),
criou um roteiro para o meio digital, que vai desde falar e interagir, passando pela criagcéo de
conteudo direto, impulsionamento de publico, criagdo de mensagem viral, monitoramento e
andlises, chegando por fim a identidade digital da companhia. Estar online nos Gltimos anos

tornou-se uma vantagem competitiva para a organizagao.

2.12 Internacionalizacao

Existe um ponto em que a marca se torna grande o suficiente, que acaba dominando,
todo territério, e € necessario um plano de expansao, isso aconteceu por exemplo com as
Havaianas, numero 1 no Brasil, que sem ter para onde crescer, decidiu explora novos ares
e linguas.

Para que isso aconteca € necessario que a empresa tenha todo um plano estratégico
voltado para esse objetivo, j& que nesse trabalho, sorte ndo € tratado como fator de sucesso.
Claro que a marca pode se tornar conhecida e vendida além das expectativas, e que da
noite para o dia gestores se encontrem debrucados trancando novos planos de expanséo,
e tentando entender o repentino sucesso, esse ndo o ponto aqui, pensar estrategicamente
e ter visdo bem definida de que seu produto possa ser exportado como acontece com:
sandalias, carnes e Carmem Miranda, € estar preparado para ndo ser pego de surpresa

caso o sucesso venha e também prevenido caso ndo aconteca.
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Para uma competicdo a nivel global, &€ preciso ter em mente que as culturas, a
sociedade, as politicas, as tecnologias, os governos e as fronteiras séo voluveis e diferentes
das do pais de origem, e é necessario definir e pesar riscos, oportunidades e atratividade,
além de adaptar o produto, a comunicacgéo, o preco e a distribuicdo a esse novo mercado
(KOTLER E KELLER, 2006).

31 METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

Para a classificagdo da pesquisa, utiliza-se como suporte a taxonomia apresentada
por Vergara (2009), que a qualifica em relagéo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto
aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa foi exploratéria e descritiva. Exploratéria, porque néo se
tem conhecimento de nenhuma receita didatica, criada a partir de conhecimentos e teorias
prévias, para melhor compreensao do branding, e o impacto que ele tem em um tema téo
complexo e amplo, quanto a construgao e o estabelecimento de uma marca, principalmente
quando a finalidade é chegar ao empreendedor, que estd dando os primeiros passos
na abertura de um negécio. Descritiva, porque a partir da analise dos estudos de caso,
pretende-se especificar fatores essenciais para consolidagdo da marca.

Quanto aos meios, a pesquisa foi bibliografica e de estudo de caso. Bibliografica
porque recorre a teorias ja validadas, para se fundamentar teoricamente a respeito dos
seguintes temas: A importancia do uso das ferramentas do marketing, planejamento
estratégico, analise de clientes, ameaca de concorrentes, entre outros descritos no
referencial tedrico. Nota-se também a necessidade de contrastar teoria com pratica, para
maior compreensao e descricdo do estudo proposto, tornando viavel a explicagdo do

processo de éxito ou fracasso, durante a criagdo da marca.
3.2 Universo ou Amostra

O universo é compreendido pela analise subjetiva de 2 (dois) festivais de musica,
nomeadamente: Rock in Rio e Fyre Festival, onde por meio da histéria e trajetéria destes,
sé@o explorados dados para o presente artigo.

3.3 Coleta de dados

Os dados foram coletados mediante pesquisas em documentarios, pesquisas
bibliograficas extraidas de livros, teses, dissertagdes e portais de periddicos na internet.
3.4 Tratamento dos dados

Os dados foram analisados de maneira qualitativa, para que se fornega resposta
para o problema proposto, comparando e contrastando os dados obtidos, com a bibliografia
pesquisada no referencial teérico, para uma analise mais completa e ampla.
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41 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 O caso Rock in Rio

4.1.1 O inicio

O Rock in Rio foi criado em 1985, idealizado pelo publicitario Roberto Medina, que
tinha como sonho mostrar para o0 mundo a juventude forte que existia no Brasil e elevar o
Rio de Janeiro como destino turistico. Tem em seu curriculo 23 edi¢des, divididas: entre o
Rio de Janeiro, Lisboa, Madri e Las Vegas.

Foi responséavel por inaugurar o mercado do entretenimento no Brasil, e por
levantar bandeiras sociais e politicas, uma vez que sua primeira edicao foi logo apés o
fim da ditadura e inicio do periodo democratico no pais. Em nimeros pode-se destacar
a presencga de mais de 2.038 artistas escalados, 10 milhdes de pessoas ja estiveram no
festival como espectadores e esse nUmero aumenta uma vez que o publico se expandiu
para o espago online, também é relevante enfatizar que ja foram gerados mais de 212
milhdes de empregos.

Inspirado no lendario Woodstock, festival que aconteceu em 1969 nos Estados
Unidos e com a ajuda de Frank Sinatra, reuniu os maiores nomes do rock em sua primeira
edicdo, seu publico era marcado por pessoas que transpirava a contracultura, conhecido
também como Movimento Hippie, surgiu baseado na percep¢éo de um nicho de mercado
vago, marcado pela falta de rotas de shows internacionais no Brasil.

4.1.2 As edigbes

A primeira edi¢cdo do Rock in Rio aconteceu em 1985 no Rio de Janeiro, dois anos
antes disso Medina ja planejava, como seria realizado, o que viria a ser conhecido como um
dos maiores festivais do mundo. Sua ideia fora totalmente desacreditada pelos investidores,
pois além de ser realizado em territério tupiniquim, era um evento de grande porte.

Depois de ter conquistado o publico investidor, foi a hora de fechar as contratagdes,
nesta época o pais ndo fazia parte do circuito de shows de grandes artistas, sabendo que
isso traria um impacto cultural enorme e elevaria o nome do festival, Medina entao contrata
bandas como: Queen e AC/DC, além de outros nomes como: Rod Stewart, James Taylor
e Iron Maiden.

Teve como resultado 10 dias de shows e 1.380.000 espectadores. O festival teve
sucesso em vender experiéncia ao publico brasileiro, além de ter um papel importante em
moldar e trazer os olhos da indUstria para um segmento musical demonizado, e para um
publico tido aos olhos do restante do mundo como “menos importante”.

Um dos destaques desta e de todas as outras edi¢cbes do Rock in Rio foi o local,
denominado Cidade do Rock, que nunca se limitou apenas a shows, mas sempre se
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preocupou em ser uma atragéo turistica a parte, com shoppings, pracas de alimentagéo
entre outros.

A segunda edi¢do aconteceu em 1991, desta vez no estadio do Maracana, e teve o
mesmo impacto cultural que a anterior, e pelo menos 700.000 pessoas visitaram o estadio.
Depois de um hiato de 10 anos, em 2001 o festival voltou a acontecer e desta vez mais
consciente, trazendo consigo a busca pela paz, e por um mundo melhor, essa mensagem
chegou ao ouvido de cerca de 1.235.000 pessoas que passaram pela Cidade do Rock
nesta edicéo.

Passados trés anos, o festival se internacionaliza e pousa em terras portuguesas,
nas suas proximas edicbes (2006, 2008 e 2010) o festival segue em Portugal e chega a
Espanha. Em um primeiro momento o festival foi criticado por deixar o pais de origem,
porém o barulho da critica negativa foi silenciado, pelo sucesso de ambas edicoes.

Nos anos subsequentes o festival voltou a ser realizado no Brasil, Madrid e Portugal
e chegou também a América do Norte, mais precisamente em Las Vegas. Nao é preciso
dizer, que em ambas as edi¢bes o0 éxito foi enorme, e que para um futuro préximo ja estéo
confirmadas novas datas no Rio, Portugal e Chile.

4.1.3 Cidade do Rock e seus palcos

Na edicao de 2001, para expandir a sonoridade e o publico do festival que até entdo
era formada pela “bolha” de quem curtia Rock and Roll surge as tendas, tornando possivel
por exemplo, que na edicao de 2019 fosse executado um show em pleno Palco Mundo de
um artista de Funk Carioca, ritmo periférico e que em nada lembra os artistas, bandas e
sonoridade do festival em 85.

Neste ano (2001) houve uma tenda exclusiva para musica brasileira, outra para
World Music e uma terceira para palestras e exposicdes, e essa expansdo nao parou por
ai e nao se limitou apenas a musica. Nas edi¢bes posteriores o festival seguiu inovando e
agregando artistas, dos mais experientes as apostas, passando pelos experimentais.

A figura abaixo, € uma reproducdo do que foi a Cidade do Rock, na sua oitava e
até entéo ultima edicéo no Rio de Janeiro, para se ter uma ideia de como é gigante a area
destinada para abrigar os diversos publicos que passam pelo festival.
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Figura 3: Mapa da Cidade do Rock, na 8? edi¢édo do festival no Rio de Janeiro.

Fonte: Retirada do sitio oficial do Rock in Rio na internet (2019).

O palco de maior destaque do evento, € também o lugar mais cobicado pelos
artistas e fas, conhecido como Palco Mundo, é nele onde acontece os maiores shows e
performances, ja passaram por ele artistas como: Bon Jovi, Rihanna, Beyoncé, Drake,
Muse, Taylor Swift, Imagine Dragons, Ivete Sangalo, Anitta entre outros.

Fotografia 1: Imagem do Palco Mundo durante a apresentacéo do DJ Alok
Fonte: Olivetti (2019)

Classificado como palco secundario, o Sunset, recebe as apresentagdes marcadas
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pela pluralidade de encontros e sons, € a oportunidade de artistas consolidados testarem e
se desafiarem em novos ritmos e performances. Outro lugar onde a diversidade da musica
fica evidente &€ na Rock Street, que em 2019 homenageou a Asia e sua cultura, a cada
edicéo essa rua celebra a diversidade da musica de algum lugar diferente.

Saindo da zona de conforto do festival, que & disponibilizar musica de qualidade,
é oferecido também a Arena de games, local onde é proporcionado experiéncias com
realidade virtual, fliperamas, Just dance, entre outros.

Alguns bairros se destacam dentro da cidade, dentre eles estdo o Rock District que &
onde cantores prestam suas homenagens a seus idolos, em suma: Gente famosa, fazendo
cover de gente famosa. Na edi¢do 2019, foi apresentado um palco novo nomeado Espacgo
Favela, criado com a intengéo de colocar a favela em evidéncia, este, recebeu inUmeras
criticas e ressalvas, uma vez que moradores periféricos ndo tem acesso ao festival, o que
cria uma imagem caricata desses cidadaos. Medina em entrevista ao G1, em Setembro de
2019, afirmou que “a ideia € mudar a viséo distorcida que algumas pessoas tém sobre o
povo brasileiro e particularmente o carioca”.

Personalidades, patrocinadores e afiliados se encontram em uma area com dois
pavimentos, e 6.250m de comprimento. A area VIP fica entre os palcos Mundo e Sunset.

Além de todos esses espacos citados acima, existe também dentro da cidade, pracas
de alimentagé@o, montanha-russa, palco para musica eletrénica, e a talvez a segunda mais
popular atracao do festival, perdendo apenas para o Palco Mundo: A Tirolesa, que alids
sobrevoa esse espaco durante os shows.

4.2 O caso Fyre Festival

Também inspirado em Woodstock, o Fyre Festival, foi idealizado para ser o maior
e mais exclusivo evento da década, surgiu com a intencdo de divulgar o aplicativo de
mesmo nome, que estava em desenvolvimento e tinha como funcéo facilitar a contratacao
e compra de ingressos para eventos de artistas. Inicialmente era para ter sido realizado em
Norman’s Cay, e posteriormente teve seu local alterado para Great Exuma uma outra ilha
das Bahamas.

Foi criado e idealizado por Billy McFarland, um empreendedor de tecnologia que
cuidava do investimento e capital de risco do evento, e pelo rapper e magnata Ja Rule, que
era a conexao entre o festival e a industria musical. Na sua primeira edi¢éo, o festival que
deveria ter sido realizado em 2017, e teria subsequente mais cinco edi¢Ges, tinha em seu
line-up artistas como: Major Lazer, Disclosure, Tyga, Blink-182 entre outros.

O evento foi anunciado na Web Summit, realizado todos os anos em Lisboa-Portugal,
e é conhecido por ser 0 maior evento fech do mundo. Apés o0 anuncio, inUmeras modelos
conhecidas ao redor do mundo, foram convidadas para gravar comerciais na ilha, e torna-
los virais nas redes sociais com uma foto de um cartéo laranja, junto ao nome do festival.

Os problemas que impediriam a realizacéo do evento, comegaram logo na divulgagéao.
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Foi deslocado para este evento os melhores talentos, a melhor forma de distribuicdo, a
melhor equipe de midia social, e para se ter ideia sb para o comercial de apresentacao
foram contratadas as maiores modelos do planeta. Todo esse conjunto nunca foi um
problema, ele s6 se tornou um, quando foi executado antes do planejamento, e antes de
se precisar quanto seria gasto antes, durante e depois, e 0 quanto seria necessario faturar
para cobrir essas despesas.

Os artistas que tocariam no evento, a comida que serviriam, onde os clientes se
acomodariam diga se de passagem cerca de 10.000 pessoas, ficaram em segundo plano,
no foco estava na ideia de vender um sonho, um conceito, uma viagem, que em tese era o
que o mercado-alvo queria: Um fim de semana na ilha de Pablo Escobar. Tudo isso somado
aos mais de quatrocentos artistas publicando em redes sociais o quadrado laranja do Fyre,
que vinha com um link que levava para o site, onde eram oferecidos: produtos de luxos
e tendas caras, embrulhados como a “nova onda do mercado americano”, culminaram na
venda de 95% dos ingressos em apenas 48 horas e chamaram a atenc¢éo, até mesmo dos
investidores do Coachella (Festival que acontece todos os anos no deserto da California),
que ficaram tentados a investir no festival, deixando de lado um outro ja consolidado no
mercado.

Como visto anteriormente, o planejamento s6 comegou depois da propaganda
exagerada. Nao havia nogéo da quantidade de banheiros necessarios, da quantidade de
pessoas que caberiam na ilha, da impossibilidade de se criar uma infraestrutura sustentavel
e ndo avaliaram a seguranca das tendas (sem ar-condicionado, barulhentas e cheia de
insetos). Nesse processo de planejamento, inUmeros talentos foram desperdi¢ados, pois,
quando eles encontravam falhas advindas da nula organizagéo, eram demitidos.

Quarenta e cinco dias antes do evento, a estrutura ainda ndo havia sido montada,
e 0 orgamento ja estourava a casa dos 38 milhGes de dolares. Nessa altura ja comegavam
a aparecer problemas também com o pessoal, pessoas sem experiéncias passavam a
assumir tarefas arriscadas como a contratagdo dos artistas, tudo isso, acrescido de
organizadores que ndo sabiam como se preparar para um evento desse porte.

A logistica foi outra area que ficou esquecida durante o planejamento do evento,
uma vez que, pessoas seriam tiradas do continente americano e levadas para uma ilha nas
Bahamas. No meio de toda essa confuséo, o local do evento precisou ser alterado, porque
o proprietario da ilha que antes foi de Pablo Escobar, ndo queria que ela fosse associada ao
narcotraficante, e na primeira oportunidade, 1a estava o evento sendo vendido como uma
experiéncia no lugar onde viveu Escobar.

N&o satisfeitos com todos os erros cometidos até ali, para um possivel aumento de
fluxo de caixa, comega-se a vender, produtos inexistentes e impossiveis de conseguir com
precos exorbitantes.

Um outro empecilho que surge no caminho € a falta de interagdo entre a area de
marketing e o pessoal da producao, em certo momento a divulgacéo passa a ser retroativa,
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sem conhecimento e/ou imagens de como estava o andamento dos preparativos para o
evento. Nesse ponto, além de comecarem a estar insatisfeitos, os clientes em questédo
reclamavam, que ndo eram respondidos e tinham seus comentarios negativos deletados.
No primeiro dia de evento, as pessoas comegcaram a descobrir que o produto
ofertado nao seria disponibilizado, a comecar pelo avido “classe ¢”, e nao o jatinho dos
comerciais, junto a isso, artistas comegaram a cancelar suas participacdes no festival, e
um dia anterior uma tempestade destruiu tendas e colchdes do evento. O que se viu depois
foi o desenho perfeito do caos: aeroportos fechados, pessoas sem comida e sem agua,

funcionarios sem pagamentos e na internet o festival virou piada.

Figura 5: Vista da ilha Great Exuma nas Bahamas no primeiro dia do Fyre Festival.

Fonte: Retirada do documentario Fyre: The Greatest Party That Never Happened (2019).

O Fyre Festival € o exemplo de um festival que foi criado, com a intencéo de promover
uma plataforma com potencial enorme, e que com o tempo tomou espacgo e investimento
do aplicativo, e por falta de planejamento acabou com reputacédo do mesmo. Terminou com
seus criadores investigados por fraude aos investidores, lavagem de dinheiro, roubo de

identidade e intimidacéo de testemunha.

4.3 Analise: Rock in Rio x Fyre Festival

4.3.1 Mercado, Publico-Alvo e Concorréncia

O curioso caso de sucesso do Rock in Rio esta evidenciado em seu nome, em
1985 quando aconteceu sua primeira edi¢do, o festival se limitava a um estilo musical,
uma cidade e a um publico especifico (Jovens hippies que eram apaixonados por rock
e carentes de shows internacionais). Ao longo dos anos ele passeou pela Europa e pela
América do Norte, se abriu para outros ritmos e em consequéncia para novos publicos.
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E possivel afirmar que, se o Rock in Rio mantivesse — apenas — 0 mesmo publico
e sonoridade de sua primeira edicdo, as posteriores ndo teriam sido tdo grandes,
emblematicas e historicas, pois ndo haveria um aumento de pagantes, nichos vagos nao
seriam preenchidos, uma vez que os brasileiros ndo estavam e nao estdo apenas carentes
de shows de rock internacional e até mesmo nacional. Vale dizer, que a expanséao de publico
e de mercado se deve também ao fato de o festival ter se internacionalizado, uma vez que
nichos no exterior foram tdo bem supridos quanto em seu pais de origem. Outra estratégia
que pOde ser notada na Ultima edi¢do do festival, foi a partir da criagdo de um espaco para
representar a favela, trazer o morro para dentro do evento, também traz o publico dele, algo
ja notado e analisado dentro das teorias de marketing. Criar identificacao, isto é, fazer com
o que cliente se identifique com o seu produto, ndo s6 possibilita a venda, como também
possibilita a fidelizagdo desse cliente. Criar espagos que vao além da musica, é também
uma tatica extremamente inteligente, atrativa e que torna a experiéncia do consumidor com
o festival mais visceral.

O espaco de tempo utilizado para acontecimento do festival, de dois em dois anos,
cria no publico uma expectativa e sensag¢édo de poder participar de algo Unico e especial,
este tempo da aos organizadores espacgo para respirar e planejar melhor as edigoes,
entregando ao publico mais valor ou pelo menos a sensacéo de que iSso ocorre.

Outro ponto importante a se considerar, € o estudo da concorréncia, que para o
Rock in Rio nao foi necessariamente um problema, em 1985 o mercado de shows de
grande porte no Brasil, se limitava a raras apresentacdes solos de artistas, a concorréncia
comecgou a surgir anos depois com: Lollapalooza e mais recente Villa Mix, ainda assim
nenhuma dessas marcas chegou a ameacar a grandiosidade do festival, pois, 0 mesmo
ja tinha valores agregados a sua marca dificeis de serem superados, e ainda apostava
e aposta no espaco de tempo de pelo menos dois anos entre uma edic&o e outra, o que
faz com que cada edicdo seja Unica, em estruturas e line-up, dificeis de serem copiadas e
superadas, ja que o planejamento aqui esta no horizonte do longo prazo (enquanto esse
trabalho é escrito foram anunciadas mais trés edicdes do festival para os proximos anos
em: Lisboa, Rio de Janeiro e Chile).

Em contraposi¢do ao historico de sucesso do Rock in Rio, o Fyre Festival foi um
caso a parte que por “loucura” de seus organizadores, saiu do papel na hora, e de forma
errada. Nao se tinha estudos ou ideais de quem seria o publico a ser atingido, e em nenhum
momento concorrentes gigantes como Coachella foi levado em consideracéo. A ideia inicial
de promocao do aplicativo Fyre seria suprida com um evento mais modesto, e que com o
passar dos anos e das edi¢ces poderia se tornar em algo grande. A juncdo de amadorismo
com falta de planejamento, foi fator determinante para definir o fracasso do festival. Erros
s80 comuns e necessarios, mas entendé-los, repara-los e tirar uma licdo deles € parte
essencial para crescimento de uma marca, e para melhor planejamento no futuro.
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4.3.2 O Produto, Brand Equity, Identidade e a Renovacgéo

Em colocacao mais didatica, uma marca precisa ser vista como um eterno quebra-
cabeca, onde pecas precisam ser removidas, reencaixadas e recriadas a todo tempo e na
medida de evolugéo dele. A equipe de Medina foi capaz de entender a ambigéo do publico
e atendé-la na quantidade e momentos certos. O poder de renovacgao e adaptacao do Rock
in Rio, € um de seus segredos para 0 sucesso e por estar a 34 anos no mercado.

Apostar na construcdo da Cidade do Rock, como um ponto turistico a parte, e fazer
com que a mesma fuja da ideia de que ali s6 existe musica, &€ mais um dos pontos, que faz
0 evento ser tdo diferente de seus concorrentes que s6 apostam Unica e exclusivamente
em seus artistas contratados, que ndo tem o peso € nome, dos que aparecem de dois em
dois anos no Palco Mundo.

O Rock in Rio nao vende shows, performances ou souvenirs, ele vende experiéncia,
e sua identidade foi criada e adaptada para incluir todas as tribos, mesmo que ainda esteja
voltado para o publico jovem, isto esta evidenciado em seu logotipo e em seu slogan; um
globo terrestre e uma guitarra como territorio, e “Por Um Mundo Melhor” como emblema,
que serve também como referéncia para a problematica social que o mesmo levanta
bandeira ha anos: A busca pela paz mundial.

O produto Rock in Rio, ndo é sb objeto de desejo do publico de forma geral, estar la
é também uma vitrine para artistas, como exemplo, a banda Barao Vermelho, liderada por
Cazuza, ap6s subir ao palco do festival em 1985, conseguiu se consagrar como uma das
maiores e mais relevantes bandas da histéria da musica brasileira.

A equipe por tras do Fyre Festival, sabia que 0 mesmo estava sendo idealizado para
a promogéao de um aplicativo, mas em nenhum momento desenvolveu o produto pensando
nessa divulgacdo ou ao menos com valores que conseguiriam atender. Fazer com que
seus clientes criassem altas expectativas, sem saber se conseguiriam atendé-las, foi um
erro fatal. Aqui se tem um exemplo préatico de um falso brand equity criado antes mesmo do
produto, quando a ordem mais correta seria o inverso.

4.3.3 Planejamento Estratégico e Posicionamento

Ainda na primeira edicdo, Medina guiado por misséo e visdo, cria 0 que seria
conhecido como maior festival de muasica do planeta, que elevaria a Cidade Maravilhosa
como ponto turistico e colocaria o Brasil na rota de shows internacionais, aqui notamos o
nicho vago de mercado identificado, e em consequéncia um publico com necessidades que
ainda nao haviam sido percebidas e notadas. Nada deve ser feito por acaso, quando se
tem um ‘porque de existéncia’, um ‘pra quem’ se esta fazendo algo e uma ideia de ‘onde’ se
pretende chegar, a rota para essa chegada ja estéa praticamente definida, na Administragéo
isso € conhecido como “Estratégia”.

A Estratégia além de ser sempre guiada por estudos de publico, satisfacéo,
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concorrentes, produto, previsdes futuras, mercado, moeda entre tantos outros, também tem
dentro de sua gama de assuntos; o Posicionamento. Saber quem vocé é, enquanto marca
perante os seus concorrentes, clientes e sociedade de forma geral, da melhor entendimento
e significado a sua misséo. Sabendo disso, 0 Rock in Rio sempre se posicionou como “o
maior festival de musica do mundo”, impondo respeito, admiragéo e ainda servindo como
inspiracdo para outros tantos festivais.

Organizagbes de modo geral tem em mente que planejar leva muito tempo, e
gera gastos excessivos. Até certo ponto essa afirmagédo se confirma, porém é necessério
compreender que lucros virdo em um horizonte de tempo, firmado e esperado para o longo
prazo.

N&o ter o planejamento como ponto inicial foi um dos motivos, para o Fyre Festival
ter dado errado desde o principio. Quando se mensura o quanto é necessario para
realizacdo de algo, o publico que sera atingido, o retorno no curto e no longo prazo, e
todas as variaveis que interferem direto e indiretamente na realizacdo disso, se tem em
maos todas as ferramentas para se preparar para possiveis falhas futuras, além de se ter
argumentos para identificar se a realizacdo do projeto é viavel. E preciso entender que
pessoas e o mundo de modo geral, estdo em constante evolugéo e é papel da organizagéo
acompanhar, aparar arestas, e evoluir junto a essas mudancas e estar preparada para elas.

4.3.4 Internacionalizacéo

Quanto mais internacional — levando em conta o meio em que se esta inserida, sua
missdo, visdo e peculiaridades — mais imune uma organizagéo estd das crises, e &€ mais
facil diluir riscos de mercado, além de, como ja afirmado acima, o nicho se expande e a
receita € angariada em outra moeda, mas € necessario também afirmar que, na mesma
medida em que romper fronteiras € interessante e economicamente rentavel, € ao mesmo
tempo extremamente arriscado. E preciso aprender mensurar riscos, e saber até que ponto
se pode corré-los.

O Rock in Rio, nado saiu pelo mundo espalhando edi¢bes, cada uma delas é
milimetricamente imaginada e desenhada para seu publico, o local onde acontecera, e aos
riscos que estao expostos. Quando o festival decidiu se aventurar em terras portuguesas,
visando um novo publico, a ideia implicita era: “O maior festival de masica do mundo, indo
para o mundo”, e funcionou, claro que o festival ainda pode e deve chegar a outros lugares
nos proximos anos, e algo que ja vemos acontecer hoje (um ano o festival acontece no Rio,
no outro em Portugal) serd mais comum em um futuro ndo tao distante e englobando mais

lugares.

4.3.5 Era Digital e Parcerias

Visionarios, os empresarios por tras do festival, ja estdo atentos ha algum tempo,
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ao poder que a internet exerce nesse século. Ingressos, transmissdes, vendas de produtos
relacionados ao festival entre outros j& sao todos feitos on-line. Os organizadores também
sempre estiveram atentos as relacdes de parceria, ao popular ganha-ganha, ja em 85 a
cervejaria Brahma usou o festival como plataforma para promog¢éo da sua Malt 90, e em
2019 a Natura promoveu o espetaculo de sensagdes denominado “Nave, Nosso futuro é
agora”, que permitiam interacéo do publico com a musica e aromas com a finalidade de
promover equilibrio. Outra relagdo que deu muito certo, foi para transmisséo televisionada
do festival, realizada pelo canal Multishow.

O Fyre foi um projeto que desde seu inicio esteve atrelado ao ambiente virtual,
tratando-se de um aplicativo e levando em conta que sua divulgagdo precoce comegou
e viralizou na internet, pode-se afirmar que saber fazer propaganda e direcionar isso
digitalmente nédo foi um dos pontos fracos dos envolvidos, a questao € que a internet faz
com que as informacgdes circulem de forma rapida e instantanea, e a velocidade em que o
festival tornou-se conhecido e tiveram seus ingressos esgotados, foi a mesma para uséa-lo
como piada apds descobrirem seu fiasco.

Quanto as parcerias, 0 Fyre ndo mensurou o quanto seus investidores teriam de
retorno, e se eles poderiam dar esse retorno, esperavam apenas que dinheiro e mais
dinheiro fosse injetado, até certo ponto isso funcionou, mas é importante ressaltar que
quando se comunica valor, inclusive para seu investidor - que ndo deixa de ser cliente - seja
por meio de graficos, planos de acéo ou projetos ja realizados, a confianga desse portador

de capital aumenta, tornando a negociacao mais rapida e eficaz.

51 CONCLUSAO

O presente estudo buscou por meio da analise de duas marcas do segmento
do entretenimento, identificar fatores que culminaram em sua consolidagdo e/ou
desestabilizacao, para isso, fez se uso do contraste entre as teorias descritas no referencial
teorico e a pratica ou ndo das mesmas em ambas organizagdes, pois, entende-se que a
partir do momento que o empreendedor estuda o mercado em que se esta inserido, suas
variaveis e conceitos explorados neste trabalho, tem-se a possibilidade de criagdo de um
planejamento estratégico eficaz.

Estudar o caminho tragado por outras marcas, cria a possibilidade de se errar
menos e ter maior informagcdo de mercado e publico, uma vez que essas estratégias
ja foram validadas e surtem de algum modo efeito. E a forma mais eficaz e barata de
se estruturar uma nova marca e se posicionar no mercado, devendo sempre adaptar o
caminho desenhado aos diferentes cenarios.

Com o trabalho foi possivel também analisar a importancia que o fator tempo,
tem na equidade da marca. Os festivais analisados foram em caminhos opostos, um
se estabeleceu apresentando valor edicdo apés edi¢do, de forma constante, o outro na
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rapidez que cresceu e se tornou popular, perdeu mercado, tudo por falta unicamente de
planejamento, que é o fator primordial e essencial em qualquer negécio, independente de
seu porte, ramo ou segmento.

Alcancgou-se o objetivo do trabalho quando foi possivel tracar o caminho que as
marcas trilharam até seu sucesso ou seu fracasso em seus segmentos, € necessario
também entender a vasta gama de pesquisas que o tema possibilita, sendo uma delas
a possibilidade de criagdo de uma “receita”, a partir da analise do caminho de diversas
organizagdes até um posicionamento de lider de mercado.
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RESUMO: Esse artigo tem o objetivo de
identificar o nivel de intencdo de relacionamento
entre uma empresa fabricante e as empresas
compradoras do setor automotivo. Para tanto,
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se fez uma pesquisa quantitativa, com uso de
escala de intencéao de Relacionamento de Kumar,
Bohling e Ladda (2003) com os compradores
organizacionais, clientes bussiness-to-
bussiness (B2B). A andlise foi realizada por
meio de estatistica descritiva e inferencial. Dos
700 questionarios enviados, retornaram 106
questionarios. As evidéncias indicam moderada a
alta intencao de relacionamento. Indicam-se mais
estudos sobre a intencéo de relacionamento B2B
a fim de testar possiveis variaveis que possam
interferir nessa intengdo, como por exemplo, o
aspecto cultural.

PALAVRAS-CHAVE: Business-to-bussiness;
Intencdo de  Relacionamento; Segmento
Automotivo; Percepc¢éo de valor.

ABASTRACT: This article aims to identify or
the level of intention of relationship between a
manufacturing company and companies involved
in the automotive sector. To this end, it carried out
a quantitative research, using the Kumar, Bohling
and Ladda (2003) relationship intention scale
with organizational buyers, business-to-business
(B2B) customers. An analysis was performed
using descriptive and inferential statistics. Of
the 700 questionnaires sent, 106 questionnaires
were returned. How to include moderate to high
relationship intent. Indicate more studies on the
intention of B2B relationship, to test possible
variables that may interfere in this intention, such
as, for example, or cultural aspect.

KEYWORDS: Business-to-bussiness;
Relationship  Intent; Automotive  segment;
Perception of value.
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11 INTRODUGAO

A concorréncia vem crescendo em todos os setores de negécios e diante de
constantes mudancas e de um mercado altamente competitivo, as organizacdes precisam
adotar medidas estratégicas para se destacar entre os concorrentes. Vé-se que se tem
estudos abordando a relagdo Business to Consumer, contudo ndo se podem migrar os
resultados desses estudos para a relagdo Business to Business (Shaik, Bosukonda, Mittal
e Sridhar, 2020). Dessa forma, um estudo sobre a intencéo de relacionamento no segmento
business-to-business (B2B) se torna uma alternativa atraente para compreender os clientes
organizacionais.

Kumar, Bohling e Ladda (2003) classificam que a intencdo de relacionamento é a
condicédo do cliente de fortalecer um relacionamento com uma empresa ao comprar um
produto ou servico atribuido a ela, a uma marca e um canal. A intencéo de relacionamento
¢é influenciada pela percepgéo de valor da empresa, pela percepcao de valor da marca e
percebida a equidade de canal.

Parcerias, redes e aliangas sdo aspectos importantes no B2B; é através desses
meios que as empresas identificam clientes em potencial e desenvolvem relacionamentos
com esses clientes. Ao passo que, empresas quando interagem ao longo do tempo ao
processo de venda, as relacdes comerciais acabam sendo percebidas como servigos de
relacionamentos (Axelsson & Easton, 1992; Brennan, Canning & Mcdowell, 2007).

Para Hooley, Greenley, Cadogan e Fahy (2005), o desafio para as organizagbes nos
mercados business-to-business nao € mais unicamente vender, porém se tornar a fonte
de preferéncia por meio de um relacionamento entre vendedor e comprador, no qual o
comprador espera que o vendedor conheca bem sua empresa de forma a criar produtos
e servigcos desenvolvidos a luz de suas necessidades. Esse desafio, também se traduz na
falta de maiores estudos entre no que se refere a satisfagédo do cliente e a lealdade a marca
em um cenario business-to-business.

ElsaBer e Wirtz (2017) conduziram um estudo cujo objetivo foi examinar os fatores
de sucesso dos neg6cios a marca entre empresas e analisar o seu impacto no desempenho
sobre a satisfagdo do cliente e a lealdade a marca. As evidéncias revelaram que a qualidade
racional da marca consiste em trés dimensdes: qualidade do produto, qualidade do servigo
e qualidade da distribuicdo, enquanto consistentes ao estilo de publicidade, imagem da
marca, imagem do pais de fabricacéo e personalidade do vendedor que sdo dimensdes de
associagdes de marcas emocionais. Portanto, vé-se que iniciar investigacdes sobre marca,
lealdade, satisfacéo e intengéo de relacionamento no contexto B2B se tornam relevantes
na area académica e empresarial.

Em vista disso, o objetivo deste artigo € medir a inten¢do de relacionamento entre
a empresa fabricante e empresas compradoras no segmento automotivo. Para atingir o
objetivo proposto foi realizado uma pesquisa quantitativa, por meio da escala de intencéo
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de relacionamento de Kumar et al. (2003), a qual foi enviada, por e-mail, Skype e WhatsApp,
a 700 compradores da empresa fabricante.

Destarte, a desercdo de clientes deve ser uma preocupagdo premente as
organizagdes fornecedoras; a avaliagéo diferenciada da percepg¢do de complacéncia do
fornecedor no servigo B2B é fundamental (Friend & Johnson, 2017); outrossim, investigacbes
que possam mensurar o nivel de intencdo de relacionamento B2B (Kumar, et al. 2003)
auxiliam na prevencao e reducéo dos efeitos deletérios do relacionamento (Jap, 2001). Isso
porque, a organizacao fornecedora deve conhecer e investir em clientes organizacionais
que possam manter um relacionamento intrinseco a fornecedora (Reinartz & Kumar, 2000),
que entrega valor aos compradores aplicando em recursos operantes como habilidades e
conhecimentos para os recursos operacionais (DeLeon & Chatterjee, 2017).

Decerto, o fornecedor deve estar atento a desercéo de clientes, ao nivel de
relacionamento desses, gerenciando efeitos negativos dessa relagdo e gerando valor aos
seus clientes, pois esse valor sustentard a maximizagdo da aplicagdo dos recursos, muito
mais do que o seu proprio portfélio de servicos ou produtos (Vargo & Lusch, 2008). Esses
aspectos sustentam a justificativa e relevancia desse trabalho.

Esse artigo esta estruturado em 6 sec¢Oes, sendo esta, a Introdugéo que apresenta
o tema, o objetivo do trabalho, bem como, a justificativa de sua realizacdo; na segunda
secao, tem-se a Fundamentacgéo Teorica, discutindo os pilares tedricos que subsidiaram a
investigacdo. A terceira se¢do apresenta o Método de pesquisa, explicitando a classificagao
do estudo, as técnicas de coleta e analise de dados bem como seu publico-alvo. Na

sequéncia, tem-se a Analise dos resultados, seguida das Conclusdes e Referéncias.

21 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Intencao de relacionamento

A intencé@o de relacionamento é influenciada pela percepcédo de valor da marca
e percebida a equidade de canal (Kumar et al., 2003). Tanto as intengdes, quanto os
comportamentos passados séo Uteis para predizer futuros comportamentos (Armstrong,
Morwitz & Kumar, 2000).

Morgan e Hunt (1994) definem que a confianga e 0 compromisso séo extremamente
valorizados por parte dos clientes para se sentirem seguros, possibilitando o envolvimento
voluntario e a inteng¢éo no relacionamento. Segundo Swan, Trawick, Rinck e Roberts (1988),
a confianga auxilia o sistema de trocas nas relacdes entre os compradores organizacionais
e os profissionais de vendas da empresa.

De acordo com Kumar et al. (2003), um cliente com alta intencéo de relacionamento
€ mais rentavel ao longo prazo e um cliente sem intencdo de relacionamento pode nao

ser lucrativo se a empresa buscar desenvolver um relacionamento com ele. A recompra
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nao significa, obrigatoriamente, que havera uma lealdade verdadeira e, também, nédo deve
ser interpretada como uma causa para o desenvolvimento de relagdo. Pode ter muitas
outras explicacbes do que seja uma verdadeira intencédo de construir um relacionamento
(Burnham, Frels & Mahajan, 2003).

Quando um cliente ndo possui intencé@o de relacionamento, define-se que o cliente
possui intencéo transacional, ou seja, comprar sem qualquer envolvimento ou é forcado a
comprar por causa do custo de troca, baixa de precos, mais conveniéncia, inércia, tendéncia
e influéncia social. Esses clientes sdo de curto prazo, ndo tem afeto ou afinidade com a
empresa, marca ou canal. Nao agregam valor para a empresa no longo prazo. No entanto,
um ponto muito importante sobre esses clientes é que eles sdo Uteis para manter o negécio
funcionando (Kumar et al. 2003).

Jones, Reynolds, Mothersbaugh e Beatty (2007) afirmam que para um cliente
permanecer ou continuar com um relacionamento, se faz necessario uma relagdo de
comprometimento afetivo entre as partes. Para Jena, Guin e Dash (2011), a dependéncia é
uma forma que implica em intengdo de manter um relacionamento, isto é, onde uma parte
€ extremamente dependente da outra. Muitas vezes ndo hé outros parceiros disponiveis
para troca de fornecedores, entdo o relacionamento do comprador organizacional com a
empresa fabricante aumenta progressivamente a longo prazo.

Desse modo, os clientes com alto nivel de intencdo de relacionamento estao
fortemente convictos a edificar uma relacdo com a empresa em longo prazo. Esses
clientes ndo sdo oportunistas e ndo precisam ser forcados a comprar. Muitas vezes estéo
dispostos a pagar mais para manter um relacionamento de confiangca com a marca e a
empresa. Em um estudo cujo objetivo foi de investigar como a confianca muda ao longo
de um relacionamento, avaliando quantitativamente as formas diferenciadas de confianca
e seus motivadores em relacdo aos diferentes estagios do relacionamento (Akrouta &
Fall Diallo, 2017) evidenciou-se que confiangca calculada ndo afeta os investimentos em
relacionamento ou comunicacdo confidencial, mas a confianga cognitiva influencia esses
construtos indiretamente, através da mediagédo de confianca afetiva. A confianca afetiva
também leva diretamente a maiores investimentos no relacionamento e gera beneficios
adicionais. Isso pode se traduzir numa menor propensao a mudar, a ndo ser que encontrem
um grande aspecto ruim em relagdo ao apego emocional e confianca.

Nesse sentido, no estudo de Gu, Wang e Wang (2016) na area de internacionaliza¢ao
de vendas, os autores coletaram dados com 160 compradores internacionais com o objetivo
de avaliar o efeito de melhoria no desempenho do compromisso com representantes de
vendas, bem como seus antecessores; viu-se um forte e direto impacto do comprometimento
renomado, independente do efeito do comprometimento da empresa, na melhoria dos
indicadores de desempenho, incluindo o volume de vendas, a participacédo de compra dos
importadores e as futuras intengdes de compra dos importadores. As evidéncias indicaram

dois antecedentes importantes para o comprometimento do representante: confianga da
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benevoléncia e confianca da capacidade.

Outrossim, os resultados demonstraram que a distancia cultural modera os efeitos
da benevoléncia e da capacidade de confianga no comprometimento do representante:
quanto maior a distancia cultural, mais forte é o efeito da confianca na benevoléncia, mas
mais fraco é o efeito da confianca na capacidade (Gu, Wang, & Wang, 2016).

O grande desafio das organizacdes é identificar corretamente esses clientes raros
e cultivar relagdes entre eles (Kumar et al. 2003). Com o intuito de medir a intencdo de
relacionamento, os autores desenvolveram uma escala multi-item, apresentada no Quadro
1.

No lado positivo, o envolvimento causara ao cliente grande satisfagdo ao
Envolvimento comprar um produto da empresa. Ja no negativo, o envolvimento faz com
que o cliente se sinta desconfortavel ao comprar um produto similar em
outra empresa.

Quando um cliente compra algum produto ou servigo, o cliente amplifica
Expectativa suas expectativas. Quanto maior a sua preocupacdo, maior serd a intencio
de construir relacionamento.

O cliente perdoard e dard uma nova chance para a empresa, caso suas
Perdao expectativas de qualidade ou prego ndo sejam satisfeitas. E através do
perddo que a empresa percebera que o cliente mostrara maior intengdo de
relacionamento.

Os clientes com alta intengdo de relacionamento tendem a comunicar
Feedback feedback para a empresa, seja positivo ou negativo, sem nenhuma
expectativa de retornos. Em contrapartida, um cliente sem intencdo de
relacionamento pode enviar um feedback negativo e esperar alguma
recompensa em troca.

Medo da perda | O cliente esta preocupado com os resultados da perda de relacionamento
de com a pessoa em contato para aquela compra ou com a marca. O cliente
relacionamento | manifesta alta intengdo de relacionamento.

Intengéo de Relacionamento

Quadro 1: Escala de intengdo de Relacionamento
Fonte: Adaptado de Kumar et al. (2003).

As organizagdes fornecedoras devem atentar-se a alguns aspectos relevantes ao se
tratar de intencdo de relacionamento, quais sejam (Kumar et al. 2003): a) se os clientes ndo
tem um nivel adequado de ligagcdo emocional com a empresa fornecedora, provavelmente
ndo queiram construir um relacionamento; b) ndo se pode confundir lealdade do cliente
apenas por meio de seu comportamento de compra.

Ao se fazer algumas reflexdes a partir do Quadro 1 e os aspectos pontuados pelos
autores, se percebe o quéo importante se faz as fornecedoras medirem a intencéo de
relacionamento de seus clientes, pois a partir disso se evita prejuizos de investimentos
voltados a clientes que néo pretendem construir um relacionamento e conseguirdo envidar
esforgos a clientes que estejam dispostos a construir.

2.2 Relacionamentos business-to-business (B2B)

Apesar da sigla B2B estar associada ao marketing industrial da era da internet, o

business- to-business ja existe ha muito tempo; no entanto refere-se ao marketing/venda
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de produtos e servigos orientado aos consumidores industriais e institucionais (Webster,
1992). O marketing para outras organizagbes, em regra, significa contatos entre muitas
pessoas da empresa do cliente e da organizacéo do fornecedor (Gummesson, 2010).

Percebe-se que os clientes Business-to-business sdo mais favoraveis em manter
os relacionamentos com fornecedores ja existentes se estiverem sendo supridos com valor
superior (DeLeon & Chatterjee, 2017; Reinartz & Kumar, 2000). Em uma relagao de negocios,
o valor precisa ser percebido pelos tomadores de decisdo nos clientes-empresa (Eberle,
2014; Ulaga; Eggert, 2006). Relacionamento de mercados também estdo presentes entre
as empresas, industrias, paises e grupos de paises. Quando a circunstéancia de venda
€ maior e complexa, a operacdo se transforma em negociacao e, principalmente
no B2B, geralmente, € desempenhada por uma equipe de cada lado (Gummesson, 2010).

As empresas fornecedoras podem ter inimeros clientes, no entanto, em geral tem
um numero limitado de clientes — chave com os quais estabelecem um relacionamento
pessoal mais adjacente. Na maioria das vezes, cada cliente e cada concorrente se
conhecem nessa relagcdo business — to — business, ou seja, esses mercados nao sao
nada anénimos (Gummesson, 2010), sendo que um Unico cliente pode realizar um grande
numero de compras (Hutt & Speh, 2002).

Na década de 1990, Gordon (1998) ja destacara que para 0 sucesso de um
relacionamento business — to — business, faz-se necessario um planejamento e ajustamento
de todos os processos do negocio, comunicacgéo, tecnoldgica e pessoal, além da construcéo
de uma cadeia de relacionamentos. No marketing B2B, alguma forma de relacionamento
sempre havera entre cliente e fornecedor, seja constantes comunica¢gdes ou uma simples
troca de e-mails. No entanto, a for¢ca do relacionamento pode diversificar, como um forte
relacionamento constituindo-se em compra repetida, desejo de investir no relacionamento
e uma obstinacdo em buscar alternativas (Barry, Dion & Johnson, 2008).

Para se obter um melhor desempenho da empresa, € necessario o reconhecimento
da criagdo de valor matuo nas relagcbes B2B eficazes de longa duragdo (Caceres &
Paparoidamis, 2007), uma vez que 0s lagos de parcerias sao extremamente significativos
no B2B (Axelsson & Easton, 1992; Brennan, Canning, & Mcdowell, 2007) suportados pela
confiangca na benevoléncia e confianca na capacidade dos fornecedores (Gu, Wang, &
Wang, 2017).

Essa evolugéo das relagdes benéficas matuas com os clientes tornou-se essencial
no contexto business-to-business e essas relagdes dependem dos construtos qualidade
dos produtos e servigos e do atendimento personalizado aos clientes, além da confianca
(Parry, Rowley, & Jones, 2012). As empresas do contexto B2B devem conhecer e se adaptar
as diferentes culturas dos seus clientes para que possam desenvolver relacionamentos
duradouros (Ribeiro, 2007).

A venda face a face ainda é classificada como forma dominante de comunicacéo

nas organizagcdes B2B, ainda que, na realidade somente uma fracdo da comunicacao
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ocorre pessoalmente (Jarvinen, Tollinen, Karjaluoto, & Jayawardhena, 2012). No entanto,
a literatura mostra organizacdes B2B visualizando midias sociais: Facebook, Youtube,
Instagram e WhatsApp, como ferramentas de apoio para melhorar as relagdes com os
clientes, porém a lacuna entre o0 uso potencial e real dos canais permanece (Jussila,
Karkkainem, & Aramo- Immonen, 2014).

Em contrapartida, segundo pesquisa da Google realizada em parceria com The
Boston Consulting Group (BCG, 2017), os clientes B2B da atualidade esperam interagir
com um vendedor apenas no encerramento da compra. E, mais importante, eles anseiam
que, ao se relacionar com as organizagbes, disponham das mesmas experiéncias e
funcionalidades digitais que tém alcance como consumidores individuais. Outrossim,
o0 estudo apontou ainda que os clientes business-to-business estdo mais tendentes a
trabalhar de forma remota pelo celular, incluindo finalizar negécios por esse canal.

Constatou-se que os dispositivos moéveis inspiram e geram uma média de 40%
da receita em organizagbes B2B (BCG, 2017). 50% das consultas online executadas por
clientes B2B séo realizadas por smartphones, sendo que a expectativa seja atingir 70% até
2020. Mais de 90% dos clientes (B2B) estariam mais decididos a comprar novamente de
uma mesma empresa ap0s experimentar uma vivéncia positiva com a marca no mobile.

No entanto para Hooley et al. (2005), o relacionamento entre vendedor e comprador
€ muito mais importante do que somente vender. As empresas business-to-business,
possuem um grande obstaculo para se tornarem favoritas no seu segmento. Se faz
necessario uma aproximacao para que os vendedores conhegcam melhor seus clientes e
entendam do que realmente necessitam.

31 METODO DE PESQUISA

Relembrando que o objetivo geral desse estudo é medir aintengéo de relacionamento
entre a empresa fabricante e as empresas compradoras no segmento automotivo. Classifica-
se essa pesquisa em descritiva com abordagem quantitativa. A técnica de coleta de dados
foi através de questionario elaborado no Google Forms. e enviado por E-mail, Skype e
Whatsapp a 700 compradores organizacionais de empresas-clientes da fornecedora.

Utilizou—se a escala de intengéo de relacionamento de Kumar, et al. (2003, traducao
nossa), com escala Likert de 7 pontos, na qual os respondentes se posicionaram quanto
ao grau de concordancia ou discordancia. Sendo que, o nimero 1 (discordo plenamente)
tem baixo nivel de intencéo de relacionamento, o numero 4 (neutro) mediano e o numero 7
(concordo plenamente) alto nivel de intengcéo de relacionamento. Na oportunidade também
foi introduzida uma pergunta aberta no instrumento de pesquisa que fez mencgéo as agbes
de melhorias no relacionamento na percep¢do dos compradores organizacionais, na qual
se realizou uma nuvem de palavras. No Quadro 2, apresentam-se as assertivas de cada

dimensao componentes da escala.
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Envolvimento

Eu me envolvo no processo quando compro o produto.

Eu tenho uma grande satisfagédo quando compro o produto.

Eu estou emocionalmente ligado ao produto x empresa fabricante.

Eu gosto de ser identificado pela empresa fabricante como um cliente de produto.

Se eu comprar um produto similar de outra fabricante, eu geralmente me sinto culpado.

Expectativas

Eu tenho minha prépria expectativa sobre o produto quando eu o compro.

Eu me preocupo com a qualidade do produto.

Perdao

Eu me importo se a qualidade do produto é abaixo dos niveis normais.

Eu me importo se a qualidade do produto é abaixo da concorréncia.

Eu me importo se o prego do produto é maior do que o normal.

Eu me importo se o preco do produto € maior que da concorréncia.
Feedback
Eu gosto de fornecer feedback positivo sobre o produto para a empresa.

Eu gosto de fornecer feedback negativo sobre o produto para a empresa fabricante.

Eu sempre fornego feedback esperando algo em troca.

Medo de Perda de Relacionamento

Quando penso em parar de comprar o produto, eu me preocupo em perder o relacionamento
com a empresa fabricante.

Quando penso em parar de comprar o produto, eu me preocupo em perder as relagdes com as
pessoas com quem interajo quando compro o produto.

Intengdo de construir um relacionamento

Eu realmente pretendo construir um relacionamento positivo, a longo prazo, com a empresa
fabricante do produto?

Quadro 2: Escala de Intengéo de Relacionamento
Fonte: Kumar et al. (2003).

Atécnica utilizada para a anélise de dados foi através de estatistica inferencial (Test
t), com o uso do software IBM SSPS versao 20. A pesquisa foi enviada por meio online no
periodo de 06/05/2019 a 18/05/2019 para todos os 700 compradores organizacionais de
empresas-clientes da fornecedora, dos quais, 106 retornaram e foram validados.

41 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Perfil dos compradores organizacionais participantes

O perfil dos compradores organizacionais foi organizado por género, idade,
escolaridade, tempo de experiéncia como comprador — organizacional e tempo que adquire
os produtos da empresa- fabricante. A amostra de 106 respondentes foi composta por
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75,5% do género masculino e 24,5% do género feminino. Em relagédo a idade, 38,7%
encontram-se na faixa dos 26 a 35 anos. Posteriormente, os compradores com idades de
36 a 45 anos com 28,3%, e 17,9% com idades de 46 a 55 anos. Obteve-se ainda 11,3%
com idades 18 a 25 anos e 3,8% com respondentes acima de 56 anos.

Quanto ao nivel de escolaridade dos compradores-organizacionais, em primeiro
lugar com 34% ficou 0 ensino médio completo; em segundo, com 28,3% 0 ensino superior
completo, em terceiro, com 27,4% o ensino superior incompleto. Obteve-se ainda com 7,5%
os compradores pos-graduados e com 2,8% os compradores somente com o ensino médio
incompleto. Em relacao ao tempo de experiéncia como compradores-organizacionais, com
41,61% estéo os compradores de 4 a 10 anos de experiéncia, seguido de 39,62% de até 3
anos de experiéncia. Apoés, com 13,21% os compradores de 11 a 20 anos de experiéncia
e com 5,66% com mais de 20 anos de experiéncia como compradores-organizacionais.

Analisou-se também o tempo que adquirem os produtos da empresa-fabricante. A
grande maioria dos respondentes com 68,86% dos resultados, adquire os produtos da
empresa num periodo de até 5 anos. Com 20,76% adquirem da empresa dentro de um
periodo de 06 a 10 anos e com 10,38% adquirem os produtos de 11 a 15 anos. Em vista
dessa andlise, verificou-se que a maioria dos compradores organizacionais compram da
empresa-fabricante dentro de um médio periodo de tempo.

4.2 Aintencao de relacionamento

Através da presente pesquisa utilizando a estatistica inferencial (Test t), e descritiva,
utilizando a média de cada assertiva e construto do instrumento aplicado. No Quadro
03, apresentam-se a andlise quantitativa descritiva de cada dimensdo (construto) e

componentes da Intencédo de Relacionamento.

Envolvimento
Média
Eu me envolvo no processo quando compro o produto. 6,08
Eu tenho uma grande satisfacdo quando compro o produto. 6,07
Eu estou emocionalmente ligado ao produto x empresa fabricante. 4,58
Eu gosto de ser identificado pela empresa fabricante como um cliente de 5.79
produto. ’
Se eu comprar um produto similar de outra fabricante, eu geralmente me sinto 310
culpado. ’
Média do construto 512
Expectativas
Média
Eu tenho minha prépria expectativa sobre o produto quando eu o compro. 5,90
Eu me preocupo com a qualidade do produto. 6,77
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Média do construto 6,33
Perdao
Média
Eu me importo se a qualidade do produto é abaixo dos niveis normais. 6,41
Eu me importo se a qualidade do produto € abaixo da concorréncia. 6,41
Eu me importo se o preco do produto é maior do que o normal. 6,19
Eu me importo se o preco do produto € maior que da concorréncia. 5,80
Média do construto 6,20
Feedback
Média
Eu gosto de fornecer feedback positivo sobre o produto para a empresa. 5,53
Eu gosto de fornecer feedback neggtivo sobre o produto para a empresa 4.01
fabricante. ’
Eu sempre fornego feedback esperando algo em troca. 2,58
Média do construto 4,04
Medo de Perda de Relacionamento
Média
Quando penso em parar de comprar o produto, eu me preocupo em perder o 4.20
relacionamento com a empresa fabricante. ’
Quandopenso em parar de comprar o pfodutq, eu me preocupo em perder as 4.42
relagbes com as pessoas com quem interajo quando compro o produto. ’
Média do construto 4,31
Intengdo de construir um relacionamento
Média
Eu realmente pretendo construir um re!acionamento positivo, a longo prazo, 6.20
com a empresa fabricante do produto? ’
Média do construto 6,20

Quadro 3: analise descritiva dos construtos.

Fonte: elaborado pelos autores.

Verificou-se que a maior média dos construtos foi o da Expectativa com 6,33. Nessa
dimensdo a assertiva com maior média foi: 7 - Eu me preocupo com a qualidade do
produto. Lembrando que, os autores Kumar, et al. (2003) destacam que a expectativa esta
relacionada a preocupacgéo por parte do cliente no sentido de construir um relacionamento.
Nessa dimensdo a média se apresentou muito favoravel para a empresa no ambito do
comprador- organizacional construir um relacionamento.

Em seguida, apresentou-se empate nos construtos do perddo e intencdo de
construir um relacionamento, com média de 6,20. No perdao as assertivas com maior média
de 6,41 foram: 8 - eu me importo se a qualidade do produto é abaixo dos niveis normais,
e 9 - eu me importo se a qualidade do produto é abaixo da concorréncia. E por meio do
perdao que o fornecedor enxerga se o cliente tem ou néo intencdo de relacionamento
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impactando na rentabilidade da fornecedora no longo prazo (Kumar, et al. 2003). A vista
disso, fica evidente que os clientes estdo com alta intencdo de manter um relacionamento
com a empresa - fabricante.

Na dimensao inten¢cdo em construir um relacionamento a assertiva com maior média
de 6,20 foi: 17 - eu realmente pretendo construir um relacionamento positivo, em longo
prazo, com a empresa fabricante do produto. De acordo com os autores citados, os clientes
com alta intengdo em construir um relacionamento sdo mais suscetiveis ao envolvimento
emocional com a empresa, marca ou atendente. Com o tempo serdo muito menos sensiveis
ao preco do produto. Desse modo, se os compradores organizacionais mantiverem esse
nivel de intencdo de relacionamento, € possivel se estabelecer a agregacdo de valor a
fornecedora e ao cliente (Eberle, 2014; Ulaga & Eggert, 2006; Caceres & Paparoidamis,
2007).

Shaik et al. (2020) conduziram um estudo com 8.588 gerentes dos Estados Unidos
(EUA), de varios setores, que compravam de 938 fornecedores, em transacbes B2B, tinham
o0 objetivo investigar, teoricamente e empiricamente, o efeito conjunto de diferentes tipos de
custos de troca percebidos e sensibilidade ao preco nas inten¢des de recompra do clientes.
Os autores evidenciaram que a sensibilidade ao pre¢co modera: a) a associacéo de custos
de mudanca e custos de mudanca processual com intencdo de recompra sdo mais fortes
quando a sensibilidade ao pre¢o é baixa e b) a associagéo dos custos de troca relacional
com as inten¢des de recompra é mais forte quando a sensibilidade a preco € alta.

Reitera-se a importancia de se investigar a relagdo entre percepc¢ao de custos de
troca, sensibilidade ao preco e intencbes de recompra de clientes, examinando o efeito de
sensibilidade dos precos como moderador da relacéo entre os custos de troca percebidos
e intengdes de recompra, ou seja, a sensibilidade a pre¢o potencializa ou diminuiu os
efeitos da intencdo de recompra dos clientes. Isso denota que a sensibilidade ao preco
modera esse relacionamento, explicando o aprisionamento que os clientes enfrentam com
a empresa estabelecida (Shaik et al., 2020).

Na sequéncia apresenta-se a dimensao envolvimento com média de 5,12. Nesse
construto a assertiva com maior média foi de 6,08 foi: 1 — eu me envolvo no processo
quando compro o produto. Para Christensen (1997) o envolvimento é considerado uma
fonte rica para o desenvolvimento de novos produtos, exclusivamente para geracdes de
ideias entre os parceiros. Nessa dimensdo, a empresa-fabricante esta com um grau de
concordancia parcial, porém vale destacar as assertivas de numero 03 que obteve uma
média de 4,58 e a assertiva de nUmero 05 que obteve uma média de 3,10.

Na assertiva 03, fala-se que o comprador esta emocionalmente ligado ao produto
ou a empresa-fabricante, e na assertiva 05 se o comprador comprar um produto similar de
outra fabricante, ele geralmente se sente culpado. Diante desses resultados, é importante
que a empresa-fabricante desenvolva a¢des de envolvimento com seus clientes, uma vez

que, eles ndo estdo totalmente envolvidos com a empresa quando se trata de produto
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ou da concorréncia. Frisa-se que a decisédo de um cliente em atualizar seus contratos de
servicos, esta intrinsecamente ligado a percepcao do cliente sobre o seu relacionamento
com o fornecedor (Bolton, Lemon & Verhoef, 2008).

Relembrando que Kumar, et al. (2003) afirmam que o cliente tem medo de perder
0 parceiro, pois as consequéncias poderdo ser maiores, na dimensdo medo da perda de
relacionamento a média ficou em 4,3. Essa média considera-se neutra conforme a escala
Likert, por isso se faz necessaria uma atencéo especial nessa categoria, visto que, esses
compradores organizacionais nao estdo preocupados em perder o relacionamento com a
empresa ou pessoas com quem interagem enquanto compram o produto.

Nessa esteira de pensamento, reforca-se o que fora pontuado por Harneling,
Palmatier, Houston, Arnold e Samaha (2015) que fortes relacionamentos entre empresas
podem atenuar os efeitos negativos da desconfirmagéo do produto (por exemplo, falhas de
servico).

Por dltimo, a dimensao feedback ficou com média de 4,04. Nesse construto a
assertiva com maior média de 5,53 foi: 12 - eu gosto de fornecer feedback positivo sobre
o produto para a empresa- fabricante. Em segundo, com média de 4,01 tem-se o item 13
- eu gosto de fornecer feedback negativo sobre o produto para a empresa. E interessante
que a empresa em estudo aprofunde mais esse construto com 0s seus compradores
organizacionais, ja que, néo estao motivados e envolvidos para fornecer um feedback. Na
Ultima assertiva dessa dimensao, 14 - eu sempre forneco feedback esperando algo em
troca, a média foi de 2,58, isto €, foi uma média baixa porque eles ndo esperam algo em
troca por fornecer um feedback para a empresa.

No geral, diante da analise quantitativa descritiva, a menor média para todas as
variaveis foi:14 - eu sempre fornegco feedback esperando algo em troca, com média de
2,58. E a maior média de todas as variaveis foi: 7 - eu me preocupo com a qualidade
do produto. Analisou-se também a média geral de todas as dimensdes e obteve-se 5,30.
Considera-se que esse resultado, indica que os clientes apresentam moderada intengéo
em construir relacionamento com a empresa-fabricante. Frisa-se que ao medir a intencéo
de relacionamento na relagéo fornecedor-cliente, toma-se a realidade da empresa, a qual
influencia a intencdo do cliente. A intengcéo junto com o comportamento real determina
comportamento futuro do cliente (Kumar, et al. 2003).

ANALISE RESULTADOS
Significativo para 07 e 13. Nao é significativo quando se considera a
Género média dos construtos.

. L Na&o é significativa em nenhuma situagao.
Numero de funcionarios 9 ¢
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Significativo para 13 e 09, bem como, para o construto Feedback quando
se considera a comparac¢ao entre as empresas que atuam no mercado
até 5 anos, e para as empresas com mais de 20 anos de atuagao.

Tempo de atuacao no Quando se considera empresas que atuam entre 6 a 10 anos, em
mercado comparagao com empresas atuantes a mais de 20 anos, encontrou-se
significancia para o construto Medo. Para os demais comparativos, nao
ha diferenca significativa quanto ao tempo de atuagao.

Ao comparar empresas com menos de 5 anos com empresas
. ue possuem mais de 10 anos, percebe-se que ha uma diferenca
Tempo de relacionamento que pos = p que ha uma diterenca
. significativa para a variavel 16. Para as demais, néo ha significancia,
com a empresa-fabricante . -
mesmo que se considere as médias.

Significativo para 2, 4 e 14, quando se compara empresas com um
tempo de atuacéo de 4 a 10 anos com empresas acima de 20 anos de
atuagé@o. Significativo para 2 quando se compara um tempo de atuagao

de 11 a 20 anos, com empresas que possuem mais de 20 anos de
Tempgoa::.;:ggrcomo atuagéo. _Também, € significativo para o construto Envolvimento, quando
se considera um tempo de atuacao inferior a 3 anos e de 4 a 10 anos,
quando comparados com um tempo de atuagéo superior a 20 anos. Para
os demais, ndo hé diferenca significativa.

Significativa para o construto Feedback quando se considera a
comparagao entre os compradores que possuem ensino superior
Escolaridade incompleto em relacdo aos compradores pos-graduados. Para os
demais, n&o hé diferenga significativa.

Significativo para 14, 09 e para os construtos Perd@o e Feedback
quando se considera uma idade de 18 a 25 anos, em comparagao aos
mais de 56 anos. Significativo para 14, 09, 11 e para o construto Perdao,
quando se considera uma idade de 26 a 35 anos comprada aos mais

Idade de 56 anos. Significativo também para 6, 14 e 9, e para os construtos

Perdéo e Feedback quando se considera uma idade de 36 a 45 anos em

comparagao aos mais de 56 anos. Encontrou-se significancia para 6, 14,

9 e para o construto Expectativas quando se considera uma idade de 46
a 55 anos, em comparacgéo aos mais de 56 aos.

Quadro 4: interpretagéo do Test —t

Fonte: elaborada pelos autores.

Viu-se que dos 106 respondentes, trés estados se destacaram em relacédo a média
de resultados da pesquisa. O estado que apresentou maior média foi o Parana, com 6,45
de pontuagdo. Em segundo lugar houve empate entre os estados do Rio Grande do Sul e
Mato Grosso, com uma média de 6,41. Esse resultado remete a possibilidade de questdes
culturais estarem o influenciando, ja que se tem evidéncias que a distancia cultural tem
efeito na relagéo B2B (Gu, Wang & Wang, 2017).

Em relagcdo ao género masculino e feminino as médias ficaram préximas. Os
respondentes femininos apresentaram média geral de 4,44 e 4,70 para o género masculino.
Quanto ao nivel de escolaridade realizou-se um comparativo e a maior média com 5,82
ficou para os compradores organizacionais com pos-graduagéo, enquanto a menor média
de 5,11 se enquadrou para os respondentes de nivel superior incompleto. Diante desses
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dois comparativos os homens e os respondentes com ensino de pos-graduagédo tiveram
maior média na pesquisa de inteng¢do de relacionamento.

No comparativo por idade percebeu-se que os compradores organizacionais com
maior idade acima de 56 anos, tiveram uma maior média na pesquisa, com 5,89, enquanto,
os respondentes com menor média de 5,28 foi para os de idade de 26 a 35 anos. Em
relacdo a comparagdo dos compradores mais experientes, a média maior foi para os
respondentes com mais de 20 anos de experiéncia no ramo como compradores. Ja a média
menor de 5,25 ficou para os compradores com experiéncia de 4 a 10 anos. Considerando
essas duas analises, os respondentes com maior idade e maior tempo de experiéncia como
compradores-organizacionais avaliaram a empresa-fabricante com uma maior média.

Por fim, no que diz respeito ao tempo de compra na empresa-fabricante, os
compradores- organizacionais que apresentaram maior média foram os que possuem
vinculo com a empresa de 11 a 15 anos, com uma média de 6,65. Ja os compradores de
até 5 anos de tempo de relacionamento com a empresa, obtiveram uma média de 5,30.
Observou-se também as médias para as empresas compradoras quanto ao numero de
funcionarios. As empresas-compradoras enquadradas em 51 a 100 funcionarios tiveram
maior média com 5,65, em contrapartida, as empresas com faixas de até 25 funcionarios
apresentaram menor média com 5,29. Assim sendo, as empresas maiores de 51 a 100
funcionarios e os compradores com maior vinculo com a empresa demonstraram maior
intencd@o de relacionamento com a empresa em questéo.

51 CONCLUSOES

As evidéncias dessa pesquisa indicaram que o nivel de inten¢&o de relacionamento &
moderado, contudo, ndo significa que a organizagéo fornecedora ndo necessite pensar em
acoes de melhorias ou elaborar estratégias para aumentar a intengéo de relacionamento.
Quanto a intengéo de relacionamento entre a empresa fabricante e empresas compradoras,
maior sera a sua lucratividade ao longo do tempo.

Além disso, por meio da intengcdo de relacionamento é possivel realizar a
segmentacédo de clientes voltando as agcbes de marketing aos clientes que apresentarem
alta intencdo. Isso possibilita maior assertividade nos investimentos de recursos por parte
da fornecedora.

Como limitacdo da pesquisa pode-se evidenciar que o método de pesquisa descritiva
e a pequena amostra de somente 106 inviabiliza a generalizagdo dos resultados. Mas, é
possivel replicar essa pesquisa em outros contextos.

Quanto a indicacdo de estudos futuros, considera-se relevante mais pesquisas
que envolvam a dimensao cultural, pois essa pode ter efeito na relagéo de intencdo de
relacionamento e desempenho da fornecedora. Como se viu, a organizagao fornecedora

do estudo atua em todos os Estados Brasileiros. Da mesma forma, indica-se replicar essa
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pesquisa em outros segmentos e contextos, mesmo ndo sendo generalizavel, pois se
trabalhou com uma amostra ndo-probabilistica por conveniéncia.
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RESUMO: Este artigo buscou apresentar
um conjunto de estratégias aplicadas para
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melhorar os niveis de disponibilidade de itens
cadastrados num centro de distribuicdo de uma
rede de supermercados. Metodologicamente,
foi realizada uma abordagem qualitativa por
meio de pesquisa documental e estudo de caso.
Os resultados indicaram que a restruturagao
organizacional, a utilizacdo do sistema MRP
(Material Requirements Planning) e a aplicacéo
do EDI (Intercambio Eletrénico de Dados)
resultaram no aumento da disponibilidade e na
reducdo dos estoques das empresas do grupo
Cencosud no Brasil.

PALAVRAS-CHAVE: Abastecimento, Centro de
Distribuicéo, Varejista.

SUPPLY AT RETAIL DISTRIBUTION
CENTER: CASE STUDY ON PREZUNIC
SUPERMARKET NETWORK

ABSTRACT: This paper aimed to present a set
of strategies applied to improve the availability
levels of items registered in a distribution center
of a supermarket chain. Methodologically, a
qualitative approach was performed through
documentary research and case study. The
results indicated that organizational restructuring;
the use of the Material Requirements Planning
(MRP) system and the implementation of the
Electronic Data Interchange (EDI) had increased
availability and reduced inventories of all group
companies in Brazil.
KEYWORDS: Supply,
Retailer.

Distribution  Center,

11 INTRODUGAO

O modelo econbmico brasileiro tem em
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sua base a oferta de produtos e servigcos para os variados perfis de clientes e com base
nesse contexto, o varejo ocupa uma posi¢cao importante, pois, promove o encontro entre a
industria e o consumidor final.

Nos ultimos anos, o numero de empresas varejistas que aparecem na relagdo
das maiores empresas do Brasil vem crescendo e com isso a competitividade esta cada
vez mais acirrada, o que torna a disputa em atrair clientes um desafio cada vez maior.
(SANTOS; et al, 2019)

Este trabalho tem como objetivo principal apresentar um conjunto de estratégias que
podem ser aplicadas no setor varejista para melhorar os niveis de disponibilidade dos itens
cadastrados para recebimento no centro de distribuicdo de uma rede de supermercados.

Para tanto, foi verificado o cenario de disponibilidade de estoque do centro de
distribuicdo antes da implementacdo do projeto de melhoria de abastecimento, foi
analisado o projeto estratégico de abastecimento e as novas ferramentas para a garantia
de melhor disponibilidade de estoque, bem como realizado a comparagéo dos indicadores
de desempenho ap6s implementagéo de todas as acdes do projeto de abastecimento.

Nesse contexto, foi realizado um estudo de caso sobre o Prezunic, uma rede varejista
que utilizou inteligéncia de abastecimento para garantir melhores niveis de estoque em seu
centro de distribuicdo, garantido assim, estoque suficiente para atender a demanda regular
das lojas que compdem a sua rede de supermercados. A metodologia utilizada nesse
estudo foi qualitativa mediante pesquisa descritiva, documental e bibliogréfica a partir da
abordagem conhecida como analise de contetido por intermédio de um estudo de caso
realizado na empresa a respeito do tema proposto.

Este artigo foi dividido de maneira que apds essa introducdo, é apresentada
uma revisdo sucinta da literatura sobre gestdo da cadeia de suprimentos, bem como a
respeito das caracteristicas do mercado varejista no contexto brasileiro. Em seguida, foram
detalhados os aspectos metodoldgicos da pesquisa, os resultados do estudo de caso e as
conclusbes decorrentes do estudo realizado.

2| REFERENCIAL TEORICO

Um centro de distribuicdo constitui um dos mais importantes elos da cadeia de
abastecimento, a missdo do CD consiste em gerenciar o fluxo de materiais e informacoes,
consolidando estoques e processando pedidos para a distribuicdo fisica. Dessa forma,
a principal finalidade dos CDs consiste em oferecer melhores niveis de servico junto ao
principal mercado consumidor, oferecendo condigbes para agilizar o atendimento dos
pedidos. Dessa maneira a implementagdo de um Centro de Distribuicdo pode racionalizar
0s niveis de estoques, controlar as necessidades de reabastecimento e contribuir para a
reducdo do custo logistico. (MOURA, 2002)

Vale ressaltar que os fatores principais que levam ao uso dos Centros de Distribuicdo
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sdo reducdo do tempo de entrega, melhor desempenho nas entregas, localizagcao
geografica, melhoria no nivel de servico e redug¢éo dos custos logisticos. (HILL, 2003)

Com o mercado cada vez mais dindmico e com concorrentes oferecendo produtos
similares com pregos competitivos, os fatores agilidade e custo logistico sdo determinantes
para o sucesso de qualquer companhia. Logo, quanto mais préximas forem as relacées
com fornecedores e clientes, maiores as chances de envolvimento e comprometimento no
processo de oferecer o melhor produto ao mercado. (SILVA, 2017)

Os principais formatos de lojas varejistas podem ser classificados em: loja de
departamento, loja de conveniéncia, loja de especialidade, supermercado, loja de descontos,
superloja, varejista e showroom de vendas por catalogo. Existem ainda varejistas sem loja
e organizacdes de varejo classificados como: franquias, cooperativas e conglomerados
(KOTLER; KELLER, 20086).

Conforme Parente (2010), dentre os diversos setores da economia brasileira, o
varejo vem despontando como um importante segmento econdmico tanto no pais quanto
no mundo.

Nas ultimas trés décadas, o varejo passou por evolucdes e se tornou um segmento
de grande poder econdmico e pela proximidade com o consumidor final, assume a fungcéo
de identificar as reais necessidades dos clientes. (SPANHOL; BENITES, 2004).

Diante das dificuldades da elevada concorréncia, as barreiras existentes no
mercado, o elevado numero de lojas no setor e o poder mercadoldgico de algumas redes, o
comeércio varejista, independente do porte, se vé diante da necessidade de inovagdo em sua
estrutura visando a obteng¢do de vantagem competitiva, exigindo, além de investimentos,
uma capacidade de inovacéo por parte de seus integrantes. (MINADEO, 2010).

Segundo dados da Accera, os indices de ruptura no varejo na América Latina
giram em torno de 8%. Para ter maior nogédo desses nimeros, se faz necessario o uso da
propor¢éo, basta pensar que em uma lista hipotética de compras: de 1.000 produtos, 80
ndo seriam encontrados. Por essa razdo, controlar os estoques, verificar se os produtos
estdo disponiveis no estoque e na area de venda séo ac¢des imprescindiveis para evitar a

ruptura e consequentemente o prejuizo. (LEAO, 2018).

31 METODOLOGIA

A metodologia consistiu numa pesquisa explicativa, descritiva mediante analise de
contetdo num estudo de caso sobre a rede de supermercados Prezunic, que atualmente
faz parte do grupo Cencosud, uma multinacional varejista que utilizou inteligéncia
de abastecimento para garantir melhores niveis de disponibilidade em seu centro de
distribuicdo no estado do Rio de Janeiro, visando assim maior competitividade, satisfacéo
dos clientes e rentabilidade para o neg6cio. Conforme Gil (2002, p. 41), “Estas pesquisas
tém como obijetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
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mais explicito ou a constituir hipoteses”.

Dessa forma, a metodologia desse estudo & qualitativa e tem como objetivo
apresentar as estratégias adotadas pelo Prezunic que garantiram maior disponibilidade de
produtos no centro de distribuicdo do Rio de Janeiro, apresentar o projeto que introduziu a
nova metodologia de abastecimento na rede varejista no Brasil, apresentar as ferramentas
utilizadas no processo de abastecimento do centro de distribuicao, apresentar os resultados
obtidos ap6s a implementagéo do projeto e comparar os cenarios de antes e depois para
avaliar a evolugéo nos indicares de desempenho da companhia.

41 CENARIO PREZUNIC 2015

O ano de 2015 ndo foi um ano bom com relacdo aos resultados para a rede
Cencosud no Brasil, os resultados de disponibilidade e vendas das trés principais bandeiras
da companhia (GBarbosa, Bretas e Prezunic) estavam muito abaixo do planejado, gerando
assim um resultado negativo no acumulado de 2015 quando comparado ao ano de 2014.

Como o mesmo problema foi identificado nas trés principais Bandeiras da companhia,
se fez necessario a contratagdo de uma empresa de consultoria externa, especializada em
varejo para identificar a causa raiz do problema e propor possiveis solu¢des para reverter
o cenario de 2015.

Durante o primeiro trimestre de 2016 a empresa de consultoria visitou todos os
setores das trés bandeiras, aplicou diversos estudos em todos os setores da organizagéo,
fez entrevistas com funcionarios, clientes, fornecedores, analisou a concorréncia e ao final
apresentou a presidéncia nacional as causas que estavam atrapalhando o rendimento da
companhia.

Foram identificados varios pontos de melhoria no negoécio e as oportunidades
citadas a seguir foram destacadas como prioritarias para a bandeira Prezunic, pois estavam
diretamente ligadas ao péssimo cenario de disponibilidade da companhia. O primeiro ponto
identificado foi que existiam muitos setores, metas e atribuicbes ndo correspondentes com
alguns cargos, gerando muitos conflitos internos e atrapalhando o resultado do Prezunic.

O setor de Supply Chain era o responsavel pelo estoque e respondia pelo controle
orcamentario da companhia, mas o setor comercial emitia pedidos gerando compras com
volumes desnecessarios, diminuindo a ocupacéo do centro de distribuicdo e inviabilizando
o recebimento de mais produtos por falta de espaco fisico e orcamento para recebimento.

Por sua vez o setor comercial, sempre justificava que a venda ndo acontecia de
acordo com o planejado porque o nivel de disponibilidade dos produtos no centro de
distribuicdo era muito baixo e sempre faltava produto para venda. Ou seja, os setores de
Supply Chain (Abastecimento) e comercial, estavam em constante atrito ideolégico porque
existiam metas distintas e brechas no escopo de trabalho de algumas fungdes, o que

atrapalhava o resultado da companhia como um todo.
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A centralizagdo de atividades atribuidas ao setor comercial gerava aos compradores
um acumulo de tarefas e diminuia o poder de negociacao junto aos fornecedores, pois o
comprador além de ter a obrigacéo de fazer boas negociacgdes e garantir rentabilidade para
0 negocio, também tinha como atividade a emissé@o de pedidos promocionais para garantir
a disponibilidade de produtos no centro de distribuicdo, acumulando responsabilidades
e ndo conseguindo um bom desempenho nessas atividades devido ao excesso de
tarefas atribuidas ao cargo, ou seja, foram identificadas oportunidades de restruturacéo
na estrutura organizacional para redugéo dos conflitos e melhoria dos processos. Outro
aspecto identificado pela consultoria foi a necessidade de uma ferramenta que viabilizasse
a analise, planejamento de estoque e emissdo de pedidos mais assertivos para os
fornecedores.

Até entdo, todos os pedidos eram emitidos de forma manual no sistema integrado
SAP, planilhas em Excel e enviados por e-mail, o que demandava muito tempo e dificultava
a gestao de emissao e recebimento dos pedidos.

Com efeito, foi constatada também a necessidade de uma comunicagdo mais
objetiva e eficaz junto aos fornecedores, de modo que foi identificado que apenas 15%
dos fornecedores faziam uso do EDI (Intercambio Eletrénico de Dados), ferramenta de
coordenacao entre varejistas e industrias agroalimentares que contribui para a otimizacéo
da comunicagado entre empresas parceiras, proporcionando mais rapidez no atendimento
dos pedidos e consequentemente no abastecimento da rede.

A maior parte dos pedidos era emitida de forma manual pelos compradores durante
reunides semanais com os fornecedores. Logo, se fazia necessario o deslocamento dos
vendedores para retirada do pedido pessoalmente, caso contrario nao receberiam os
pedidos para garantir a disponibilidade dos itens no Prezunic.

Os pedidos emitidos pelos compradores durante as calorosas reunides com 0s
fornecedores eram gerados com base em grandes expectativas e muitas vezes vendas
acima da realidade da bandeira, sem qualquer tipo de analise prévia ou estudo de
demanda, essas negocia¢des na maioria das vezes geravam compras com volumes acima
da necessidade e comprometiam a capacidade de recebimento do centro de distribuicéo e
consequentemente o orgamento de estoque da companhia. Na Figura 2 consta o indicador
de disponibilidade do Prezunic em 2015:
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Disponibiidade CD 2015

37%

= Disponivel = Ruptura

Figura 2 - Indicador de Disponibilidade Prezunic 2015

Fonte: Relatério Prezunic 2016

Todos os pontos acima citados contribuiam para o alto indice de ruptura na
empresa no ano de 2015, os indicadores de disponibilidade chegaram a registrar 37%
de itens em ruptura no centro de distribuicdo do Prezunic e este foi o pior resultado de
disponibilidade registrado pela companhia, traduzindo em nameros, significa que dos 14 mil
itens cadastrados para recebimento no centro de distribuicdo, apenas 8.820 itens estavam
disponiveis para o abastecimento das lojas.

Os demais 5.180 itens estavam em ruptura no CD e indisponiveis para o
reabastecimento das lojas, gerando assim perda de venda e insatisfagéo dos clientes, que
ndo encontravam os produtos nas lojas da rede e consequentemente compravam o produto
na concorréncia e ou consumia outras marcas similares do mercado.

De acordo com pesquisa realizada pela Nielsen, em média 50% desses consumidores
insatisfeitos trocam de loja e também de marca. Ou seja, € prejuizo tanto para o ponto de
venda quanto para a indUstria fabricante do produto. (NEOGRID, 2016)

Esses foram os principais pontos sinalizados como oportunidades de melhoria para
o Prezunic. No proximo capitulo é apresentado o projeto que foi implantado para corrigir
todos os pontos sinalizados, bem como as agbes e ferramentas criadas para reverter o
cenario de baixa disponibilidade de produtos no centro de distribuicdo objetivando melhores
resultados em 2016.

51 PROJETO SUPERNOVA

O projeto Supernova foi proposto pela a empresa de consultoria e surgiu da
necessidade de melhoria da disponibilidade de itens em toda a rede, sua proposta é garantir
a maior disponibilidade do mix de produtos com o menor estoque possivel, garantindo
assim mais op¢des de compra para o cliente e ao mesmo tempo reducédo dos estoques. A
escolha do nome Supernova é uma analogia ao fendmeno de renascimento de uma estrela
que, num estagio avangado de sua evolucao, explode, passando repentinamente a brilhar
de modo muito mais intenso.

A finalidade do projeto foi aplicar as acbes necessarias para transformar o
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Prezunic em uma estrela supernova, aumentando seu brilho no mercado para conquistar
novos clientes e se manter competitiva no mercado. O projeto Supernova desenvolveu
estratégias de negécio extremamente inovadoras, passando por grandes mudancas na
estrutura organizacional, nos processos de compra, controle de estoques e comunicagéo
com os fornecedores. As mudangas iniciaram no segundo trimestre de 2016 e a primeira
modifica¢do do projeto foi a alteracdo da estrutura organizacional.

Tendo em vista a necessidade de melhoria nos resultados de estoque e vendas,
foi proposta a criagdo de um novo formato no qual o setor comercial e o Supply Chain
(abastecimento) se uniriam formando um Unico setor de negécios, chamado de
Abastecimento e Planejamento Comercial, no qual os compradores passaram a focar
na negociacdo, analise de mercado e concorréncia objetivando trazer o maximo de
rentabilidade para a empresa.

Os analistas de abastecimento ficaram responséaveis por garantir o abastecimento
do centro de distribuicdo com foco na maior disponibilidade possivel e na reducdo de
estoques. Os assistentes comerciais em apoiar os compradores nas demandas de analise,
cadastro e relatorios comerciais. Todos hierarquicamente respondendo a uma Unica
geréncia e diretoria de Abastecimento e Planejamento Comercial, que por sua vez, agora
responsavel tanto pela venda quanto pelo estoque, eliminando discussdes entre setores e
dando aos gerentes mais autonomia nas decisoes.

Foi criado um setor de Inteligéncia de abastecimento com o objetivo de planejar
e controlar o orcamento da companhia para emissédo de pedidos aos fornecedores e de
parametrizar as informagbes necesséarias dentro da nova transag@o para garantir que
a sugestdao do MRP ser4 a mais proxima da realidade possivel. Os demais setores ndo
passaram por modificagdes e continuaram com o mesmo formato.

Com essas mudancgas na estrutura organizacional todas as decisGes passaram a
ganhar mais celeridade, pois o diretor responsavel pela negociacdo passou a ser 0 mesmo
diretor responsavel pelo estoque, eliminando assim grande parte dos conflitos dentro da
organizagdo o que tornando o Prezunic mais célere e competitivo dentro do mercado
carioca.

Além da implantagdo da nova estrutura organizacional o projeto Supernova
também apresentou mudancgas para o processo de abastecimento regular do centro de
distribuicdo. Com o objetivo de aumentar a disponibilidade e reduzir os niveis de estoque,
foi implementado a ferramenta MRP (Material Requirements Planning), traduzindo para
0 portugués, planejamento das necessidades de materiais. Dessa forma, a emissdo dos
pedidos passou a ser realizada em uma transagéo no sistema SAP, que utiliza a ferramenta
MRP para controle dos estoques e otimiza a gestao de forma a minimizar os custos, mas
mantendo os niveis de materiais adequados e necessarios para atender as demandas.

A transacdo “SAP” utilizada para emissdo de pedidos ao fornecedor se chama

“MDO4” e dentro dela o sistema MRP sugere o volume de acordo com o histérico de venda
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de cada produto, levando em consideracdo as parametrizacbes previamente cadastradas.
O analista de abastecimento passou a ter a responsabilidade de manter os parametros
de abastecimento atualizados para garantir que o calculo do MRP seja o mais assertivo
na sugestao de volumes e na redugdo dos estoques. Seguem abaixo os pardmetros de

abastecimento utilizados pelo Prezunic.

«  Frequéncia de compra: E a periodicidade com que o sistema analisa a neces-
sidade de compra para os fornecedores cadastrados. A frequéncia pode ser
diaria, onde o sistema diariamente faz andlise de necessidade de reposicao
do estoque e se caso necessario sugere um volume de acordo com o historico
de venda do item. A frequéncia de compra também pode ser semanal, nesse
caso ¢ definido um dia especifico da semana para a andlise de reabastecimen-
to do estoque, levando em consideracdo os pedidos pendentes e em transito,
garantido que o volume sugerido para compra seja suficiente para atender a
demanda até o proximo ciclo de compra. A frequéncia de compra também pode
ser quinzenal e mensal. Quando a frequéncia de compra é quinzenal o sistema
analisa a necessidade de reposicao duas vezes no més, uma na primeira quin-
zena do més e outra na segunda quinzena, quando mensal o sistema analisa a
necessidade uma vez no més. Em todos os casos o sistema leva em considera-
¢éo os pedidos ja emitidos em transito ativos para recebimento.

+ Lead time: leva em consideracao a quantidade de dias corridos que o fornece-
dor utiliza para entregar a carga.

+  Faturamento minimo: E o menor volume ou menor valor financeiro para entrega
dos pedidos por tarde do fornecedor. Esse alinhamento acontece de formar
previa entre a industria e o varejo e garante que o fornecedor nao tera prejuizo
devido aos custos logisticos para entrega do pedido.

+  Arredondamento: Embalagem e volume no qual os pedidos devem ser emitidos
para o fornecedor, dessa forma, acelerando o processo de tratamento de pe-
dido e entrega por parte da industria, o pedido pode ser emitido em unidades,
caixas, pallets ou até mesmo em carretas fechadas.

Foram diversos beneficios identificados apés a implementagéo do sistema MRP,
seguem abaixo os principais:

+  Respostas mais rapidas as demandas do mercado: O sistema MRP analisa
as ultimas 12 semanas de venda regular e sugere a quantidade a ser compra-
da com base na quantidade vendida. Logo, se um determinado item tiver um
pico de venda o sistema vai entender que o volume a ser comprado deve ser
suficiente para manter a média de venda das ultimas 12 semanas, garantindo
assim estoque para atender a nova demanda do item eliminando assim a pos-
sibilidade de ruptura.

+  Visao prévia das necessidades antes dos pedidos serem realmente liberados:
Os analistas de abastecimento verificam as sugestdes de compra do MRP e
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avalia se deve ou n&o acatar a sugestéo do sistema.

+  Sinalizagdo dos itens em ruptura e com risco de ruptura sem pedidos para o
fornecedor: O sistema envia alertas informando quais os itens que estdo em
ruptura e quais as oportunidades de emissdo de pedidos para reposi¢ao no
centro de distribuicéo.

+ Sinalizagdo dos itens com excesso de estoque que devem ser bloqueados
temporariamente para compra: O sistema informar quais sdo os produtos com
oportunidades de bloqueio para evitar compras desnecessarias.

* Niveis de estoques 16 % mais baixos no segundo semestre de 2016 quando
comparado ao segundo semestre de 2015: A reducao financeira de estoque
garantiu a companhia maior rentabilidade no negocio, o que contribuiu muito
para tornar o Prezunic mais competitivo no mercado varejista carioca. A seguir
tem-se o0 comparativo de estoque 2015 X 2016.

Estoque 2015 X 2016

Figura 4 — Comparativo de estoque Prezunic 2015 X 2016

Fonte: Relatério Prezunic 2016

Disponibilidade CD de 95% no acumulado do ano de 2016, 32% maior quando
comparado a 2015: Apds a implementagéo e utilizagdo das ferramentas proposta pelo
projeto Supernova o nivel de disponibilidade subiu bastante, o que contribuiu com o
aumento das vendas em todas as lojas da rede. Segue abaixo indicador de disponibilidade
2016.
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Figura 5 — Disponibilidade 2016

Fonte: Relatério Prezunic 2016

Por fim e ndo menos importante, foi lancada pelo projeto Supernova uma campanha
de incentivo aos fornecedores que néao possuiam a ferramenta de tecnologia de informacgéo
EDI (Intercambio Eletronico de Dados), ferramenta usada na automatizagéo da comunicacao
entre empresas parceiras, 0s avangos nesta area constituem um significante aumento
da eficiéncia no gerenciamento de compras. Para adaptar as constantes mudancas no
ambiente global o Prezunic apostou na integragcdo com os seus fornecedores. A campanha
teve inicio em abril de 2016 e em junho do mesmo ano, 100% dos fornecedores do Prezunic
ja estavam cadastrados e aptos a receber pedidos de forma automatica através do EDI,
dessa forma, ndo se fazia mais necessario a visita do vendedor para retirar os pedidos
emitidos, garantindo assim mais celeridade no recebimento e tratamento dos pedidos para
entrega no centro de distribuicdo do Prezunic.

O Prezunic utiliza o indicador de nivel de servico para medir a qualidade do
servigco prestado pelos fornecedores, onde quanto maior for o nivel de servigo, melhor é o
atendimento do fornecedor para a rede. Os fornecedores do Prezunic melhoram o nivel de
servico em 37% no acumulado do ano 2016 quando comparado a 2015, esse crescimento
foi atribuido a adesdo dos fornecedores a campanha do cadastro do EDI, ferramenta
que aproximou o Prezunic dos fornecedores, fortalecendo as parceiras ja existentes e
consequentemente garantiram uma melhor disponibilidade do centro de distribuicdo. A
Figura 6 mostra o nivel de servico dos Fornecedores antes e depois da implementagéo do
EDI, (2015 X 2016):
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Mivel de Servico

Figura 6 — Comparativo Nivel de Servigo 2015 X 2016
Fonte: Relatério Prezunic 2016

Seguem os principais pontos de melhoria identificados apés a utilizagéo ferramenta EDI para o
Prezunic e seus fornecedores.

Redugéo nos prazos de entrega e maior agilidade no recebimento dos pedidos: Os
fornecedores passaram a receber os pedidos automaticamente, de forma online, garantido
assim maior agilidade na preparagdo de embarque do pedido.

Maior precisédo nas informagdes trocadas: O Fornecedor passou a ter acesso as
informacdes importantes do pedido, como descricdo do item, valor do pedido, data de
entrega etc. Essa acéo facilitou a conferéncia por parte do fornecedor, que passou a
sinalizar as oportunidades de ajustes nos pedidos previamente, evitando problemas no
momento do recebimento da carga no centro de distribuicdo do Prezunic.

Redugéo de estoques: Com a comunicagdo mais assertiva, foi possivel diminuir a
frequéncia de compra dos fornecedores, para que dessa forma eles pudessem fazer mais
entregas durante o més, diminuindo assim o estoque no centro de distribuicédo e garantindo
pedidos semanais para a maioria dos fornecedores.

Maior automacéo e integracdo das informacgbes: A necessidade de comunicacao
para esclarecimentos diminuiu, pois com o envio de todas as informagdes através do EDI o
fornecedor passou a ter mais clareza sobre a necessidade do Prezunic.

Melhor atendimento ao cliente, diminuindo o desabastecimento e a dependéncia da
visita do vendedor: A figura do vendedor passou a ser necessaria apenas para negociacgoes,
pois desde a implementacao do EDI n&o foi necessario a presenga do vendedor para retirar
os pedidos.

Aumento das vendas devido a diminuicdo do desabastecimento: Diminuicdo da

frequéncia de compra. Fornecedores passaram a abastecer mais vezes o “CD”, eliminando
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rupturas de estoque.

Reduc¢éo do custo de venda, por meio da diminuicdo do numero de vendedores:
Alguns fornecedores conseguiram descontos em alguns produtos vistos a redugéo de custo
que tiveram com méo de obra.

Possibilidade de entender melhor e de forma mais rapida a demanda do cliente: Os
fornecedores passaram a entender as necessidades do Prezunic e dessa forma passaram

a priorizar as demandas da rede, o que contribuiu muito nos resultados de venda.

61 CONCLUSAO

Tendo em vista que todas as ag¢des propostas pelo projeto Supernova foram
devidamente aplicadas conforme o planejado e os resultados obtidos foram satisfatorios
para o Prezunic, o grupo Cencosud decidiu aplicar as mesmas estratégias para as demais
bandeiras da rede no Brasil.

Com efeito, a restruturacdo organizacional, a utilizacdo do sistema MRP (Material
Requirements Planning) e a aplicagédo do projeto de cadastro do EDI (IntercAmbio Eletrénico
de Dados) foram implantados nas demais bandeiras varejistas da companhia (GBarbosa e
Bretas) e como ja era esperado, o resultado foi 0 aumento da disponibilidade e a redugéo dos
estoques de todas as bandeiras varejistas da Cencosud no Brasil.

Sendo assim, conclui-se que as estratégias aplicadas para resolver o problema de
disponibilidade de mercadorias no centro de distribuicdo da rede Prezunic poderiam ser
aplicadas em outras empresas varejistas que tenham como objetivo aumentar seus niveis
de disponibilidade e reduzir seus estoques. Em outras palavras, a aplicacao das respectivas
estratégias poderia contribuir para que as empresas ficassem mais competitivas no mercado
varejista brasileiro, desde que observadas as particularidades inerentes a cada organizacéo e
sua respectiva contextualizacdo.
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RESUMO: Em organizagdes projetizadas,
onde toda a dindmica dos processos e fluxo
de informagbes esta concentrada nos projetos,
o0 papel do Escritério de Gerenciamento de
Projetos (PMO) se torna ainda mais relevante.
Justamente, o objetivo deste artigo & destacar
a importancia do PMO, como ferramenta na
gestdo do conhecimento (GC) organizacional,
em uma pesquisa realizada, por meio de um
estudo de caso, em uma organizagao projetizada
do setor de servigcos de saneamento. O método
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de pesquisa qualitativo empregado valeu-se do
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos (MMGP), para realizagdo da avaliagéo
do nivel de maturidade em gerenciamento
de projetos e identificacdo de problemas
organizacionais e de conhecimento, observados
nas fases do processo de GC, com a aplicacao
de um questionario eletrdnico, que nos permitiu
identificar a percepcdo dos diretores da
organizagao quanto ao papel do PMO na GC, na
codificacdo e personalizagdo como estratégias
de GC e da ferramenta da qualidade 5W2H para
planejamento das acdes. As iniciativas e préaticas
do PMO na organizagcdo em estudo resultaram
no aumento do nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos, na resolucéo total de
70% dos problemas organizacionais e na criacéo
de um Sistema de Gestdo do Conhecimento
(SGC), confirmando o relevante papel do PMO
na GC organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Organizagdo Projetizada.
Escritorio de Gerenciamento de Projetos.
Gestao do Conhecimento. Sistema de Gestao do
Conhecimento. Design de Engenharia Sanitéria.

PMO AS ATOOL FOR ORGANIZATIONAL
KNOWLEDGE MANAGEMENT: CASE
STUDY IN A PROJECT-BASED COMPANY
OF THE SANITATION SERVICES SECTOR

ABSTRACT: In projected-based company, where
all process dynamics and information flow are
concentrated around projects, the role of the
Project Management Office (PMO) becomes
even more relevant. Precisely, the objective of the
study was to highlight the importance of the PMO,
as a tool in the management of organizational
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knowledge, in a research carried out, through a case study, in a project-based organization of
the sanitation services sector. The qualitative research method used the Project Management
Maturity Model (MMGP) to assess the level of maturity in project management and to
identify organizational and knowledge problems observed in the phases of the knowledge
management process, with the application of a electronic questionnaire to verify the
perception of the directors regarding the role of the PMO in knowledge management, coding
and personalization as knowledge management strategies and the 5W2H quality tool for
planning actions. The PMO’s initiatives and practices in the organization under study resulted
in an increase in the level of maturity in project management, in the total resolution of 70% of
organizational problems and in the creation of a Knowledge Management System, confirming
the relevant role of PMO in management organizational knowledge.

KEYWORDS: Project-based Company. Project Management Office. Knowledge Management.
Knowledge Management System. Sanitary Engineering Design.

11 INTRODUGAO

Apesar de muito antiga em aplicacdo, a disciplina de gerenciamento de projetos
(GP), como é conhecida nos dias de hoje, comegou a receber atencdo especial e maior
formatacdo apenas no ultimo século, com a busca incessante pela otimizagdo dos
processos, que acompanha implacavelmente as empresas em busca por sustentabilidade
e crescimento, conforme os parametros de sobrevivéncia inerentes ao sistema capitalista
(BARCAUI, 2012). As empresas vém passando por este processo de “projetizagcéo”
continuo, onde a realidade nao comporta mais projetos conduzidos de forma amadora.

Diante deste cenario a figura do Project Management Office (PMO) ganhou destaque
neste campo de atuacgéo e passou a desempenhar um papel central no GP em quase todas
as areas da atividade humana. Os projetos. devido as suas caracteristicas particulares,
produzem grandes volumes de conhecimento. Esse fator implica que as organiza¢des
baseadas em projetos devem se preocupar muito com a GC (AUBRY et al., 2011), visto que
0 conhecimento adquirido em projetos anteriores pode ser replicado em projetos futuros,
otimizando assim recursos e obtendo um diferencial competitivo, por exemplo.

Embora recente, inUmeros trabalhos tém apontado o PMO como um recurso
inestimavel para a troca de conhecimento nas empresas (PEMSEL e WIEWIORA, 2013)
desempenhando fungdes como a criagdo de repositorio de licdes aprendidas (DUTTON
et al., 2014), inovacao (ARTTO et al., 2011), gestdo de pessoas e processos (HOBBS e
AUBRY, 2010), promocéo de treinamentos, mentoring, workshops e seminarios (TSHUMA
et al., 2018), estimulacéo de intera¢des sociais formais e informais, elaboracéo de padrdes
de projetos e procedimentos (PATON e ANDREW, 2019) e desenvolvimento e/ou aplicagéo
de Tecnologia da Informagao e Comunicacéo (TIC) voltada a GC (DESOUZA e EVARISTO,
2006). Essas atividades sao executadas pelo PMO de acordo com os beneficios esperados

pelos clientes internos das organizagdes (diretoria executiva, gerentes, colaboradores).
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O objetivo do estudo foi destacar a importancia do PMO na GC através da criacéo de
um SGC abrangendo toda a organizagdo com enfoque na estrutura, processos, pessoas,
tecnologia e cultura, sendo o PMO o responsavel pela implantacéo e operacao do sistema.
Os objetivos especificos foram: organizar a estrutura fisica e virtual; documentar os dados,
informacdes e conhecimentos dos projetos; capacitar os colaboradores nas competéncias
de gestéo, técnica e comportamental; e prover a cultura de aprendizagem baseada no
conhecimento.

O artigo é dividido em cinco secgdes: revisdo de literatura; método de pesquisa;
estudo de caso; resultados e discussao; e consideracdes finais. Na primeira secdo séo
apresentados conceitos sob diferentes perspectivas do PMO, da GC e do papel do PMO
como agente do conhecimento. Na sequéncia é exposto o método de pesquisa empregado.
Em seguida é apresentado o estudo de caso na organizacdo projetizada do setor de
servicos de saneamento. Na penultima secdo séo divulgados os resultados e exibidas
suas analises. Para encerrar o artigo, porém ndo o tema em discusséo, sédo realizadas
consideragdes finais e indicados possiveis desdobramentos do estudo.

Com as agdes implantadas pelo PMO no campo da GC foi alcangado como
resultado do estudo: a implantacéo e operacéo de um SGC pelo PMO, este com um
papel centralizador e integrador; Além deste resultado, foi obtido o aumento do nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos da empresa passando de 1,16 para apos 2,75,
tornando uma empresa mais madura nesta disciplina; e a resolugéo de 70% dos problemas
organizacionais inicialmente diagnosticados. A percep¢ao dos diretores sobre a atuagcéo do
PMO condiz com os resultados obtidos. Diante disso foi possivel destacar a importancia do
PMO na GC na organizacéo em estudo, alcangando o objetivo e corroborando junto aos

estudos que tem apontado o PMO como um personagem fundamental na GC.

21 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Project Management Office

Grande parte do trabalho realizado nas organizagdes ocorre como projetos (KEIL
et al., 1995). O Project Management Institute — PMI (2017) define projeto como sendo um
esforgo temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado Unico. Para
Soéderlund (2011), projetos sé@o organizagbes temporarias, com uma morte intencional,
projetadas propositadamente para fornecer beneficios a uma organizagdo permanente
ou a determinadas partes interessadas por meio de processos complexos de solucéo de
problemas. Sendo assim, o gerenciamento de projetos passou a desempenhar um papel
central no gerenciamento de organizacdes em quase todos os campos da atividade humana
(AUBRY et al., 2008). Em meio a este cenario surge a figura do Escritério de Gerenciamento
de Projetos ou Project Management Office, sendo mais conhecido pela sua sigla.

Unger et al. (2012) atribuiram a formacao de PMOs aos desafios enfrentados pelas
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organizacbes baseadas em projetos no gerenciamento de varios projetos como uma
unidade integrada. Com o a finalidade de melhorar o desempenho do gerenciamento de
projetos, devemos implementar o PMO dentro da organizacdo (BATES, 1998; JULIAN,
2008; IKA, 2009; SPALEK, 2012 E JERBRANT (2013). Aubry et al. (2008) corroboram
sugerindo que um PMO é um aspecto essencial do gerenciamento de projetos em um
dominio corporativo, porque alinha estratégias, projetos e estrutura.

O conceito de PMO surgiu na década de 1950 na industria aeroespacial e de defesa
(DARLING e WHITTY, 2016). Os anos 90 viram o rapido aumento na implementac¢édo do
que naquela época se tornara conhecido como o PMO (DAl e WELLS, 2004). Em conexao
com o bug do milénio (Y2K), houve um crescimento exponencial de PMOs no setor de Tl
para a supervisisdo dos projetos envolvidos na transicdo para o ano 2000. Desde entéo,
muitas organizagdes implementaram varios PMOs para uma variedade de propésitos em
diferentes niveis em suas estruturas organizacionais (DESOUZA e EVARISTO, 2006). Um
estudo de Thomas e Mullaly (2008) constatou que, em meados da década de 2000, o PMO
ja havia se tornado central para o uso do gerenciamento de projetos em muitas empresas.

Na literatura, o PMO pode ser referenciado por diferentes titulos: Escritério de
Projetos (Project Office), Escritério de Gerenciamento de Projetos (Project Management
Office), Centro de Exceléncia (DINSMORE, 1999), Project Support Office (HILL, 2004),
entre outras designagbes. Algumas implantagdes séo verificadas até mesmo sem nome
especifico nenhum, porém realizando um trabalho equivalente ao do PMO (BARCAUI,
2012). O PMI (2017) define o PMO como uma estrutura de gerenciamento que padroniza
0s processos de governanca relacionados ao projeto e facilita o compartilhamento de
recursos, metodologias, ferramentas e técnicas.

Um PMO também pode ser chamado de “escritério de gerenciamento de

programas”, “escritério de gerenciamento de projetos” ou “escritério de programas”. Um
PMO supervisiona o gerenciamento de projetos, programas ou combinagédo dos dois.
Independentemente do nome, o PMO ¢ a entidade da organizagdo que prové um ponto
focal para a disciplina de gestdo de projetos (RAD e LEVIN, 2002). Um PMO pode ser
entendido como uma espécie de “prestador de servigos” para a empresa, 0 qual possui
clientes com necessidades especificas.

Os PMOs variam em tamanho, estrutura e responsabilidade (DESOUZA e
EVARISTO, 2006; HOBBS e AUBRY, 2008; HOBBS et al., 2008). Segundo Patah e Carvalho
(2009), um PMO é uma estrutura que visa conectar um projeto e uma organizacdo como
um todo. O PMO também pode ser definido como uma camada formal de controle entre
a alta geréncia e o gerenciamento de projetos dentro de uma organizagdo baseada em
projetos (KERZNER, 2003; LIU e YETTON, 2007) O PMO ¢é considerado uma entidade
organizacional encarregada de incutir praticas e cultura de gerenciamento de projetos
dentro de uma organizacdo (DESTA et al., 2006).

O PMO facilita a concluséo bem-sucedida da atividade de gerenciamento de
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projetos, fornecendo especialistas em riscos e cronograma, ferramentas, padrdes e
processos de melhores praticas (PATON e ANDREW, 2019). Dentre as fun¢des executadas
pelo PMO, é possivel destacar: o desenvolvimento de competéncias e a metodologia de
gerenciamento de projetos - inclui atividades nas quais as ferramentas e os métodos séo
provisionados para os envolvidos com os projetos (HOBBS e AUBRY, 2010). De Nadae et
al. (2015) apontam como fungdes do PMO a criagéo e disseminagdo de uma metodologia
de gerenciamento de projetos que sintetize as melhores praticas.

Segundo Prado (2000), as funcdes desse departamento sdo as seguintes:
assessoria a geréncia sénior e gerentes de projeto; projetos de auditoria; envolver-se
com outros setores com 0 objetivo de aumentar a eficiéncia dos processos; projetar e
manter metodologias, regras e padrdes; participantes do projeto de treinamento; garantir
a qualidade do projeto; apoio a criagdo de propostas; registrar e disseminar “melhores
praticas”; praticar gerenciamento visual; representar graficamente o desenvolvimento do
projeto e a comunicacéo dos controles do projeto. Além disso, o PMO também fornece
suporte administrativo ao projeto, consultoria e mentoria em gerenciamento de projetos,
além de organizar treinamento em gerenciamento de projetos (JULIAN, 2008).

2.2 Gestao do Conhecimento

A questao em foco de fazer cada vez mais com menos implica em reutilizar boas
praticas, apoiar praticas inovadoras e impedir a reinvencao da roda. Esta economia baseada
em conhecimento exige mecanismos para compartilhar conhecimento (AUBRY et al., 2011).
O conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia estruturada, valores, informacdes
contextuais e conhecimentos especializados que fornecem uma estrutura para avaliar e
incorporar novas experiéncias e informacées. Ele se origina e € aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizag¢des, muitas vezes fica embutido ndo apenas em documentos
ou repositérios, mas também em rotinas, praticas, processos e normas organizacionais
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998: 5). Para Sanz e Ortiz-Marcos (2019), o conhecimento
€ reconhecido como um ativo essencial para alcangar os objetivos estratégicos de uma
organizagéo. E o que diferencia uma organizacéo de seus concorrentes.

E dificil identificar onde reside o conhecimento organizacional. Pode ser entendido
como estando na mente dos individuos, incorporado nas rela¢des entre individuos e
equipes e nos processos e rotinas formais e informais da organizagcdo (SWART, 2006;
TURNER e LEE-KELLEY, 2013). De Nadae et al. (2015) acrescentam que o conhecimento
€ originado e aplicado na mente de um individuo e nas organizacbes, geralmente na
forma de documentos, arquivos, rotinas organizacionais, processos, praticas e regras.
Por esse motivo, o conhecimento deve ser bem gerenciado. Segundo Nonaka e Takeuchi
(1995), existem dois tipos de conhecimento, conhecimento tacito (implicito) e explicito.
O conhecimento tacito consiste em experiéncias, modelos mentais, crengas e opinioes.
Conhecimento explicito € um tipo de conhecimento que pode ser definido e compartilhado
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facilmente por meio da tecnologia da informacéo.

A GC surgiu no mundo académico na década de 1990, tornando-se um tépico
especialmente relevante para empresas (FRAPPAOLO, 2002). Alguns dos estudos mais
influentes nesta década foram os de Nonaka (1991, 1994), Nonaka e Takeuchi (1997),
Davenport et al. (1998); e Hansen et al. (1999). A abordagem de GC nas organizagdes
€ caracterizada pela capacidade de uma empresa criar conhecimento como um ativo
corporativo, entender a necessidade de gerencia-lo e trata-lo com o mesmo cuidado que
na conquista de outros ativos tangiveis (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

GC pode ser definida como: Os processos efetivos de aprendizagem associados a
exploragao, explotacdo e compartilhamento do conhecimento humano (tacito e explicito)
que usam tecnologia e ambientes culturais apropriados para aprimorar o capital intelectual
e 0 desempenho de uma organizagado (JASHAPARA, 2004). GC ¢ o processo pelo qual as
organizagdes geram valor a partir de suas experiéncias, ativos intelectuais e baseados no
conhecimento em termos de recursos, documentos e habilidades das pessoas (ALMAJED
e MAYHEW, 2013). A GC pode ser identificada como o uso do conhecimento coletivo para
aumentar a capacidade de reagdo e inovacao e a reutilizagcdo de experiéncias e praticas.
E composto por trés elementos basicos: pessoas, processos e tecnologia (DE NADAE et
al., 2015).

Davenport et al. (1998), os autores de um dos estudos mais citados, listam os
objetivos de GC da seguinte forma: reduzir o tempo de ciclo; reduzir custos; obter uso/
reutilizacdo mais eficiente dos ativos de conhecimento; aumentar a eficacia funcional;
aumentar a adaptabilidade organizacional; aumentar o valor dos produtos e servigos
existentes; e criar novos produtos, processos e servicos intensivos em conhecimento.
Segundo Randeree (2006), a GC consiste essencialmente em processos e ferramentas
capazes de capturar e compartilhar dados. Esses processos podem aplicar e compartilhar
conhecimento entre individuos dentro de uma organizacdo. De Nadae et al. (2015) ensinam
que o design e a disseminagdo de ferramentas e processos eficazes para capturar e
compartilhar conhecimento dentro de uma organizagéo sdo os objetivos da GC.

A GC ocorre em todos os niveis organizacionais: estratégico, tatico e operacional.
No nivel estratégico, o foco pode estar no aprimoramento de politicas e praticas; no nivel
tatico, o foco pode estar no monitoramento da aplicagdo de padrbes e metodologias; e,
no nivel operacional, a énfase pode estar no uso do conhecimento existente para resolver
problemas técnicos e na aquisicdo de novos conhecimentos para refinar procedimentos e
na expansao do know-how organizacional (SANZ e ORTIZ-MARCOS, 2019).

Alguns dos estudos mais influentes sobre GC (NONAKA, 1991, 1994; NONAKA e
TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT et al.,(1998; HANSEN et al., 1999) adotam a perspectiva
estratégica, com foco nos modelos de GC. Magnier-Watanable e Senoo (2008) propdem um
modelo de processo de GC composto por 4 fases: aquisicdo, armazenamento, distribuicdo
e aplicagé@o de conhecimento tacito e explicito. As fases do processo de GC, apresentadas
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na Figura 1, estao alinhadas com as fases de modelos para GC descritos por outros autores.

N,

Aquisicdo | Armazenamento Distribuigéo > Aplicagdo

Figura 1: Processo de gestdo do conhecimento.

Fonte: Adaptado de Magnier-Watanable e Senoo (2008).

Uma estrutura de transferéncia de conhecimento procura estruturar sistematicamente
os elementos de transferéncia de conhecimento, seus relacionamentos e os principios
de como esses elementos interagem. Os processos de transferéncia de conhecimento
(criar, armazenar, compartilhar e usar) e a infraestrutura de transferéncia de conhecimento
(pessoas, ferramentas, rotinas e sistemas) sédo os principais elementos que impulsionam
a transferéncia de conhecimento. O objetivo geral da transferéncia de conhecimento é
melhorar a interacdo sistematica da infraestrutura e processos de transferéncia de
conhecimento dentro de uma organizagéo (HOBBS e AUBRY, 2010).

O conhecimento adquirido deve estar disponivel para pessoas autorizadas, para
que a empresa desenvolva padrdes e normas organizacionais para gerenciar o know-how
adquirido. (HAMRANOVA et al., 2014). Quando o conhecimento € armazenado, ele se
torna um recurso que pode produzir vantagens competitivas, reduzir o trabalho, facilitar
processos e reduzir custos (HUANG et al., 2011; MARTENSSON, 2000).

Em alguns casos, o compartiihamento de conhecimento depende inteiramente
do individuo e de suas redes sociais, e os funcionarios geralmente ndo sao motivados a
compartilhar seu conhecimento (FONG e KWOK, 2009). O fracasso de muitos sistemas de
transferéncia de conhecimento geralmente ocorre como resultado de fatores culturais e ndo
de tecnologias (AJMAL e KOSKINEN, 2008).

2.3 PMO como um agente do conhecimento

O valor do PMO na gestéo de projetos ja € reconhecido pelas organizacdes e o0 meio
cientifico. Apesar de desempenhar fungbes na disciplina de GC desde seu surgimento,
seu papel neste dominio é recente na literatura. Embora recente, inUmeros trabalhos tém
apontado o PMO como um recurso inestimavel para a troca de conhecimento nas empresas
(PEMSEL e WIEWIORA, 2013) desempenhando fungbes como a criagdo de repositorio
de licbes aprendidas, inovagdo, gestdo de pessoas e processos, prover treinamentos,
mentoring, workshops e seminarios, estimular interacdes sociais formais e informais,
elaborar padrdes de projetos e procedimentos e desenvolver e/ou aplicar Tecnologia da
Informacgéo e Comunicacgéo (TIC) voltada a GC.
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As organizagcbes baseadas em projetos devem se preocupar muito com a GC
(AUBRY et al., 2011), visto que eles produzem grandes volumes de conhecimento. Uma
grande parcela deste volume encontra-se sob a forma de licdes aprendidas que segundo
Schindler e Eppler (2003) sdo definidas como experiéncias-chave dos projetos que tém
uma certa relevancia geral no negécio para projetos futuros. Elas foram validadas por uma
equipe de projeto e representam um consenso sobre um insight importante que deve ser
considerado em projetos futuros.

Projetos sdo fontes de conhecimento e muitas vezes sdo considerados meios
eficientes para combinar conhecimento e, assim, otimizar o valor dos investimentos
(PEMSEL e WIEWIORA, 2013). Para que as empresas obtenham vantagem competitiva,
esse conhecimento precisa ser transferido efetivamente entre os projetos. A transferéncia
de conhecimento entre os projetos é, portanto, um fator competitivo importante e decisivo.
(TSHUMA et al., 2018).

A GC é um aspecto critico da gestédo de projetos, pois, ao realizar e gerir as licdes
apreendidas nos projetos, possibilita favorecer e melhorar o desempenho atual e futuro
da organizacgdo, pois auxilia o aprendizado organizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 1995;
DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Nao é uma tarefa simples de ser efetuada, mas, por estar
imbutido nos individuos como conhecimento tacito, € concebido por meio da apropriacéo e
registro do histérico dos projetos (ROSA et al., 2016; SWAIN e LIGHTFOOT, 20186).

Sanz e Ortiz-Marcos (2019) indicam que a GC é frequentemente realizada pelos
PMOs. Desouza e Evaristo (2006) acrescentam que os PMOs foram originalmente
concebidos como um meio de capturar e disseminar boas praticas de gerenciamento de
projetos e conhecimento do projeto em toda a organizacao. A efetiva gestao da transferéncia
de conhecimento aumenta o desempenho do projeto (Louw et al, 2017) e os PMOs
desempenham um papel de suporte (moderador) e facilitador (mediador) na transferéncia
de conhecimento entre projetos (TSHUMA et al., 2018; PMI, 2017; JULIAN, 2008; HOBBS
e AUBRY, 2007). Além disso, Tshuma et al. (2018) destacam que os PMOs atenuam o
risco de perder o conhecimento do projeto devido a restricbes de tempo nas equipes. O
PMO pode fornecer continuidade entre as fases do ciclo de vida do projeto, mantendo
a coeréncia de proposito, processo e método e integridade do conhecimento (PATON e
ANDREW, 2019).

O papel integrador dos PMOs serve, entre outras coisas, como contexto para
alcancar os objetivos de conhecimento para a organizacdo (PEMSEL et al., 2014). Diante
desta capacidade integradora do PMO, Artto et al. (2011) verificaram que o PMO se
concentrando no front end da inovacdao. O PMO também apresenta um papel central na
organizacdo das comunidades de pratica de GP (AUBRY et al., 2011) e no fomento de
redes e fluxos de conhecimento dos gerentes de projeto (MULLER et al., 2013; PEMSEL e
WIEWIORA, 2013).

Tshuma et al. (2018) argumentam que, sem uma estrutura formalizada como um
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PMO que se concentra tanto no curto prazo (eficiéncia do projeto, impacto na equipe do
projeto e no cliente (SHENHAR et al., 2001) quanto no longo prazo (alinhamento dos
projetos e estratégia da organizacao, preparando-se para o futuro e o sucesso do negécio
(ARTTO et al., 2011)), os objetivos do sucesso do portfélio de projetos, transferéncia
efetiva e eficaz do conhecimento do projeto podem ser muito dificeis de alcancar. Assim,
do ponto de vista organizacional, o PMO aparece para complementar os mecanismos de
aprendizagem que tentam mitigar estas caracteristicas opostas entre projetos e empresas
(DE NADAE et al., 2015).

De Nadae et al. (2015) salientam que os beneficios do gerenciamento de conhecimento
pelo PMO séo aparentes. Entre os beneficios esta a melhoria do processo de tomada de
deciséo, resultado do maior envolvimento da equipe. As respostas para os problemas que
surgem durante a execugdo do projeto se materializam mais rapidamente, reduzindo o
retrabalho e melhorando a produtividade. Consequentemente, o relacionamento entre os
colaboradores melhora e aumenta a eficiéncia do trabalho em equipe.

Desouza e Evaristo (2006) separam as funcées dos PMOs em trés niveis: estratégico,
tatico e operacional, e apontam que a GC continua sendo uma das principais funcdes do
PMO em todos os niveis, o que também & observado em outros trabalhos (RAD e LEVIN,
2002; PEMSEL e WIEWIORA, 2013). Além disso, o PMO exige capacidades para gerenciar
diferentes areas e tipos de conhecimento (JULIAN, 2008) e com relacdo ao conhecimento
especifico do projeto, como técnico, procedimental e organizacional.

Em relacdo ao aprendizado organizacional, os PMOs atuam no registro e
manutenc@o do conhecimento dos projetos, realizando workshops de licdes aprendidas
para aumentar seu repositorio de conhecimento e usar experiéncias documentadas em
projetos futuros (DESOUZA e EVARISTO, 2006; LIU e YETTON, 2007; JULIAN, 2008;
HOBBS e AUBRY, 2010; PEMSEL e WIEWIORA, 2013; DUTTON et al., 2014; DE NADAE
et al.,, 2015; TSHUMA et al., 2018).

Os PMOs desempenham um papel de coordenagao (alocacédo de recursos entre os
projetos, transferindo o conhecimento tacito dos proprios membros da equipe ou através
da indicagéo de outros detentores de conhecimento), controle (estabelecendo e mantendo
uma sélida base de conhecimento) e apoio (cultivando padrées de gerenciamento de
projetos, melhorando a transferéncia de conhecimento entre projetos e comunicagéo) na
estrutura de transferéncia de conhecimento (UNGER et al.,, 2012; DUTTON et al., 2014;
TSHUMA et al., 2018). No entanto, os PMOs devem se proteger contra a sobrecarga de
conhecimento e se concentrar na disseminacao de conhecimento que agregara valor aos
projetos e a organizagdo, incorporando o conhecimento ao fluxo de trabalho do projeto,
processo, template e/ou especificacao (BELL et al., 2016).

Aubry et al. (2011) observam nas grandes organizagdes a criagdo de comunidades de
PMOs destinadas a aprender e compartilhar conhecimento no gerenciamento de projetos.

Pemsel e Wiewiora (2013) destacam a contribuicdo dos PMOs na percepcdo de como os
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gerentes de projeto compartilham conhecimento e conscientizacéo sobre a necessidade de
estruturar os PMOs para se alinhar a natureza, necessidades e expectativas dos gerentes
de projeto a fim de melhorar o compartilhamento de conhecimento nas organizagdes.

Muller et al. (2013) sugerem que novos conhecimentos a serem desenvolvidos
dentro do PMO exigem trocas entre os membros do PMO, o que parece ocorrer mais em
reunides formais do que no trabalho do dia-a-dia. Walker e Christenson (2005) afirmam que
PMOs podem promover a aprendizagem individual e em grupo fornecendo uma estrutura de
rede de conhecimento que aprimora o compartilhamento do conhecimento, compartilhando
conhecimento especilizado e insights nos niveis individual, grupal e organizacional.

Os PMOs auxiliam na selegdo dos mecanismos de transferéncia apropriados para a
disseminacéo bem-sucedida do conhecimento do projeto (SIMONIN, 1999). Essa atuagéo €
reinterada segundo Tshuma et al., (2018) que relatam que PMOs desempenham um papel
importante no gerenciamento das TICs para garantir que mecanismos de transferéncia
eficazes sejam implementados e usados para influenciar as caracteristicas do conhecimento
gerado e do conhecimento utilizado.

Independentemente dos papéis do PMO em relacdo a GC, parece claro que é
necessario coordenar os processos e resultados do conhecimento em cada nivel e em
toda a organizacgao, pois ha evidéncias empiricas de que a GC afeta o valor dos negocios
através do alinhamento do conhecimento (COSTA e REZENDE, 2018).

31 METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa, qualitativa em natureza, baseou-se em estudo de caso da atuacao
do PMO frente a GC em uma empresa projetizada do setor de saneamento sediada no
sul do Brasil. O periodo do referido estudo teve duragéo de 4 anos, iniciando em 2015 e
finalizando no ano 2019. Para verificagéo do status atual e futuro, foi estabelecida aplicagéo
pelo PMO de diagnostico em toda a organizagéo para a avaliagdo do nivel de maturidade
em GP. O diagnéstico proporciona além da verificagéo do nivel de maturidade, a percepgéo
de problemas organizacionais e de conhecimento.

O modelo escolhido para realizar a avaliacdo da empresa foi o Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MMGP de Prado (2010). A escolha do modelo
teve como critérios o custo, relevancia na utilizagéo e a recomendacgéo de especialistas. O
modelo, lancado em 2002 e em 2014 atualizado em sua segunda versao, propde avaliar a
maturidade por meio de um questionario com 40 questdes. Este modelo tem sido utilizado,
desde 2005, em pesquisa de maturidade conduzida no Brasil.
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5-Otimizado Dimensdes

Competéncia em Gestdo de Projetos

4-Gerenciado Competéncia Técnica e Contextual
..'D: Competéncia Comportamental
v 3-Padronizado
a Metodologia
2-Conhecido Informatizagao

Estrutura Organizacional

1-Inicial
Alinhamento Estratégico

Nivel de Maturidade

Figura 2: Niveis de maturidade do modelo MMGP.

Fonte: Adaptado de http://www.maturityresearch.com (2015).

Este modelo contempla 5 niveis (1-inicial, 2-conhecido, 3-padronizado, 4-gerenciado
e 5-otimizado) onde cada nivel pode conter até 7 dimensdes da maturidade em diferentes
intensidades e peculiaridades. As dimensdes sdo: Competéncias em GP, Técnica e
Contextual, Comportamental; Metodologia; Informatizacdo; Estrutura Organizacional e
Alinhamento Estratégico. O modelo considera processos, ferramentas, pessoas, estruturas
e estratégias e é aderente ao PMBOK (PMI, 2017), ICB (IPMA, 2018) e Prince2 (Axelos,
2017).

Para avaliar se o resultado do modelo aplicado foi condizente com a percepgao
dos dois diretores da organizacao foi elaborado um questionario contendo cinco perguntas
abordando a atuacdo do PMO em processos de GC, capacitacdo, ferramentas, padroes
e cultura organizacional. As respostas foram estruturadas no formato multipla escolha
aplicando a escala de Likert, contendo cinco alternativas, variando de “discordo totalmente”
até “concordo totalmente”. O questionario foi elaborado na ferramenta baseada na web
Google Forms® e suas respostas vinculadas automaticamente a uma planilha eletrénica.
Para a coleta das respostas foi enviado um /ink de acesso ao formulario aos diretores.

Foram adotadas duas estratégias para a GC na organizacdo, a codificagéo e
a personalizagdo, propostas por Hansen et al. (1999) para empresas de consultoria e
também referenciada por Kasvi et al. (2003). Essas estratégias podem ser relacionadas
a diferentes formas de se difundir o conhecimento. A estratégia de codificagdo implica
codificar o conhecimento e armazena-lo em bases de dados que podem ser acessadas
e utilizadas por qualquer colaborador. Na abordagem de personaliza¢do, o conhecimento
esta fortemente relacionado a pessoa que o desenvolveu e é compartilhado principalmente
por meio de contatos de pessoa a pessoa. Na Figura 3 é apresentada a estratégia de GC
adotada na empresa.
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Figura 3: Estratégia de gestdo do conhecimento.

Fonte: Autores (2019).

Para o planejamento das ac¢des foi utilizada a ferramenta da qualidade 5W2H pelo
PMO. Surgida no Japao na industria automobilistica, ela visa facilitar o planejamento de
qualquer atividade para o alcance de melhorias dentro das empresas. O termo é formado
pelas iniciais, em inglés, de sete palavras-chave para o desenvolvimento do método
(Quadro 1): what (o que); why (por qué); where (onde); when (quando); who (quem); how
(como); how much (quanto).

W(r;a‘ Why Where | When Who How How much
que) (por qué) (onde) | (quando) (quem) (como) (quanto)
Acéo Justificativa Local Prazo Responsavel | Procedimento Custo

Quadro 1: Representacdo da ferramenta 5W2H.

Fonte: Autores (2015).

41 ESTUDO DE CASO

4.1 Contexto organizacional

Fundada em 1980, a empresa sediada no sul do Brasil € uma prestadora de servigos
voltada para o desenvolvimento de estudos e projetos de design de engenharia na area
de Saneamento, com atuagbes em varios estados do pais e no exterior, cujos clientes
em sua maioria sdo concessionarias publicas e privadas de servigos de agua e esgoto. A
empresa apresenta uma estrutura organizacional projetizada e possui um quadro de 30
colaboradores composto por engenheiros, projetistas, técnicos e auxiliar administrativo.
A empresa dispée de um portf6lio anual de 15 a 20 projetos com duragdo média de 6
meses a 1 ano e enquadra-se em Empresa de Pequeno Porte (EPP), conforme sua Receita
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Operacional Bruta Anual.

O principal desafio da organizagdo esté relacionado a aplicagdo de boas praticas
de GP afim da obtencdo de sucesso em seus projetos, que consiste no atendimento a
triplice restricdo: escopo, tempo e custo. Neste sentido, a disciplina da GC tem muito a
contribuir neste processo. Diante disso, em julho de 2015 foi implantado o PMO, com o
objetivo de aumentar o nivel de maturidade em GP da organiza¢do e melhorar os processos
organizacionais.

4.2 Diagnéstico do Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Em 2015 foi aplicado o modelo MMGP e obtido o resultado de 1,16 do nivel
de maturidade em GP (Figura 4). O baixo nivel de maturidade em GP reforcou o nivel
introdutério em GP em que a empresa encontrava-se. O cenario tornar-se ainda mais nitido
quando observado a aderéncia da empresa as dimensdes de maturidade (Figura 5).

Competéncia em

Resultado final: 1,16
Gerenciamento de Projetos

Competéncia Técnica e
o~ Contextual

Competéncia
Comportamental

Metodologia

Dimens&o

Informatizagé@o

Nivel
4
]

Alinhamento Estratégico

Estrutura Organizacional

16 20] 36| 40| o] 60| 70f 80 0] 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

@ Pontos
@ Aderéncia (%)

Figura 4: Resultado MMGP - Ano 2015.
Fonte: Modelo MMGP (2015).

Figura 5: Aderéncia as Dimensdes - Ano 2015.

Fonte: Modelo MMGP (2015).

Estes resultados refletiram diretamente a caréncia de competéncia profissional no
campo do GP, afalta de padronizagéo de documentos e processos, auséncia de metodologia
adequada, inexisténcia de ferramentas de suporte ao gerenciamento e informacao,
necessidade de capacitacdo da equipe em hard skills e soft skills, uma estrutura e cultura
organizacional que nao favorecia a GC.

4.3 Problemas organizacionais

Os principais problemas organizacionais identificados (Quadro 2) pelo PMO por
meio do diagnostico estédo relacionados ao estilo de gestédo e a histéria da organizacéo.
Historicamente os gestores apresentaram formacéo estritamente técnica, havendo

priorizagcdo desta e uma negligéncia gerencial em aspectos relevantes ao processo de
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aprendizagem organizacional.

# Problemas Organizacionais

1 Percepgéo incorreta do que séo projetos e gerenciamento de projetos

5 Projetos executados na base da intuicéo, “boa vontade” ou “melhor

esforgo” individual

3 Auséncia de planejamento e controle

4 Falta de procedimentos padronizados

5 Projetos realizados sem contratos, havendo grande informalidade na etapa
de iniciacao dos projetos

6 Descentralizagéo no armazenamento de arquivos e consequente
sobreposicéo e retrabalho

7 Comunicagéo interna

8 Qualidade da entrega do produto final

9 Falta de gestao da organizacao

10 Ma distribuicdo de tarefas

Quadro 2: Problemas organizacionais identificados.

Fonte: Autores (2019).

4.4 Problemas de conhecimento

Considerando o modelo de processo de gestdo de conhecimento proposto por
Magnier-Watanable e Senoo (2008) composto por 4 fases (aquisicdo, armazenamento,
distribuicdo e aplicac@o) foram observados problemas nas 4 fases deste processo na
empresa em estudo. Vale destacar que problemas observados em uma determinada etapa
do processo podem ser decorrentes da auséncia ou falha em etapas anteriores. Na fase
de aquisicdo, onde o conhecimento é identificado e criado, havia apenas a criagcdo de
expertise, permanecendo como conhecimento tacito de cada colaborador, e a criagdo de
documentos de projetos, conhecimento explicito. Verificou-se a auséncia de uma cultura
que fomentasse o0 processo criativo e um ambiente de aprendizagem continua, havendo
apenas iniciativas pontuais.

A fase de armazenamento era negligenciada seja pela auséncia ou pela maneira
inadequada da armazenagem fisica e digital do conhecimento (documentos sem padréo,
sem arquivamento organizado, arquivos isolados em desktops ou em locais de acesso

restrito). Nao havia qualquer registro nos ativos organizacionais da empresa formas de
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conhecimento como licbes aprendidas, documentos padronizados, normas e procedimentos.
Este estagio de processo de formacao da memoria organizacional foi descuidado ao longo
dos 35 anos de historia da empresa.

Quanto a fase de distribuicdo, esta era realizada de maneira informal, de
conhecimento tacito para tacito e sujeita ao interesse do colaborador em compartilhar. S6
havia o compartilhamento de expertise, por meio da interacao entre os colaboradores. Nao
havia procedimento, canal e nem responsavel pelo processo ou uma cultura que propiciasse
o compartilhamento na empresa. A aplicacdo do conhecimento se restringia apenas ao
colaborador que detinha o conhecimento e aplicava nos projetos nos quais era locado ou
utilizando documentos elaborados por outros colaboradores. Devido a este cenario, muitos
colaboradores enfrentavam os mesmos problemas e dificuldades, vivenciando a conhecida
expressao “reinvencéao da roda”.

4.5 Iniciativas e praticas

Utilizando a ferramenta 5W2H foram listadas 22 a¢des necessarias para a criagao do
SGC. As acoes foram estabelecidas principalmente devido a auséncia ou falha de processos
existentes, capacitacéo e falta de estruturag@o e organizacdo do capital intelectual da
empresa. As acdes previstas foram na estrutura fisica (sala de reunides, armarios, livros
e documentos), virtual (servidor, arquivos e e-mail) e na cultura da empresa. O calendario
de acgdes foi estabelecido para 4 anos de atuagdo do PMO. Grande parte das a¢des foram
responsabilizadas ao PMO e algumas com participagdo dos colaboradores e setor de
Tecnologia da Informacéo (Tl). Os procedimentos previstos foram a revisao bibliografica,
benchmarking, técnicas de arquivamento, reunides, treinamentos, utilizacdo de softwares
disponiveis (word®, excel®, powerpoint®, bizagi®, google forms®) e adquiridos (MS Project®
e Runrun.it®). Os custos estabelecidos foram em horas trabalhadas dos envolvidos e em
infraestrutura (servidor, licencas de softwares, armarios e material de escritério).

No ambito da Gestao da Organizacao foi inicialmente implantado um servidor com o
auxilio do setor de Tl para centralizar toda a base de dados, informacéo e conhecimento da
organizacgao, realizar backup periddico e proporcionar acesso via rede aos colaboradores.
Antes da migrac@o de todo material disponivel nos computadores dos colaboradores, o
PMO elaborou a estruturacéo dos diretérios para organizar e facilitar a acessibilidade. Os
documentos fisicos dos projetos antes soltos em pastas foram organizados e arquivados
por contrato em pastas com codigos e armazenados em novo armario. Todo acervo
bibliografico, antes em local de acesso restrito, foi catalogado e armazenado em novo
armario de facil acesso e com catalogo eletronico disponivel no servidor. O PMO foi
responsavel por manter tanto o arquivo fisico quanto virtual organizados e atualizados. O
mapeamento dos processos da empresa foi iniciado para a criacdo do book de processos,
porém néo foi concluido devido a dificuldades de prioridade de atividades e cultura.

No dominio da Gestdao de Pessoas desenvolveu-se um Sistema de Gestdo por
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Competéncias. Inicialmente, foi construida uma base de dados contendo informacdes
dos colaboradores como idade, tempo de empresa, setor, nivel de formagéo, dominio em
idiomas, conhecimentos em softwares de design, dimensionamento e gestéo, experiéncias
em projetos divididos por temas, experiéncia em gestao, afinidades de projetos, entre outras
informacdes. Esta base de dados tem atualizagdo semestral por meio de formulario online
disponibilizado aos colaboradores. Foi criado um histograma de recursos para planejamento
e alocagéao dos colaboradores conforme base de dados criada (especialidades e afinidades)
e disponibilidade, atualizado bimestralmente pelo PMO em reuni&o com a diretoria executiva
e gerentes de projeto. A partir da base de dados e necessidades da empresa foi criado um
calendario anual de treinamentos nos temas de gestéo, técnico e comportamental, sendo
realizados dois por més, onde o PMO é o coordenador e os instrutores sao os especialistas
em cada tema. Apés o treinamento € realizada uma avaliagéo do treinamento e o material
do curso disponibilizado no servidor. Para o gerenciamento das atividades e registro
histérico (escopo, envolvidos e tempo) foi implantado o software baseado na web Runrun.
it® que permaneceu até 2017, ano de mudanca na dinamica de trabalho. O feedback foi
outra pratica implantada pelo PMO que se tornou rotina e é aplicada pelos gestores e o
proprio PMO aos colaboradores no término de etapas de projeto, casos especificos e no
desligamento.

No campo do GP foi elaborada uma metodologia flexivel conforme porte dos projetos
(complexidade e duracéo) e a partir dela foram desenvolvidos padrdes utilizados pelos
gestores para a iniciacdo, planejamento, execucédo, monitoramento e encerramento dos
projetos. Para as licdes aprendidas foi criado um banco de registro contendo informacdes
do projeto, gestor, area de conhecimento, o que deu errado, causas, solu¢cao encontrada,
como evitar, o que deu certo, como replicar e plano de agéo. As licbes séo coletadas pelos
gerentes de projeto em reunides de follow up e de encerramento do projeto por meio do
Termo de Encerramento e séo registradas na base e disseminadas pelo PMO. A partir de
toda padronizacao e organizacao se criou um Sistema de Informac¢des em Gerenciamento
de Projetos (SIGP) em excel operado pelo PMO contendo as principais informacgdes de
cada projeto como responsavel técnico, sponsor, gerente, documentos contratuais e de
gestao e status. A promocao da cultura do GP é por intermédio dos treinamentos citados
anteriormente, pelo compartilhamento semanal de videos de curta duragdo (5 a 10 minutos)
sobre diversos assuntos ministrados por especialistas em gestéo de projetos disponiveis

gratuitamente na web e através de conversas informais.

51 RESULTADOS E DISCUSSAO

Em 2019 foi realizado uma nova avaliagéo do nivel de maturidade em GP utilizando o
mesmo modelo MMGP onde nesta ocasiéo foi observado o aumento do nivel de maturidade
em GP da empresa de 1,16 para 2,75. O resultado (Figura 6) obtido apds cerca de 4 anos
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de implantacdo e operacédo do PMO mostra que houve um expressivo avanco devido as
acdes implantadas pelo PMO no campo da GC. Isto fica evidente quando observado a
evolucdo da aderéncia da empresa as dimensoes (Figura 7).

Resultado final: 2,75

Competéncia em
Gerenciamento de Projetos

Competéncia Técnica e
Contextual

Competéncia
Comportamental

Metodologia

Nivel
Dimensdo

Informatizagdo

Alinhamento Estratégico

Estrutura Organizacional

10 20 30 40 50 60 70 80 9 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

@ Pontos ® Aderéncia (%)

Figura 6: Resultado MMGP - Ano 2019.
Fonte: Autores (2019).

Figura 7: Aderéncia as Dimensoes - Ano 2019.
Fonte: Modelo MMGP (2019).

Os resultados do modelo MMGP foram condizentes com a percepcao dos dois
diretores da empresa conforme observado nas respostas aos questionamentos sobre a
atuagé@o do PMO no periodo do estudo (Quadro 3).

# Questao Resposta Legenda
Resposta
O PMO durante seu periodo de atuagdo @ Concordo totalmente
1 estabeleceu e manteve processos adequados @ Concordo parcialmente
para a GC (criagdo, armazenamento, ®Indiferente
compartilhamento e utilizacéo) na organizacéo? @ Discordo parcialmente
@ Discordo totalmente
O PMO durante seu Periodo de atuacao Resposta
promoveu a capacitagio dos colaboradores @ Concordo totalmente
em hard skills (habilidades técnicas) e soft ® Concordo parcialmente
2 Skl!|S (habilidades cqmpprtamentals) at(aves de disiEam.
treinamentos e seminarios que proporcionaram s :
L~ . iscordo parcialmente
0 uso e criagdo de novos conhecimentos aos )
. @ Discordo totalmente
projetos?
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Resposta

®Concordo totalmente

Foram implantados pelo PMO durante seu
3 periodo de atuagao sistemas e/ou ferramentas
que contribuiram para os processos de GC?

® Concordo parcialmente
@ Indiferente
@ Discordo parcialmente

®Discordo totalmente

Resposta
O PMO durante seu periodo de atuacdo @ Concordo totalmente
4 estabeleceu rotinas, metodologias e templates ® Concordo parcialmente
que contribuiram para o desenvolvimento dos @Indiferente
projetos? @ Discordo parcialmente
@ Discordo totalmente
Resposta
Durante seu periodo de atuagdo o PMO @ Concordo totalmente
5 fomentou a cultura de aprendizagem baseada no ® Concordo parcialmente
conhecimento através da criacdo de um ambiente @ Indiferente
de confianga que favorecia o compartilhamento? @ Discordo parcialmente

@ Discordo totalmente

Quadro 3: Percepgao dos diretores em relagdo a atuagdo do PMO na gestdo do conhecimento.
Fonte: Autores (2020).

Em relagcdo aos problemas organizacionais, 70% inicialmente apontados foram
resolvidos em sua totalidade, a excecdo da falta de procedimentos padronizados, da
auséncia de planejamento e controle e falta de comunicagéo interna que foram resolvidos
parcialmente, estes representando 30%, conforme apresentado na Figura 8.

Legenda
®Totalmente
@ Parcialmente

Néo Resolvidos

Figura 8: Taxas de resolugao de problemas organizacionais.
Fonte: Autores (2019).

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 15 m



A partir da realizagdo das acgOes estabelecidas foi possivel atender aos objetivos
especificos e criar o SGC para a organizacdo (Figura 9), sendo as partes interessadas
responsaveis principalmente pela identificagcéo, criagdo e uso e o PMO, além destes, por

padronizar, organizar, armazenar, revisar e compartilhar o conhecimento.

_ ] &

‘ Arquiviy Biblioteca .
Diretoria Executiva Normas, Procedimentos
e Templares.
N - Projelos
Gierentes de Projetos
° o8 /|
PN — ' ' M M — SIGP
Equipes de Projetos ' — -
Parles Interessadas Servidor Ligies Aprendidas

(Repositorio Uniticado)

=

Gestdo por Competéncias

—
—_ /)
—
— Treinamentos

=

Biblioteca

[l
=
El
=
Z

Fornecedores

Capacilagdo Gesldo de Projetos

Figura 9: Sistema de gestdo do conhecimento da organizacao.
Fonte: Autores (2019).

A partir da implantacdo e operagcdo do SGC foi confirmado o papel que PMOs
desempenham de suporte (moderador) e facilitador (mediador) na transferéncia de
conhecimento entre projetos, entre o projeto e a alta geréncia, incentivador da cultura de
gerenciamento de projetos e compartilhamento do conhecimento, provedor de treinamentos
e de normas, procedimentos e padrées conforme apontado por autores (TSHUMA et al.,
2018; PMI 2017; DE NADAE et al., 2015; PEMSEL e WIEWIORA, 2013; JULIAN, 2008;
HOBBS e AUBRY, 2007; DESOUZA e EVARISTO, 2006; RAD e LEVIN, 2002) resultando

em um ponto focal de conhecimento na organizacao.

61 CONSIDERAGOES FINAIS

O apoio de patrocinadores, neste caso da diretoria executiva, bem como de
influenciadores na empresa para a implantacédo de praticas da GC & um fator critico de
sucesso. Esta constatacdo vai ao encontro dos trabalhos de Davenport et al. (1998) e
Aubry et al. (2008). A alteracéo da forma de trabalho, automacao ou introdugdo de uma
nova cultura se choca com a cultura organizacional da empresa na qual os colaboradores
estdo acostumados, o que gera grande dificuldade de implantagcdo na auséncia de apoio
dos atores acima citados. O PMO deve zelar pelo apoio dos patrocinadores e prover a
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cultura da GC em toda a empresa.

Licoes aprendidas sdo realmente aprendidas somente se forem adquiridas,
armazenadas, disseminadas e estiverem sendo usadas pela equipe. Neste caso podemos
chamé-las efetivamente de ligdes aprendidas, caso contrario séo ligdes a serem aprendidas.
As maiores dificuldades encontradas foram durante o registro e disseminacao. No primeiro
caso as pessoas tinham receio de registrarem suas falhas e serem julgadas ou repreendidas.
Ja na segunda situacéo, apesar de haver o armazenamento das licdes a serem aprendidas
poucas pessoas acessavam a base de dados. Para ambos 0s casos se recomenda um
papel mais intenso do PMO na exposicao dos beneficios que as boas praticas das licoes
aprendidas podem proporcionar ao individuo e organizagdo. Esta recomendagao condiz
com o estudo de Schindler e Eppler (2003).

O mapeamento de processos na empresa foi realizado parcialmente por uma série
de motivos: disputa da atividade de mapeamento com as func¢des do cargo do profissional;
receio dos colaboradores em serem demitidos, uma vez mapeados seus processos;
pensamento de quem detém o conhecimento tem o poder. Recomenda-se um trabalho
intenso do PMO junto as partes interessadas na exibicdo das vantagens do mapeamento,
bem como o apoio dos patrocinadores e a criacdo de uma cultura organizacional de
colaboragéo, aprendizagem e confianga, concordando com o trabalho de Tshuma et al.
(2018).

A GC é indispensavel nas organizagdes em virtude da existéncia do conhecimento
na empresa, nas pessoas e nos processos executados. Todos esses elementos séo
fundamentais para a criagdo da memoria organizacional. Utilizando a GC, a empresa pode
diminuir os gastos em seus produtos e investir em capital intelectual, tendo um melhor
custo-beneficio conforme ja apontado por Davenport et al. (1998). O conhecimento que
nao € registrado, compartilhado e aplicado aos problemas da empresa nao agrega valor a
empresa.

O perfil necesséario aos profissionais atuantes no PMO no que diz respeito a
competéncias técnicas, comportamentais e contextuais se mostraram importantes na
atuacgéo da disciplina de GC. Independentemente do responsavel pela tematica na empresa
fazer ou ndo parte da equipe do PMO, é imprescindivel que ele (a) tenha habilidades
comuns a gerentes de projeto, em especial, a organizacdo, comunicacao, trabalho em
equipe, criatividade, transparéncia e sobretudo lideranga como observado nos estudos de
Kasvi et al., (2003), Julian (2008), Muller e Turner (2010), Fisher (2011) e Chen et al. (2019).

Os resultados do estudo mostraram que o PMO pode ser uma excelente ferramenta
para a GC na organizacao, como ja destacaram outros trabalhos (AUBRY et al., 2011;
DE NADAE et al., 2015; DESOUZA e EVARISTO, 2006; DUTTON et al., 2014; HOBBS e
AUBRY, 2007; HOBBS e AUBRY, 2010; JULIAN, 2008; LIU e YETTON, 2007; MULLER et
al., 2013; PATON e ANDREW, 2019; PEMSEL e WIEWIORA, 2013; PEMSEL et al., 2014;
RAD e LEVIN, 2002; SANZ e ORTIZ-MARCOS, 2019; SIMONIN, 1999; TSHUMA et al.,
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2018; UNGER et al., 2012; WALKER e CHRISTENSON, 2005).

Entre os possiveis desdobramentos desta pesquisa podemos destacar: o
desenvolvimento de uma metodologia para implantacdo de um SGC em organizacbes
projetizadas; a verificagao das fungdes do PMO que mais contribuem na GC; a correlagéo
entre maturidade em gerenciamento de projetos e GC; e quais as competéncias necessarias
dos membros do PMO para poderem atuar na GC.
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RESUMO: A evolugdo da tecnologia pode ser
acompanhada pelas patentes. No entanto, a
eficacia das patentes como fonte de informacgéo
tecnologica € limitada nos paises menos
desenvolvidos, onde ha& menor maturidade
institucional e uma maior dificuldade do uso
de patentes para protecdo dos direitos de
propriedade intelectual. Nesse sentido, as
marcas registradas podem complementar as
patentes para rastrear os esforcos de inovagéo
das empresas e buscar os padrdes de inovagao
de mercado. Os veiculos auténomos sé&o
escolhidos como o contexto de pesquisa devido a
sua complexidade tecnoldgica e mercadologica.
As ferramentas de levantamento de patentes
e de marcas registradas sdo fornecidas pela,
respectivamente, plataforma Orbis e base de
dados do INPI. Os resultados contribuem para
uma melhor compreensao do valor e alcance de
technology scanning por meio do uso combinado
de patentes e marcas registradas em ambientes
institucionais desfavoraveis a inovacgéo.
PALAVRAS-CHAVE: technology scanning;
patente; marca registrada; inovacao.
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TECHNOLOGY SCANNING IN LEAST
DEVELOPED COUNTRIES: INTEGRATING
THE INFORMATION FROM PATENTS AND

TRADEMARKS

ABSTRACT: The evolution of technology can
be followed up by patents. However, the patents’
effectiveness as a technological information
source is limited in the least developed countries,
where the institutional maturity is lower and
the use of patents as intellectual property
rights protection is more difficult. In this regard,
trademarks can complement patents to trace
the companies’ innovation efforts and to seek
market innovation standards. The autonomous
vehicles are chosen as the research context
due to its technological and market complexity.
The tools for patents and trademarks searching
are, respectively, provided by Orbis platform and
the INPI database. The results contribute to a
better understanding of the value and extent of
technology scanning through combining the use
of patents and trademarks in weak institutional
environments for innovation.
KEYWORDS: technology scanning;
trademark; innovation.

patent;

11 INTRODUGAO

As firmas esperam criar e capturar valor
por meio da inovagdo (ALNUAIMI; GEORGE,
2016). Para tanto, buscam acompanhar a
evolucdo da tecnologia por meio de diversas
informacao(GRILICHES, 1990).

Uma das fontes de informacdo comumente

fontes de

utilizada pelas empresas para o monitoramento
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tecnologico é a patente (JAMES; LEIBLEIN; LU, 2013). Apesar de a literatura ja documentar
varias propostas para a andlise das informacdes contidas nas patentes (e.g., Griliches,
1990), este artigo argumenta que a eficacia das patentes como fontesde informacéo
tecnologica é mais limitada quando elas sdo utilizadas para se analisar a realidades
dos paises menos desenvolvidos. Paises menos desenvolvidos tendem a apresentar
instituicbes menos maduras e issoafeta negativamente o uso das patentespelas firmas
tendo em vista a dificuldade destas para obter em uma patente e para defender em seus
direitos de propriedade (BARROS, 2015; ZHAO, 2006). Como forma de compensar a
limitacédo das patentes como fonte de informagéo nesse contexto, este trabalho propde que
as marcas registradas sejam usadas em conjunto com as patentes.

Apesar da sugestdo do uso das patentes como indicadores de inovagdo ha algum
tempo (GRILICHES, 1990), mais recentemente a literatura tem reconhecido tambémque
as marcas registradas podem retratar o esfor¢co de inovagdo das empresas (Mendonca,
Pereira, & Godinho, 2004). A partir desse entendimento, comecaram a surgir pesquisaspara
conectar as informacgdes das patentes com as informagdes das marcas registradas. Lee e
Lee (2017), por exemplo, mostram que a combinacgéo das informagdes das patentes e das
marcas registradas pode ser utilizada na identificacao de oportunidades de negécios. Por
sua vez, o presente artigo explora as informagdes das patentes e das marcas registradas
com o propésito de identificarse, em paises menos desenvolvidos,as informacdes da ultima
podem complementar as informag¢des da primeira para a realizacdo de monitoramentos
(ou varreduras) tecnolégicos (i.e., technology scanning). A integracéo depatentes e marcas
registradaspara busca de padrdes em inovagdo permiteuma visdo com perspectivas
complementaresem tecnologias e fatores de mercado (CANDELIN-PALMQVIST;
SANDBERG; MYLLY, 2012). Como resultado, essa abordagem multidimensional permite
compreender melhor as estratégias adotadas pelas empresas em termos de negocio e de
tecnologia (LEE; LEE, 2017).

Como contextode pesquisa, osveiculos autébnomossédo escolhidos por ser um
produto complexo que ainda se encontra no processo de maturagdo tecnoldgica e
mercadolégica.O panorama globaldas tecnologias que possam ser adotadas por veiculos
autbnomos € investigado por via do levantamento das patentes com a utilizacdo da
plataforma Orbis (ORBIS, 2018). Dentro deste quadro geral, a situacao do Brasil é recortada
e comparada. Em seguida, sdo levantadas e avaliadas as marcas registradas que possam
estar vinculadas a veiculos autbnomos por meio dos dados disponibilizados pelo portal
do INPI (Instituto Nacional da Propriedade Industrial) (INPI, 2018a). Como procedimento
auxiliar, os dados secundarios disponibilizados pela internet sdo utilizados para analisar
as estratégias das empresas quanto a veiculos autbnomos. Os resultados visam contribuir
para a compreensao da utilidade e do alcance de technologys canning por meio de patentes
e marcas registradas em ambientes institucionais desfavoraveis a inovagao.

Nas proximas secOes sdo apresentadas a revisdo de literatura e a definicdo dos
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conceitos que caracterizam veiculos autébnomos,seguidos de metodologia da pesquisa
e os resultados. Por fim, sdo apresentadas asdiscussoes, contribuicdes, limitacdes e

oportunidades para futuras pesquisa.

21 REVISAO DE LITERATURA

Uma patente concede direitos legais para excluir outros de fazer, usar, vender ou
importar uma invengao, por um tempo limitado e dentro de um determinado pais (JAMES;
LEIBLEIN; LU, 2013).Por usa vez, uma marca registrada € fundamentalmente um sinal
para representar outra coisa, com a finalidade de distinguir a origem e destacar o diferencial
do bem, querseja produto ou servico (RAMELLO; SILVA, 2006). Em geral umapatente
faz referéncia a invengéo, que se concentra no desenvolvimento de novas ideias(ARTZ
et al., 2010; TRAJTENBERG, 1990),enquanto uma marca anuncia desenvolvimento de
produtos ou servigos comercialmente viaveis a partir de ideias criativas (KATILA; AHUJA,
2002; MENDONGCA; PEREIRA; GODINHO, 2004).Por isso, ndo raro, a marca registrada é
cada vez mais utilizada para protecéo de inovacdo e como uma medida protetiva contra a
competicao (ARORA; BEI; COHEN, 2016).

Por tras das utilidades ja& consolidadas, na literatura de patentes e de marcas
registradas, estdo os antecedentes para a ocorréncia desses mecanismos dedireitos de
propriedadeintelectual-DPI(HIDALGO; GABALY,2012,2013). 0 padrédododesenvolvimento
de patentes é guia do sobre maneira pela busca de oportunidades tecnoldgicas que, por sua
vez, é influenciada pelos fatores como tamanho da firma, estrutura de mercado e politica
de P&D (PEETERS; VAN POTTELSBERGHE DE LA POTTERIE, 2007). No entanto, a
trilha tecnolégica seguida pela firma ndo se caracteriza necessariamente como uma
tendéncia de inovacdo(JEONG; YOON, 2015). Ha outros fatores que influenciam se uma
tecnologia é patenteada, comoa complexidade deprodutos, a natureza de tecnologiase o
grau de maturidade institucional. Em primeiro lugar, as inova¢cdes mais complexas séo
caracterizadas por um numero maior de elementos patenteaveis que séo de propriedade
ou controlados por um numero maior de empresas. Quando vérias tecnologias séo
embarcadas em um produto complexo, € mais dificil desenvolver uma reivindicacao ampla
em um pedido de patente (JAMES; LEIBLEIN; LU, 2013).

Em segundo lugar, a intangibilidade das tecnologias reduz a eficacia de patentes em
termos de protecdo. Com isso, uma miriade de mecanismos —como trade secretse marcas
registradas —surge como opcaopara preencher a lacunade patentes(MIRIC; BOUDREAU;
JEPPESEN, 2019; TEECE, 2018). Por ultimo, nos mercados onde as instituicdes para a
protecéo de DPI sdo menos maduras, a eficacia de patentes é incerta (BARROS, 2015;
ZHAO, 2006). Junto a isso, alguns fendmenos comuns observados nos paises menos
desenvolvidos, como a economia informal (PATHAK; XAVIER-OLIVEIRA; LAPLUME, 2016)
e a prevaléncia de pequenas empresas, reduzem a relativa importancia dos mecanismos

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 16 m



tradicionais de DPI.LEm suma, a literatura sugere que, nesses paises, a importancia das
patentes como mecanismo de apropria¢do de valor é menor. Isso se da porque a concessao
das patentes nesses paises € mais demorada e a defesa dos direitos de propriedade € mais
incerta (ARUNDEL, 2001; BARROS, 2015; MIRIC; BOUDREAU; JEPPESEN, 2019). Barros
(2015), por exemplo, revela que as empresas tendem a adotar novas praticas gerenciais
em detrimento as patentes. Além disso, como as firmas dos paises menos desenvolvidos
costumam estar mais distantes da fronteira do conhecimento (GRILICHES, 1990), elas
tendem a inovar de forma mais incremental e, por vezes, ndo geram inovacgdes pateteaveis.

As marcas registradas, por sua vez,sdo orientadas pela difusédo da inovagéo. As
firmas inovadoras as utilizam para antecipar a competicdo e como uma forma de preservar
a vantagem de pioneirismono mercado(ARORA; BEIl; COHEN, 2016). Desta forma,as
marcas registradas atuam como mecanismosde protecdo quando a tendéncia das
atividades inovativas do setor ainda é incerta (MENDONGCA; PEREIRA; GODINHO, 2004).0
advento de economia digital, a exemplo de start-ups (DE VRIES et al., 2017),contribui para
elevar a importancia de marcas registradas para monetizar os ativos intangiveis que nao
séo passiveis de patentes (GRAHAM; MARCO; MYERS, 2018).E isso deve ser verdade
também em paises menos desenvolvidos, ja que as marcas registradas costumam ser os
mecanismos de apropriacdo mais utilizados em tais mercados (Barros, 2015).

De fato, a literatura sugere que a relagéo entre as patentes e as marcas registradas
é de complementaridade ao invés deconcorréncia (LEE; LEE, 2017; ZHOU et al., 2016). Por
isso,uma viséo integradadas patentes e das marcas registradas como fontes de informacao
€ especialmente importante no contexto de paises menos desenvolvidos e para produtos
com amplo dominio tecnolégico (JAMES; LEIBLEIN; LU, 2013; LEE; LEE, 2017), como
osetor automotivo. Nele, a exigéncia por inovacéo é grandeem razao da fragmentacéo
do mercado,ciclo de vida de produtos cada vez mais curto e maior complexidade do
desenvolvimento de produtos, que ocorrem em paralelo a exigéncia de consumidores e
aumento da concorréncia (BORJESSON; DAHLSTEN; WILLIANDER, 2006).

31 DEFINICAO DOS CONCEITOS DE VEICULOS AUTONOMOS (VAS)

Os VAs sao produtos de alta complexidade e de amplo dominio tecnolégico. A despeito
dos conceitos inovadores, a sua complexidade requer longo processo de definicdes e de
maturagéo tecnoldgicas, tanto na esfera privada, quanto na publica. Consequentemente,
a sua viabilidade comercial e econdmica € incerta (FAGNANT, KOCKELMAN, 2015;
ZANCHIN et al., 2017).

Por tras das questdes tecnologicas e comerciais, os VAs representam uma mudanca
disruptiva e benéfica para todo o sistema de transporte (FAGNANT; KOCKELMAN, 2015).
Muito além de um simples produto, os VAs representam um conjunto de novas tecnologias
com o potencial de impactar a seguranca de transito e o congestionamento nas cidades,
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além do comportamento de condutores. Apenas em 2017, por exemplo, os Estados Unidos
tiveram 39.141 mortes no sistema de transporte, sendo a maioria absoluta (37.133 mortes)
ocasionada pelos veiculos. Destes acidentes, 94% estao ligados aos motoristas. Além da
reducdo da perda de vidas humanas, € consenso entre os especialistas e as autoridades
governamentais que a utilizagédo das tecnologias de VAs pode proporcionar outros beneficios,
como ganhos econdmicos resultantes da eficiéncia energética, preservacdo ambiental e
incremento de competividade em razéo das inovagdées (EUROPEAN COMMISSION, 2015,
2018; FAGNANT; KOCKELMAN, 2015; U.S. DEPARTMENT OF TRANSPORTATION, 2017,
2018).

Por outro lado, a indefinicdo do marco regulatério ainda € um entrave, mesmo nos
paises desenvolvidos como os Estados Unidos, a Unido Europeia e o Japé&o, entre outros.
Esta definicéo € dificultada pela complexidade do dominio das tecnologias embarcadas nos
VAs, pois quanto mais aumenta a autonomia dos VAs, mais interfaces tecnologicas séo
implicadas. Como as tecnologias ainda se encontram em desenvolvimento, a legislagdo
também se vé impossibilitada de avancar. Segundo um estudo da European Comission
(2015), ha uma previsdo no cronograma que se estende até 2030 para a convergéncia
entre as trés principais trilhas tecnoldgicas envolvidas em veiculos de passageiros, veiculos
comerciais e sistemas de ambiente urbano. Atualmente em funcionamento relativamente
independente, estas tecnologias precisam interagir cada vez mais entre si conforme
aumenta o nivel de automagéo dos VAs.

A definicdo da automacéo dos VAs adotada pela maioria dos paises é da Norma SAE
J3016 da Sociedade Internacional de Engenheiros Automotivos (SAE INTERNATIONAL,
2018). Sao 5 niveis de automacéao, que variam entre o nivel 0 (sem automacao), o nivel 1
(assisténcia ao motorista), o nivel 2 (automacéao parcial), o nivel 3 (automacao condicional),
o nivel 4 (automacgéo alta) e o nivel 5 (automacdo completa). Os critérios de graduacgéo
do nivel de automacdo dependem de 4 conjuntos de fatores (direcéo/aceleracéo/
desaceleragé@o, monitoramento do ambiente, dire¢cdo dinamica do sistema com eventual
intervencdo do motorista e direcdo automatizada em qualquer estrada e ambiente) (U.S.
DEPARTMENT OF TRANSPORTATION, 2017; ZANCHIN et al., 2017).

Nivel de Descricao TDD Retaguarda
automagao de Controle de movimento do veiculo are?TDD DDO
direcao lateral e longitudinal DROE P
Motorista executa parte ou a totalidade de TDD
Motorista humano esta no controle Motorista Motorista | Motorista . Néq
0 autc?ri? 0 | completo de todas as fungdes (TDD) disponivel
¢ do veiculo
- Veiculo é controlado pelo motorista )
1 aﬁ)sxztg ?icsltaa1 (TDD) com algum tipo de assisténcia M;tosrtlzﬁ e Motorista | Motorista Limitado
nativa do préprio veiculo (DDO) Y
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Veiculo executa mais fungoes

Automagéo combinadas DDO), como aceleragéo/

arcial 4
P motorista deve permanecer na

conducéo e monitoramento (DROE)

Sistema executa a totalidade de TDD

Sistema executa toda TDD dentro Retaguzrda
Automaggio do DDO e motorista néo é exigido Sistema Sistema atuando Limitado
condicional | Para monitorar o ambiente, mas deve como
estar em prontiddo quando o veiculo motorista
o notificar
Sistema é capaz de executar toda
Automacao TDD dentro do DDO sob certas . . . .
alta condi¢cbes, nas quais o motorista tem Sistema Sistema Sistema Limitado
a opgao de assumir o controle
Sistema é capaz de executar todas
Automagao DD dentro do DDO sob todas Sistema Sistema Sistema llimitado

completa condicdes, nas quais o motorista tem
a opgao de assumir o controle

Tabela 1: Trilha tecnolégica de VAs segundo a Norma SAE J3016
Fonte: SAE INTERNATIONAL (2018)

Na Tabela 1 é resumida a Norma SAE J3016, onde é tracada a trilha tecnolégica
dos VAs. A tarefa de direcdo dindmica (TDD) e a capacidade de deteccao e resposta ao
objeto e evento (DROE) determinam em geral a graduacdo da automacgéo do veiculo,
no qual o alcance de automacgéo é limitado pelo design de dominio operacional (DDO)
nativo no veiculo. Apenas acima do nivel 3 pode-se considerar que o sistema é de direcao
automatizada. Atualmente a grande maioria dos veiculos em circulagdo no mundo se

encontra no nivel 1, enquanto os VAs postos em testes est@o no nivel 3.

41 METODOLOGIA

Para technology scanning dos VAs, & necessario entender a relagdo entre as
novas tecnologias e os novos produtos nos quais essas tecnologias sdo aplicadas. Para
isso, este trabalho analisa a ocorréncia de patentes e marcas registradas seguindo a
trilha tecnologica dos VAs (ARTZ et al., 2010; KATILA; AHUJA, 2002; LEE; LEE, 2017;
MENDONGCA; PEREIRA; GODINHO, 2004)a firm’s ability to generate a con- tinuous stream
of innovations may be more important than ever in allowing a firm to improve profitability
and maintain competitive advantage This paper investigates several issues that are central
to an examination of the innovation productivity in a firm. First, the relationship between a
firm’s commitment to research and development and its innovative outcomes is examined.
Two innovative outcomes are analyzed: (1. Em razéo da competicdo global, as patentes
sdo levantadas em nivel mundial, para depois comparadas com o foco no Brasil. E no

ambito local que as marcas registradas sdo pesquisadas, para depois serem analisadas
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em conjunto com as patentes.

Para o levantamento de patentes séo utilizados os recursos de busca e de andlise
da plataforma Orbis Intellectual Property (ORBIS, 2018), disponibilizada pela empresa
Axonal. Como os VAs néo se tratam de apenas uma ou varias tecnologias especificas, a
busca de patentes é feita por “conceito” ao invés de “tecnologia”. Por meio de um recurso
denominado wizard da plataforma Orbis, sdo gerados automaticamente um conjunto e/
ou combinacgéo de palavras-chave a partir do produto ou da tecnologia. Com isso, a partir
do termo “autonomous vehicle’ foi gerado o conjunto de palavras-chave: “autonomous”

)

“vehicle” OR “autonomous” “mode” OR ‘radar” “sensor” OR ‘lidar” “sensor” OR ‘lidar”
OR “autonomous” “driving” “mode” OR “vehicle” “heading” OR “autonomous” “driving”
“vehicle” OR “potential” “obstacle” OR “automated” “vehicle” OR ‘inertial” “acceleration” OR

” o«

“autonomous” “traveling” “vehicle” OR “vehicle” “autonomous” “driving” OR “autonomous”

“

car””.

Apartir do universo de patentes alcangadas pelo “conceito” derivado de VAs, os filtros
séo aplicados para chegar a amostra final: 1) Intervalo da data do depoésito indeterminado,
tendo como o objetivo de uma amostra mais ampla possivel; e 2) Sdo excluidas as patentes
mortas (dead) ao selecionar apenas as patentes vivas (alive), que sejam concedidas
(granted) ou pendentes para andlise (pending).

Para marcas registradas, a busca ¢ feita a partir das principais empresas que detém
patentes relacionadas a VAs no Brasil por meio de dos dados disponibilizados pelo portal

do INPI (INPI, 2018a). Os critérios para a busca séo:

a. Intervalo da data do depoésito das marcas é entre 01/01/2012 até 30/11/2018,
em razdo da constatacdo de que a tendéncia de alta das patentes de VAs é
relevante a partir de 2012 (HASLEHURST; LEWIS; MORAN, 2017);

b. As classificagbes sdo NCL(7) (maquinas, equipamentos, dispositivos e veiculos
de transporte, icamento, rebocamento e armazenagem, bem como matrizes in-
dustriais), NCL(9) (aparelhos elétricos, eletronicos, cientificos e de uso comum,
de precisdo ou ndo) e NCL(12) (veiculos, aparelhos para locomogéo por terra,
ar ou agua) (INPI, 2018b);

c. Osfiltros aplicados sé@o: 1) Apenas as marcas nominativas ou mistas, em razdo
da possibilidade de analise dos elementos textuais que compdem as marcas; 2)
No momento da busca as marcas devem estar em vigéncia ((R)) ou estar sob
analise ou em via de deferimento (). Ou seja, ndo s&o incluidas as marcas
extintas, arquivadas ou aquelas sinalizadas com (+"), porém sob oposicdo ou
qualquer outro processo administrativo que néo permite seu deferimento claro
€ inequivoco.

Para chegar as marcas especificas relacionadas a VAs, os resultados da busca
séo analisados qualitativamente por meio de palavras-chave e com os dados secundarios
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disponibilizados pela internet.

41 ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa das patentes foi realizada no dia 22 de outubro de 2018, que resultou em
42.144 patentes, sendo 23.014 concedidas e 19.130 pendentes. Deste total, 1.114 patentes
foram depositadas no Brasil (866 concedidas e 248 pendentes). A de marcas registradas
foi realizada nos dias 31 de novembro e 01 de dezembro de 2018, que obteve 691 marcas
pertencentes as 8 empresas selecionadas na amostra. Deste total, 42 marcas estédo
relacionadas especificamente a VAs. A seguir, apresentam-se os resultados da analise das
informagdes contidas neste conjunto de patentes e marcas registradas.

4.1 PATENTES DE VAs NO MUNDO

O conjunto das 42.144 patentes permite observar que as patentes estdo em
crescimento exponencial, sendo 32.094 (76% do total) depositadas nos ultimos 6 anos (a
partir de 2012, inclusive). Os numeros de patentes envolvidas em litigio e oposi¢do séo
relativamente pequenos, respectivamente 141 (0,3%) e 483 (1,1%) (Figura 1).
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Figura 1: Evolugdo de nUmeros das patentes relacionadas a VAs

Fonte: autor.

Ao agrupa-las pelas empresas depositantes, observa-se que as 10 principais
empresas detém 8.456 patentes (20% do total), sendo 7 montadoras de veiculos (Toyota,
Ford, GM, Audi, BMW, Daimler e Volkswagen) e 3 empresas de autopecas (Robert Bosch,
Denso e Valeo).

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 16 m



N2 patentes

Toyota Motors
Ford Global
GM Global
Denso

Audi

BMW

Daimler
Vaolkswagen

Valeo

Figura 2: Principais empresas em numero de patentes relacionadas a VAs

Fonte: autor.

Os principais paises onde se busca a protecdo para as patentes (com base nas
23.014 patentes ja concedidas) séo os EUA (86%), a China (72%), a Alemanha (51%), o
Japao (30%) e a Gra-Bretanha (16%). A Unido Europeia como o bloco Unico detém 9.006
patentes (39%) e o PCT (Patent Cooperation Treaty) com 5.417 (24%). O Brasil possui 866
patentes concedidas (3,8% do total de patentes concedidas) (Figura 3).
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Figura 3: Principais paises em patentes relacionadas a VAs

Fonte: autor.
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As patentes estéo distribuidas entre 5 grandes dominios tecnolodgicos (Transporte,
Controle, Medigédo, Tecnologia de computagdo e Telecomunicagbes). Dentro destes
dominios tecnolégicos, ha 17 grandes grupos de tecnologias embarcadas nas patentes com
base na classificagéo internacional de propriedade intelectual (IPC). Entre eles, destacam-

se 6 grupos que representam a grande maioria das classificagcdes utilizadas:

1. GO08G: Sistemas de controle de trafego;

2. GO05D: Sistemas de controle e regulagem de variaveis;
3. GO6K: Manipulacao de transporte de dados;

4. GO01S: Radiogoniémetro;

5. B60W: Controle conjugado para subunidade de veiculos;

6. B60R: Veiculos, acessorios ou pegas para veiculos.

Ao cruzar as patentes em diferentes fases de processo (concedida ou pendente)
com as tecnologias representadas pelas IPCs, € possivel identificar que as tecnologias
contidas nas patentes ja concedidas sao mais maduras que outras que ainda se encontram
pendentes. Desta forma, constata-se que a evolug¢édo das tecnologias relacionadas a VAs
depositadas no Brasil esta atrasada em relagdo ao que ocorre no mundo.

O perfil médio das patentes concedidas no mundo sugere o dominio até entdo das
tecnologias ligadas a radiogonidémetro (G01S, 51%), seguidas de sistemas de controle de
trafego (G08G, 42%). A tendéncia mundial sinalizada pelas patentes pendentes sugere a
importancia crescente de controle conjugado para subunidade de veiculos (B60W, 39%).
Através das patentes depositadas no Brasil, percebe-se que a tendéncia local para as
tecnologias futuras coincide com aquelas que o mundo tinha no passado, ou seja, as
tecnologias G01S e G08G (Tabela 2).

Total de patentes Mundo Brasil
Mundo Brasil | Concedida | Pendente | Concedida | Pendente
Em N* 42144 1114 23014 19130 B6b 248
GOBG 7918 155 4280 3628 117 38
GOS0 6035 200 3120 2515 167 33
G0BK 3438 95 1884 1555 73 22
G01s S001 238 5120 3881 1592 48
BEOW 7508 156 3637 3871 124 32
BEOR 5480 102 3124 2356 83 15
Em % 55% 45% 8% 7%
GOBG 40% 33% 4% 3THh 33% 3%
GOsD 30% 43%% 31% 29% A7% 20%
GOEK 17% 20% 15% 16% 21% 19%
G015 45% 51% 51% 35% 55% 41%
BEOW 38% 4% 36% 3%% 35% 28%
BEOR 27% 22% 31% 24% 24% 17%

Tabela 2: Perfil e tendéncia tecnolégica das patentes relacionadas a VAs

Fonte: autor.

Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 16 m



O backlog nos processos de concesséao de DPI que geralmente ocorre no Brasil ndo
foi constatado nesta amostra e, portanto, ndo é suficiente para justificar os diferentes perfis
entre as patentes concedidas e pendentes em razdo do tempo de concessdo. Na tabela
observa-se que o percentual de patentes pendentes no Brasil € menor que no mundo (22%
contra 45%).

6.2 Patentes de VAs no Brasil

Ao examinar o conjunto de 1.114 patentes depositadas no Brasil, &€ possivel notar
a baixa participacéo nacional nas tecnologias de VAs no mundo. Deste total, apenas 22
patentes (2%) foram feitas por depositantes brasileiros, entre as quais 5 (1 concedida
e 4 pendentes) de fato utilizam as tecnologias de VAs e 2 n&o tiveram participacdo de
nenhum inventor brasileiro (a Rauch e uma das patentes da Vale). Por outro lado, nota-se
um timido aumento numérico na ocorréncia destas tecnologias nas patentes mais recentes
que ainda se encontram pendentes. E interessante observar que a patente da Modular

Mining Systems possui mais tecnologias embarcadas e ao mesmo tempo € a mais citada

(Tabela 3).

Empresa Ano Situagao IPC para VA Citada | Inventor brasileiro?

Behr 2007 Concedida - 5 Sim

Embraer 2014 Concedida - 3 Sim

HP 2011 Concedida - 27 Sim

Modular 2011 Concedida G08G/G05D/G01S 57 Sim

Petrobras 2006 Concedida - 0 Sim

Rauch 2013 Concedida - 18 Nao

Santal Equipamentos/PF 2007 Concedida - 0 Sim

Vale 2013 Concedida - 1 Sim

Arrowplan 2016 Pendente - 0 Sim

Coimma/Séo Cristovao 2015 Pendente - 0 Sim

Kryptus/Unicamp 2016 Pendente - 0 Sim

Metso 2004 Pendente - 2 Sim

Park Estacionamentos 2009 Pendente - 1 Sim

UFPE 2015 Pendente - 0 Sim

Unicamp 2014 Pendente - 0 Sim

Unicamp/Hoobox 2016 Pendente G06K 0 Sim

Vale 2016 Pendente G018 0 Sim

Vale 2016 Pendente G018 0 Nao

Vale/SENAI 2017 Pendente G05D 0 Sim

Pessoa Fisica 2001 Pendente - 4 Sim

Pessoa Fisica 2004 Pendente - 0 Sim
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Pessoa Fisica 2016 Pendente - 0 Sim

Tabela 3: Resumo das 22 patentes de VAs por depositantes brasileiros

Fonte: autor.

Em termos de participacdo de inventores brasileiros, foram identificadas 26 patentes
(2,3% de 1.114), entre as quais 11 foram efetivamente depositadas no Brasil. Este conjunto
de patentes esta proporcionalmente mais envolvido com as tecnologias relacionadas a VAs
do que aquelas dos depositantes brasileiros. No entanto, mesmo assim, o niUmero absoluto
€ irrelevante em comparacao ao universo de patentes (Tabela 4).

Empresa Ano Situagao IPC para VA Citada | No Brasil?
ABB SCHWEIZ 2013 Concedida - 1 Sim
Behr 2007 Concedida - 5 Sim
Blue Leaf 2013 Concedida GO05D 14 Sim
Deere 2015 Concedida - 2 Sim
Embraer 2014 Concedida - 3 Sim
Endress & Hauser 2016 Concedida Go1S 0 Nao
GE 2015 Concedida - 0 Nao
GM 2014 Concedida GO08G/B60R 2 Sim
GM 2016 Concedida G08G/B6OW 0 Nao
HP 2011 Concedida GO05D 27 Sim
IBM 2016 Concedida - 0 Nao
Modular Mining Systems 2011 Concedida G08G/G05D/G01S 57 Sim
Whirlpool 2009 Concedida - 22 Nao
IBM 2015 Pendente - 0 Nao
IBM 2016 Pendente - 0 Nao
IBM 2016 Pendente - 0 Nao
IBM 2017 Pendente GO6K 0 Nao
IBM 2017 Pendente - 0 Nao
Metso 2004 Pendente - 2 Nao
Park Estacionamentos 2010 Pendente - 1 Sim
Sicpa 2018 Pendente - 0 Nao
Unicamp/Hoobox 2016 Pendente Go6K 0 Nao
Vale 2016 Pendente GO01S 0 Sim
Vale/SENAI 2017 Pendente GO5D 0 Nao
Zasso 2016 Pendente - 0 Nao
Pessoa Fisica 2001 Pendente - 4 Sim

Tabela 4: Resumo das 26 patentes de VAs com participacao de inventores brasileiros

Fonte: autor.
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Das 10 maiores empresas do mundo em termos de patentes relacionadas a VAs, 7

possuem 43 patentes depositadas no Brasil. Para essa busca, foram incluidas as empresas

pertencentes aos grupos empresariais, como é o caso da Ford (Ford Motor e Ford Global

Technologies) e Valeo (Valeo Systemes Essuyage e Valeo Schalter & Sensoren). A Toyota

tem uma posicéo de destaque que, sozinha, detém 44% das patentes depositadas pelas

empresas do grupo (19 no total de 43 patentes). Vale destacar que a Denso, a Audi e a

BMW néo apresentaram nenhuma patente (Tabela 5).

Tabela 5: Numero de patentes depositadas pelas 10 maiores empresas no Brasil

10 maiores empresas

Patentes no Brasil

Robert Bosch (DE)

]

Toyota Motors (JP)

-
[¢e]

Ford (US)

GM (US)

Denso (JP)

Audi (DE)

BMW (DE)

Daimler (DE)

Volkswagen (DE)

Valeo (FR)

wlIn|Nv|o|lo|lo M|

Total

=Y
w

Fonte: autor.

Ao examinar a distribuicdo das 43 patentes pertencentes as 10 maiores empresas

entre os codigos de IPCs, ndo é possivel identificar nenhum padréo em razao da reduzida

quantidade de patentes (Tabela 6).

Empresas/ Patentes IPCs entre todas patentes
Pais Total | Concedidas | GO8G | GO5D | GO6K | GO1S | B6OW B6OR
Robert Bosch 7 5 - 1 - 2 - -
(DE)
Toyota 19 11 9 3 3 2 10 5
Motors (JP)
Ford (US) 8 8 4 1 - - 4 5
GM (US) 2 2 1 - - - - 1
Daimler (DE) 2 1 - - - - - -
Volkswagen 2 2 2 - - 1 - 1
(DE)
Aplicagao Pratica da Administracao na Economia Global 3 Capitulo 16



Valeo (FR) 3 3 1 - - 1 1 2
Modular (BR) 1 1 1 1 - 1 - -
Total 44 33 18 6 3 7 14 14

Tabela 6: Andlise de IPCs das patentes depositadas no Brasil

Fonte: autor.

Pela evolugcéo cronologica, é identificada uma tendéncia de alta a partir de 2014 e,
aparentemente, eventuais picos nos anos de 2010 e 2012. No entanto, a amostra reduzida
ndo permite uma analise mais assertiva. Nesses quadros, a Modular Mining Systems é
incluida por apresentar um perfil destacado conforme descrito anteriormente. Desta forma,

chega a 8 empresas analisadas em termos de patentes no Brasil (Tabela 7).

Empresas/ Patentes oclwfxle|lal=|lo|a|5[3]8]|8
Pais . o o o o o o o o o o o (o))
Total | Concedidas | N SURE IS VAR [RSVAR (NS VAN IS VA BNV ISVARN IXSVAN [QVRNN QU IR

Robert Bosch
(DE) 7 5 - - - 1 - - 1 - -2 1-11
Toyota ) i i i i ) ) i )

Motors (JP) | 1° " o 1 1

Ford (US) 8 8 - 1 3 - 1 - 1 -1 -1 -
GM (US) 2 2 - - 2 - - - - - - - |-
Daimler (DE) 2 1 - - - - - -] - S

Volkswagen
(DE) 2 2 - - - - 2 - - - - - - -
Valeo (FR) 3 3 1 - - - - - - 1 - - -1
Modular (BR) 1 1 - - - - - 1 - - - - - -
Total 44 33 1 10| 5 1 4 |1 3 1 11 2|13

Tabela 7: Ocorréncia das patentes depositadas no Brasil ao longo do tempo

Fonte: autor.

6.3 MARCAS REGISTRADAS (TRADEMARKS) DE VAs NO BRASIL

O conjunto de 691 marcas pertencentes as 8 empresas da amostra € distribuido

conforme abaixo:

1. 46 marcas resultantes de “Robert Bosch” (3 empresas consideradas: Robert
Bosch GMBH, Robert Bosch Limitada e Robert Bosch Automotive Steering
GMBH);

2. 83 marcas de “Toyota” (3 empresas com grafias diferentes da Toyota Jidosha
Kabushiki Kaisha, ou como Toyota Motor Corporation);
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3. 68 marcas da Ford Motor Company;
4. 85 marcas da General Motors LLC; 310 marcas da Daimler AG;

5. 90 marcas de “Volkswagen” (3 empresas com diferentes escritas de Volkswagen
Aktiengesellschaft e Volkswagen do Brasil Industria de Veiculos Automotores
Ltda.);

6. 6 marcas de “Valeo” (3 empresas consideradas, Valeo, Valeo Service e Valeo
Vision Societé par Actions Simplefiée);

7. 3 marcas da Modular Mining Systems, Inc.

Os resultados da busca se mostraram condizentes com o padrao observado
nas patentes. Ou seja, as montadoras tiveram mais participacdo em numero de marcas
registradas e também na classificacdo mais especifica e relacionada a veiculos, NCL(12).
Enquanto a Robert Bosch (autopecas) e a Modular (equipamentos para mineragéo) estao
concentradas em aparelhos elétricos e eletronicos, NCL(9). Apesar de ter mais marcas
registradas na NCL(12), os niumeros absolutos sdo muito pequenos para se chegar a algum
resultado estatisticamente condizente em caso da Valeo (Tabela 8).

Classificagéo Nice
Empresa Subtotal
NCL(7) NCL(9) NCL(12)
Robert Bosch 13 20 13 46
Toyota 4 19 60 83
Ford 1 24 43 68
GM 5 13 67 85
Daimler 0 27 283 310
Volkswagen 3 19 68 90
Valeo 1 2 3 6
Modular 0 3 0 3
Total 27 127 537 691

Tabela 8: Numero de marcas registradas relacionadas a VAs

Fonte: autor.

A partir das especificacbes que constam no sistema do INPl em cada uma das 691
marcas, foi feita uma analise pelas palavras-chave e pelas combinacdes que remetem a VAs
conforme a literatura ja pesquisada: “veiculo” ou “carro”, “conduc¢ao” ou “dire¢ao”, “auton™”
ou “automt*” ou “robo*”. Como resultados, foram identificadas 42 marcas correspondentes
aos critérios.

No entanto, depois de uma avaliagdo preliminar, constata-se que apenas uma
marca da General Motors na NCL(9) esta de fato relacionada a VAs de forma explicita,
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despertando a suspeita de que as empresas poderiam “camuflar’ as marcas de VAs com a
intencdo de ndo declarar a finalidade na descricdo. Com o procedimento auxiliar por meio
de dados secundarios disponibilizados na internet, foram encontradas mais 4 marcas que
nao estao relacionadas com nenhuma das palavras-chave elencadas anteriormente, sendo
2 da General Motors e 2 da Volkswagen, perfazendo-se assim ao todo 46 marcas.

Por meio da analise das marcas registradas (Tabela 9), é identificada uma tendéncia
do aumento de pedidos do registro de marcas relacionadas a VAs pelas montadoras.
Algumas marcas declaradamente vinculadas a VAs sdo: Autono-Maas da Toyota (2018),
todas marcas com o termo “360” (graus) da Ford (2017 e 2018), AV1 e AVGM da GM (2017
e 2018), AMY da Daimler (2018), ID. e IDA da Volkswagen (2018). Todas se encontram
pendentes sob analise.

Paralelamente é possivel identificar que as estratégias sdo diferentes entre as
empresas em razao da diferenca entre as classes utilizadas para as marcas. Enquanto a
Ford e a Volkswagen preferem se precaver ao registrar as mesmas marcas na NCL(9) e
NCL(12), a GM aposta apenas na NCL(12), assim como a Daimler e a Toyota na NCL(9)
sem atrela-las diretamente aos veiculos.

Marca e ano do registro/pedido

Empresa Qtde
NCL Registrada Em andlise
7 Deepfield (2015) - 1
Robert Bosch 9 Servoline (2015); Servotwin } 5
(2015)
7 - Kiroba (2017) 1
Toyota Autono-Maas (2018); Star Your Impossible
9 - (2017); Kirobo (2017); Human Moviment 4

Company (2018)

Ford 360 Assist; Ford Assist 360 (2017);
Lincoln 360 Assist; Lincoln Assist 360
9 - (2017); Co-piloto360; Ford Co-piloto360; 9
Lincoln Co-piloto360 (2018); Ford 360
Protect; Lincoln 360 Protect (2018)

Ford
Ford 360 Assist; Ford Assist 360 (2017);
Lincoln 360 Assist; Lincoln Assist 360
12 - (2017); Co-piloto360; Ford Co-piloto360; 9
Lincoln Co-piloto360 (2018); Ford 360
Protect; Lincoln 360 Protect (2018)
9 - Nomad (2017) 1
GM
12 - AV1 (2017); AVGM (2018)
Daimler 9 Xentry (2013) AMY (2018)
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7 Data Lab (2016) 1
VW Connect (2017); Car Net ID.; IDA (2018); IQ.Drive (2018); AvaCar
° (2013) (2015) 6
Volkswagen
GTE (2015); VW Connect . . . :
12 (2017); Spirit of Amarok ID.; IDA (2018); T(a(;%r:lg;\t (2018); 1Q.Drive 7
(2017)

Valeo - - - 0
Modular 9 Masterlink (2009) - 1
Total 12 34 46

Tabela 9: Resumo das marcas registradas relacionadas a VAs

Fonte: autor.

81 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A principal contribuicéo deste trabalho € a compreenséo da utilidade e do alcance
de technology scanning por meio do uso combinado de patentes e marcas em ambientes
institucionais desfavoraveis a inovagédo. A anélise de dados obtidos de mdltiplas fontes
com uso de técnicas multidisciplinares € uma nova ferramenta que os pesquisadores estéo
utilizando para extracao de informacgdes sobretudo para identificacao de trilhas tecnolédgicas
e de tendéncias de inovacao (DE ALCANTARA; MARTENS, 2019; LEE; LEE, 2017; LEE
et al.,, 2012). Esta abordagem multidimensional & particularmente Gtil no contexto de
complexidade de produtos e de tecnologias embarcadas e de imaturidade institucional.

O primeiro fenébmeno que se destaca neste estudo é o fator tempo, por ser uma
variavel relevante entre patentes e marcas registradas na perspectiva de escritérios de
DPI (HAVERMANS; GABALY; HIDALGO, 2017). No caso de patentes, &€ observado um
gap temporal em relagdo a média mundial. Quando se olha nas marcas registradas, a
defasagem em relagdo a inovagcédo parece persistir em relagdo com a sugerida pela
literatura. Artz et al. (2010)a firm’s ability to generate a con- tinuous stream of innovations
may be more important than ever in allowing a firm to improve profitability and maintain
competitive advantage This paper investigates several issues that are central to an
examination of the innovation productivity in a firm. First, the relationship between a firm’s
commitment to research and development and its innovative outcomes is examined. Two
innovative outcomes are analyzed: (1 sugeriram o intervalo de 2 a 3 anos entre inovacao
e anuncio de novos produtos, enquanto Mendonga, Pereira e Godinho (2004) sugeriram 4
anos de defasagem entre patentes e marcas registradas. Por fim, Gallié e Legros (2012)
propuseram 3 anos para medir os efeitos de P&D e seus resultados.

Katila e Ahuja (2002) sugeriram que no setor de alta complexidade tecnolégica,
0 processo de maturacdo entre patentes e registro de marcas pode ser mais acelerado.
No estudo deles foi utilizado o /ag de apenas 1 ano entre o nUmero de novos produtos e
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as patentes. Nesse sentido, Arora, Bei e Cohen (2016) vao além ao afirmar que marcas
registradas podem ser mecanismos de protecdo de inovacgéo e antecipacéao de competicéo.
Sob essa perspectiva, o registro das marcas no Brasil em relacéo as patentes se mostra
tardio em um setor altamente tecnoldgico.

O segundo fator a considerar € a estratégia adotada pelas grandes corporagdes
em atuacdo no mercado de VAs no Brasil. H4 uma aparente independéncia entre o
patenteamento das tecnologias aplicaveis em VAs e o potencial mercadologico destes
produtos. Foi constatado um numero relativamente pequeno de patentes solicitado pelas
montadoras de veiculos se comparado com o que ocorre no mundo. Essa contradicao
talvez possa ser explicada pela auséncia de parque tecnolégico nacional que seja capaz
de competir ou até de imitar as tecnologias complexas envolvidas em VAs, como sugerida
pela defasagem em termos de desenvolvimento de tecnologias. Nesse cenario, a marca
registrada parece ser 0 mecanismo mais eficiente para protecéo de inovacbes (ARORA;
BEI; COHEN, 2016).

Visto dessa forma, mesmo que o mercado de automoéveis no Brasil seja um dos
maiores do mundo, os VAs podem ser apenas um nicho em razdo das possiveis dificuldades
para a sua plena implementagdo. Como exemplo, a ineficiente infraestrutura rodoviaria
nacional € um sério entrave para o pais alcancar um nivel elevado de automagéo devido
a necessidade de integracdo de VAs com o sistema viario na sua fase mais avancgada.
Por este motivo, o uso combinado de patentes e marcas registradas permite capturar a
estratégia das firmas em relagéo a inovagdes sob a uma perspectiva multifacetada.

Como contribuicdo gerencial, este trabalho propde que a technology scanning
integre varios mecanismos de DPI para mapeamento de inovagéo, trilha tecnologica e
oportunidades de mercado em ambientes de imaturidade institucional. Esta integracéo
permite capturar diferentes padrdes de comportamento em razdo da dinamica caracteristica
de cada mecanismo. Para os decisores de politica publica, o trabalho permite um vislumbre
de quao complexo é o tema de inovacao, ainda mais sob o contexto institucional. Nesse
sentido, adotar a produg¢do de patentes ou qualquer outro indicador individual como
mensuracgdo de inovacéo pode enviesar os resultados.

Por ndo ter a mesma base de comparagédo entre patentes na plataforma Orbis e
marcas registradas no INPI — além da diferenca de idiomas — os resultados obtidos neste
trabalho podem ser melhorados com o aperfeicoamento de procedimentos. Para corrigir
esta limitagdo, as pesquisas futuras podem fazer estudos comparativos ao incluir alguns
dos principais paises em VAs onde ha um idioma em comum nos sistemas de patente e de
marcas registradas. Na mesma linha de raciocinio, esta metodologia pode ser testada em
setores de diferentes niveis de complexidade tecnoldgica.
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91 CONSIDERAGOES FINAIS

Os veiculos autdbnomos provocam mudan¢as muito mais profundas no mundo
do que simples ato de delegar a direcéo para um sistema de direcdo automatizada com
tecnologias embarcadas para tal. Ha varias implicagdes econOmicas, politicas e culturais
envolvidas. Toda a discusséo parte do desenvolvimento das tecnologias necessarias para
a implementacao de VAs, visto por muitas empresas um setor com grande potencial de
retorno econémico. No entanto, até que os veiculos com alto nivel de automacéao de fato
se tornem viaveis, as tecnologias precisam ser testadas com aplicacdes intermediarias
como uma forma de amadurecimento tecnolégico para viabilizar os VAs (EUROPEAN
COMMISSION, 2015, 2018).

E com esse objetivo que o presente trabalho foi desenvolvido, ao varrer as inovagdes
e a trilha das tecnologias envolvidas em VAs com o uso combinado de patentes e marcas
registradas no contexto de imaturidade institucional em DPI. Ao analisar e comparar os
resultados, vérios insights ajudaram na compreenséao do fenémeno em si e da estratégia
adotadas pelas corporagcdes no Brasil no contexto de VAs. Além disso, os resultados
sugerem que a inovagdo é muito mais que a contagem de patentes. No mundo cada vez
mais digital e complexo, é preciso compreender os padrdes de comportamento de patentes,
marcas registradas e outros eventos para uma avaliag@o assertiva do cenario.
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RESUMO: O objetivo deste estudo foi elaborar
um diagnéstico para o Turismo Religioso na
cidade de Itapetininga, estado de Séo Paulo,
Brasil. A atividade turistica € um importante
segmento para o desenvolvimento social,
econdmico e cultural de um povo, de uma
comunidade. Gera emprego e renda, permite a
melhoria da infraestrutura e o desenvolvimento
da localidade. Uma de suas modalidades mais
importantes € o turismo religioso. A fé desde
os primérdios movimenta as pessoas de um
local para o outro, a procura de satisfazer
suas necessidades espirituais, de um encontro
com o divino e o sagrado, entre tantas outras
manifestagdes. O método utilizado foi a Logica
Paraconsistente Anotada Evidencial (Et). Esta
pesquisa tem natureza qualitativa, foi elaborado
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um questionario com 22 questdes, baseado
na bibliografa e aplicado a 6 especialistas. Os
resultados indicam que a cidade de Itapetininga
tem potencial para o turismo religioso, sendo
preciso desenvolver a qualidade no atendimento
aos servicos de alimentacédo, hotelaria, aluguel
de veiculos, agéncias de viagens, desenvolver
politicas para ampliar o conhecimento cultural
da cidade, como pontos positivos destaca-se a
organizagcdo das comemoracdes religiosas e a
cultura religiosa da cidade.

PALAVRAS-CHAVE: Turismo Religioso.
Mesorregido de ltapetininga. Santo Sudario

RELIGIOUS TOURISM: CHALLENGES
AND OPPORTUNITIES IN THE CITY OF
ITAPETININGA, STATE OF SAO PAULO -

BRAZIL

ABSTRACT: The aim of this study was to
develop a diagnosis for Religious Tourism in the
city of ltapetininga, State of Sdo Paulo, Brazil.
Tourism is an important segment for the social,
economic, and cultural development of a people,
of a community. It generates employment and
income, allows the improvement of infrastructure
and the development of the locality. One of its
most important modalities is religious tourism.
Faith from the beginning moves people from
one place to another, seeking to satisfy their
spiritual needs, an encounter with the divine and
the sacred, among many other manifestations.
The method used was the Paraconsistent Logic
Annotated (Et). This research has a qualitative
nature, a questionnaire was elaborated, based on
the bibliography, with 22 questions and applied to
6 specialists. The results indicate that the city of
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Itapetininga has the potential for religious tourism, and it is necessary to develop the quality in
the service of food services, hospitality, car rental, travel agencies, develop policies to expand
the cultural knowledge of the city, as positive points stands out the organization of religious
celebrations and the religious culture of the city.

KEYWORDS: Religious Tourism. Mesoregion of Itapetininga. Holy Shroud

11 INTRODUGAO

O Turismo religioso destaca-se por ser um segmento importante para o
desenvolvimento regional como observado na cidade de Aparecida, Trindade, Juazeiro do
Norte, Belém (MINISTERIO DO TURISMO, 2020).

No maior centro Mariano do mundo, localizado na cidade de Aparecida, estado
de Sao Paulo. Todos os anos recebem 12 milhdes de turistas, sdo varias atividades
programadaspara que estes turistas possam unir lazer com fé, dentre elas destacam-se
o caminho da fé, visita ao Santuario Nacional de Nossa Senhora de Aparecida, Bondinho
que liga a Basilica ao morro do Cruzeiro, Cinema 3D, dentre outras atragbes (A12, 2020).

Uma das caracteristicasdo Turismo Religioso é a especializagdo dos servigos
direcionados ao publico alvo, como o que ocorre na Indonésia, especializada no turismo
islamico (JAELANI, 2017). Esta especializacdo foi possivel por contar com iniciativas
combinadas e compartilhadas entre integracéo politica, comercial e religiosa (MUHAMMAD
HAQ, 2014), esta unido é importante para o desenvolvimento e internacionalizagédo do
turismo religioso.

O turismo religioso traz consigo diversas outras oportunidades de negécios,
como hotelaria, roteiros gastronémicos, alimentacéo, alugueis de veiculos, utilizagéo dos
sistemas de transportes, aumento do comércio, artesanato, fabricas de artigos religiosos e
outras (SILVEIRA, 2007).

O que se destaca nestas atividades, € que s&o formadas em grande parte por
pequenas empresas, que representam a maioria dos empregos no Brasil e a 3 maior parte
das empresas existentes em territério nacional. Normalmente o resultado da atividade
econdmica das pequenas empresas sao distribuidos em uma escala local ou regional.

Acidade de Itapetininga possui uma das 3 imagens oficiais do Santo Sudario, doados
pela Basilica de Turim na Italia (ASSOCIACAO NOSSA SENHORA RAINHA DA PAZ,
2020), estas imagens estéo localizadas no Vaticano, Turim e ltapetininga, demonstrando
grande potencial para o turismo religioso, 0 que corrobora para o seu desenvolvimento
€ a tradicdo da cidade em festas religiosas conhecidas localmente e a cultura religiosa,
voltada para o catolicismo. Desta forma, pergunta-se. Quais s&o os principais pontos a
serem desenvolvidos para fomentar o Turismo religioso na cidade?

O desenvolvimento deste tipo de atividade na cidadeé relevante por ter um grande
potencial de geracdo de renda e crescimentoregional, convulsionando diversos agentes

sociais para o aumento da qualidade na prestacdo de servicos e surgimento de novos
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negocios na cidade.

O objetivo deste estudo foi elaborar um diagnoéstico para o desenvolvimento do
Turismo religioso em Itapetininga, Estado de Sao Paulo, Brasil. Para atingir os objetivos
foi utilizado o método paraconsistente anotado evidencial (Et), por permitir verdade e
contradicdo na mesma proposicdo, sendoideal para tomada de deciséo (REIS, 2014).
Foram consultados 6 especialistas e os resultados indicam que os servigos relacionados
a alimentacéo, hospedagem, salde e a disseminacdo dos aspectos culturais da cidade
precisam ser aperfeicoados, como ponto forte destaca-se a organizacdo dos eventos
religiosos que ocorrem em diversos momentos durante o ano e a cultura religiosa da cidade
baseada na solidariedade

21 ITAPETININGA

A regido apresenta uma diversidade cultural pujante, por ter sido rota dos tropeiros
e marcou uma parte da guerra da revolugdo de 1932, que foi registrada na dramaturgia
pelo grupo Globo de Telecomunicagdo, por meio da novela Eramos seis, onde apresentou
a primeira mulher a voar, nascida em Itapetininga em 1904, cujo nome é Anésia Pinheiro
Machado, que tem uma estatua em sua homenagem na praga dos amores em ltapetininga.

A regido também foi representativa na musica popular Brasileira, pela figura do
compositor e cantor Teddy Vieira, nascido em 1922 em Itapetininga, muitas musicas de sua
autoria traduziam ressentimento e gratidédo, demonstrando o conflito familiar com pessoas
idosas como na musica “Couro de Boi” (FAUSTINO, 2013).

Dentre suas composicdes tem-se: A caneta e a Enxada, A verdade Doi, A volta do
boiadeiro, Menino da porteira, Rei do gado, Pagode em Brasilia, Couro de boi, O mineiro
e o italiano e outras musicas, sempre retratando a ingratidao, divergéncias familiares que
maltratam aqueles que s6 deram amor, a alegria em rever amigos e velhos conhecidos.
Sua imagem esté imortalizada na Praca dos amores em ltapetininga

Ainda no centro da cidade de ltapetininga, sublinha as trés escolas, obra de Ramos
de Azevedo, sédo formadas pelas escolas, Coronel Fernando Prestes, Adherbal de Paula
Ferreira, e Peixoto Gomide, a ultima fundada em 1894, motivo de orgulho para a cidade,
formando diversos militantes da educacéo e profissionais ao longo de sua historia, as trés
escolas estéo localizadas na praga Peixoto Gomide (FORTUNATO, 2017).

Sublinha-se que nas trés escolas ocorreram os cursos para ferroviarios que se
concentraram em diversas cidades do interior do Estado de Sao Paulo, dentre elas a
cidade de ltapetininga. Houve em 1934 um grande interesse na formacéo de profissionais
qualificados para garantir a qualidade e operacionalidade do sistema ferroviario (BATISTA;
CARVALHO, 2015).

No que diz respeito a religido, a cidade de Itapetininga é predominantemente
catdlica, dando énfase a Catedral Nossa dos Prazeres, com projeto arquitetbnico de
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Benedito Calixto de Jesus Neto que projetou em momento posterior a Basilica Nacional de
Nossa Senhora de Aparecida em Aparecida — SP, cuja pedra fundamental foi lancada em
1945 (BUENO DA SILVA, 2014).

Na Catedral ocorre a Festa do Divino que estd na sua 164% edicdo, uma das
mais tradicionais da cidade com mais de 200 anos de historia, composta pela novena de
Pentecostes, alimentagéo, shows e celebragdes.

Aregido possui muitas festas religiosas no decorrer do ano, reforcando sua vocagéo
catélica, como a Festa do Divino, Festa da Padroeira Nossa Senhora Aparecida, Festa
do Milho, Festa em Louvor a Santa Rita de Cassia, Festa de Sdo Jodo Batista e Festa da
Exaltagdo da Santa Cruz (ITAPETININGA, 2020).

Entre as principais comemoragdes, destaca-se a festa do milho, uma das mais
tradicionais da regido que ocorre na Paroquia de Sdo Roque, consome-se aproximadamente
de 20 a 30 toneladas de milho e ocorre no més de Janeiro e Agosto, reunindo 600 voluntarios
de 24 pastorais (DO G1 ITAPETININGA E REGIAO, 2019).

No més de agosto de cada ano, realiza-se a festa da Nossa Senhora das Estrelas
com um cardapio variado, contando desde churrasco a pizzas. Também é realizada no
ultimo dia do evento uma procisséo no centro da cidade, partindo da rua Virgilio de Resende.

A festa de Louvor a Nossa Senhora Aparecida do Sul, reine aproximadamente 150
mil pessoas, conta com Shows, barracas com alimentagéo e normalmente ocorre no Horto
Religioso (POR G1 ITAPETININGA E REGIAQ, 2020), que sera revitalizado pela empresa
HAVAN ® , parceria entre prefeitura e empresa que iniciou suas atividades na cidade em
Dezembro de 2019.

Desta forma os dados econémicos e a diversidade cultural e religiosa das cidades,
demonstram que a microrregido de ltapeva, Tatui e Itapetininga sdo cosmopolitas, com uma
variedade de industrias em diversos segmentos de mercado, a amplitude do agronegdcio e
a prestacao de servico, em especial as questdes religiosas que movimentam principalmente

a cidade de Itapetininga, atraindo pessoas de outros locais.

31 METODOLOGIA

Este roteiro de procedimentos é proveniente do grupo de pesquisa sobre Logica
Paraconsistente Anotada Evidencial Aplicada a tomada de decisdo em que os autores
fazem parte, gerando outros artigos que utilizaram-se deste roteiro para analise de dados
e esta relatado em artigos de diferentes areas como em Andrade, Reis e Abe (2019) e Nélio
Fernando Reis et al., (2019).

Na Logica Et, por se tratar de sistemas especialistas, € dada a importancia para
a qualidade e ndo quantidade do espaco amostral. No estudo em tela a amostra foi
composta por 6 pessoas, sendo representadas por autoridades municipais, empresarios
e professores.
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Foi elaborado um questionario, contendo 22 questbes fechadas, sendo trés

etnograficas e as demais com base na literatura sobre o tema turismo religioso. O
questionario foi aplicado in loco de acordo com os critérios da amostra selecionada.
Para facilitar o preenchimento foi utilizada a ferramenta do Google Forms. Além disto foi
realizada uma versdo de teste com dois profissionais da area, a fim de verificar se as
perguntas estavam adequadas, nao foram registrados pontos a serem alterados, por fim
testado o Alfa de Cronbach para validar o questionario.

A fim de analisar o grau de certeza das proposicoes, foi utilizada a l6gica LPA que
trata das inconsisténcias, sendo comum nas fontes de conhecimento (MA; HITZLER; LIN,
2007). O grau de certeza € obtido pela diferenca em valores relativos entre Maximo (MAX)
e minimo (MIN). Considera-se MAX os respondentes que concordam, acrescido de 50%
do valor neutro, subtraido de MIN, representada por discordo, acrescidas de 50% do valor
neutro. Os valores menores que 0,6 sao considerados inviaveis, igual ou maior que este
valor a proposicao é viavel (REIS et al., 2019).

41 RESULTADOS E DISCUSSAO

Dos respondentes, 33,3% se identificam como do sexo feminino e 66,7% do sexo
masculino. A tabela 1, apresentam os dados.

Género Frequéncia Porcentagem Porcentag_em
acumulativa
Feminino 2 33,3 33,3
Masculino 4 66,7 100,0
Total 6 100,0

Tabela 1: Género

Fonte: Elaboragéo Proépria

A distribuicédo por faixa etaria apresentou homogeneidade na faixa de 31 a 50 anos,
sendo 33,3% de 31 a 40 anos e 66,7% de 41 a 50 anos. A tabela 2 indica a faixa etaria dos
especialistas.

Faixa Etaria Frequéncia Porcentagem Porcentagem
acumulativa
de 31a40 2 333 33,3
de 41a50 4 66,7 100,0
Total 6 1000

Tabela 2: Faixa Etaria

Fonte: Elaboragéo Propria
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Do total dos especialistas 4 sdo pds graduados, 1 graduado e 1 mestrado,

representando 66,7%, 16,7% e 16,7% respectivamente, conforme a Tabela 3.

~ A s . Porcentagem
Formacgao Frequéncia Frequéncia .
acumulativa
Graduagao 1 16,7 16,7
Mestrado 1 16,7 33,3
Pds graduagéo 4 66,7 100,0
Total 6 100,0

Tabela 3: Formacgao

Fonte: Elaboragéo Proépria

Para validar a consisténcia interna foi realizado o teste Alpha de Cronbach. Para

pesquisas exploratérias o indice de 0,6 pode ser utilizado, em escalas mdultiplas deve

exceder a 0,70 (HAIR et al., 2009), valores acima de 0,81 possuem uma consisténcia
quase perfeita (LANDIS; KOCH, 1977), o indice do questionario deste trabalho foi de 0,940,
demonstrando uma consisténcia quase perfeita.

A fim de tratar os dados entre verdade e contradicdo, o grau de verdade foi

determinado pela soma dos graus das escalas concordo totalmente e parcialmente,

normalizados com 50% do fator Neutro, o grau de contradi¢éo foi construido com a soma

das escalas de discordo totalmente e discordo parcialmente, normalizados com 50% da

escala Neutra. A tabela 4, apresentam o grau de certeza ou duvida das proposicoes.

Variavel |Concordo |Discordo| C% D% G, | Decisiao
VARI 6 0f 1,00 - 1,00 Viavel
VAR2 3 3] 0,50 | 0,50 - Divida
VAR3 4 2| 0,67 0,33 0,33 Divida
VAR4 4 2| 0,67 ] 0,33 0,33 Divida
VARS 3 3] 0,50 ) 0,50 - Duvida
VAR6 5 1] 0,83] 0,17 ] 0,67 Viavel
VAR7 4 2| 0,67 0,33] 0,33 Divida
VARS8 0 6 - 1,00 - 1,00 | Invidvel
VAR9 6 0l 1,00 - 1,00 Viavel
VARI0 4 2| 0,67 033] 033 Duvida
VARI1 6 0f 1,00 - 1,00 Viavel
VARI2 6 0l 1,00 - 1,00 Viavel
VARI3 2 4] 0,33 0,67 |- 0,33 Divida
VARI14 3 3] 0,50 ] 0,50 - Duvida
VARIS 3 3] 0,50] 0,50 - Duvida
VARI16 4 2| 0,67] 033] 0,33 Duvida
VARI17 3 3] 0,50 | 0,50 - Duvida
VARI8 4 2| 0,67 0,33] 0,33 Duvida
VARI9 5 11 083] 0,17 ] 0,67 Viavel

Tabela 4: Tratamento dos Dados

Fonte: Elaboragéo Propria
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A variavel 1, trata da importancia do Santo Sudario para o Desenvolvimento do
Turismo Religioso em ltapetininga, os especialistas pontuaram como viavel esta proposigéo,
conforme indicado o Santo Sudario representa uma das trés imagens doadas pela catedral
de Turim, na ltalia (ASSOCIACAO NOSSA SENHORA RAINHA DA PAZ, 2020). O Santo
Sudario representa a imagem de Jesus Crucificado (TRIGUEIRO, 2018).

As variaveis 2, 3, 4 e 5 que tratam da qualidade dos servicos de hotelaria,
alimentacgéo e transporte apresentaram duvida entre os especialistas, indicando que estes
fatores precisam ser aperfeicoados para o atendimento deste publico religioso que pode
correr ao longo do ano.As festas regionais sdo importantes para o desenvolvimento do
turismo religioso (MINISTERIO DO TURISMO, 2020), nestes eventosocorrem grande
fluxo de pessoas, como o caso da festa do milho na Igreja Sdo Roque em ltapetiningaque
ocorre entre os meses de janeiro e agosto, que movimentam parte da cidade(DO G1
ITAPETININGA E REGIAO, 2019). Destaca-se que este atendimento especializado fez
crescer diversos pontos turisticos como o observado na indonésia (JAELANI, 2017). Esta
falta de especializacdo em servicos também é observado por meio do indiceQuociente
Locacional (QL<1), tanto de Itapetininga como da Mesorregido, chancelando a necessidade
da cidade envolver ainiciativa publica, empresas, centros universitarios e populagéo para
constituir vantagem colaborativa (KANTER, 1996).

A variavel 6, diz respeito ao transporte rodoviario. A cidade de ltapetininga
estalocalizada ao lado da rodovia Raposo Tavares e préximo aRodovia Castelo Branco,
duas importantes vias que ligam a capital de S&o Paulo ao Interior, percorrendo longas
distancias, tendo acesso ao Rodoanel ligando diversas rodovias. Além disto tem um
Aeroporto na Cidade de Campinas,o aeroporto de Viracopos. Como é ponto de passagem
entre Sudeste e Sul, possuem facil acesso ao litoral norte, Curitiba, Norte do Parana, Mato
Grosso e outras regides. Internamente a cidade possui um sistema de transporte hibrido,
sendo realizado por empresas de 6nibus,os carretdes (taxis que cobram um pouco a mais
da passagem do 6nibus comum e que ligam a cidade) modalidade bastante expressiva na
cidade, onde pode-se ter o conforto do taxi, também tem as mototaxis e o Uber que chegou
nos Ultimos dois anos na cidade. Os especialistas apontaram como viavel o transporte.

A variavel 7 e 8, dizem respeito ao artesanato e fabricas de artigos religiosos. No
que diz respeito ao artesanato € possivel observar na feira de domingo que ocorre na Pracga
Peixoto Gomide e em outros locais, bastante pessoas que fazem artesanato de excelente
qualidade e em alguns casos ja estdo na terceira geracdo de artistas, porém €& preciso
fortalecer com eventos mais especificos voltados para este publico. A iniciativa publica
devepromover feiras mais especificas ou espagos em que possam ampliar a divulgacéo
deste trabalho, pois € importante para contribuir com o Turismo Religioso, a exemplo do
que éobservado em diversos pontos turisticos da cidade de Aparecida.Os especialistas
apresentaram duvida em relacéo ao artesanato. No que diz respeito as fabricas de artigos

religiosos, os especialistas demonstraram que é inviavel no sentido de que a Cidade nao
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apresenta este tipo de atividade. Este tipo de atividade é importante para fornecer artigos
para o comércio como observado em todos os centros turisticos religiosos 10no Brasil.
Em especial em Aparecida existe a loja do santuéario (A12, 2020), originarios deste tipo de
turismo que criam diversos negécios (SILVEIRA, 2007).

Avariavel 9, foi indicada como viavel pelos especialistas, o comércio em Itapetininga
oferece uma variedade de opgdes, estandoconcentrado nas Ruas Campos Salles e Silva
Jardim, a primeira trata-se do comércio mais popular, a segunda estamais relacionada ao
comeércio para publicos da classe média. Nestas duas Ruas, ha um grande fluxo de pessoas
aos finais de semana, que relne pessoas da regido, formando uma grande concentragéo de
consumidores. Ainda se destaca o calcad@o do centro. Estes locais formam um cluster do
comeércio local, reunindo pessoas especializadas, empresas onde é possivel uma atuagcéo
em rede estabelecendo relagcdes empresariais (ZACCARELLI et al., 2008).

A variavel 10, representa o aluguel de veiculos. Os especialistas apresentaram
divida. O aluguel ainda é muito direcionado ao publico da cidade, pessoas e empresas,
nao tendo lojas de aluguel de veiculos na rodoviaria ou vinculada a pacotes de servigos.
Este é um importante servico agregado no turismo religioso (SILVEIRA, 2007).

A variavel 11 e 12 que trata da organizacdo dos eventos e o clima religioso na
cidade, foram apontadas como vidvel. A caracteristica da cidade € predominantemente
catolica (BUENO DA SILVA, 2014), séo varios eventos religiososque ocorrem na cidade
durante o ano (BUENO DA SILVA, 2014; DO G1 ITAPETININGA E REGIAO, 2019;
ITAPETININGA, 2020; POR G1 ITAPETININGA E REGIAO, 2020), isto demonstra que
h& uma forte colaboracdo por meio do voluntariado de fieis e pessoas da cidade. Esta
vantagem € importante para a ampliagdo do turismo religioso.

Avariavel 13, dizrespeito ao sistemade saude. Asvariaveis 14 a 18, estdorelacionadas
a publicidade do turismo na cidade, todas geraram duvida entre os especialistas. Embora
haja divulgacéo nos canais oficiais da prefeitura de Itapetininga (ITAPETININGA, 2020), as
politicas publicas sao insuficientes para articular o turismo na cidade, isto € refor¢cado pelo
indice de especializagdo QL<1, a cidade tem inclinacéo para o agronegécio. Ao mudar esta
inclinacé@o a cidade precisa atuar emrede para desenvolver o turismo religioso, a exemplo
do observado 11 para o desenvolvimento do turismo Halal onde € preciso uma integracéo
politica, comercial e religiosa (MUHAMMAD HAQ, 2014).

Por fim a variavel 19, onde demonstra um conhecimento acentuado das obras
de Teddy Vieira, amplamente divulgada na musica sertaneja raiz, chancelando que os
especialistas conhecem sua homenagem construida pela cidade. Pode ser que a justificativa

esteja naidade dos especialistas, que estao na faixa de 31 a 50 anos de idade

51 CONCLUSAO

O Turismo religioso € uma importante atividade da economia mundial e Brasileira.
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No mundo sdo mais de 600 milhdes de viagens com esta finalidade. No Brasil em 2017,
este segmento faturou R$ 20 bilhdes de reais em mais de 300 destinos. O destino de
Aparecida onde fica o Santuario Nacional de Nossa Senhora Aparecida que € o maior
centro Mariano do Mundo, recebe 12 milhdes de turistas todos os anos, sendo a principal
atividade da cidade.

Amesorregiao de ltapetininga é especializada principalmente no agronegocio e mais
discretamente na industria, o setor de servigos ndo apresentou qualificacdo. Demonstrando
que para a construcéo de iniciativas voltadas ao segmento de servicos, é preciso um
esforco de longo prazo atuando em rede com organizagdes publicas, iniciativa privada e
universidades.

Séao varios os elementos que compde o turismo religioso, mas o principal € a fé,
relacionada a inspiracao e revelacéo que ocorreram naquele local ou se desenvolveram no
decorrer do tempo. Trata-se de uma cultura voltada para as tradicdes, sejam hereditarias
ou ndo. O turismo religioso redne lazer com fé, por isso as atragdes devem ser muito
bem panejadas para ndo descaracterizar o tipo especifico de turismo. Neste contexto, a
especializacdo nesta atividade é fundamental para oferecer um servico de qualidade e
direcionado ao publico alvo, como o observado no turismo Halal na Indonésia e espiritual
na india.

No caso de ltapetininga, as festas religiosas tradicionais destacam-se ha muitos
anos na cidade, outro ponto importante é a imagem do Santo Sudario, que representa uma
das trés imagens existentes no mundo.

Aforma como esta imagem foi doada pela Basilica de Turim na Itélia, chama bastante
a atencéo e constitui um mistério a ser investigado por estudos futuros, a motivacdo da
doacgao da imagem ocorreu por meio da visita a cidade por uma Guia da Basilica de Turim,
que conheceu as obras sociais locais. O mistério esta constituido no porqué a cidade foi
escolhida entre tantas ja visitadas e conhecidas. Isto por si sd, demonstra uma revelagéo
para a vocacgdo da cidade. Atualmente Itapetininga € especialista no agronegécio, sendo
uma das principais cidades neste segmento no estado de S&o Paulo. Porém, é possivel
mudar a vocacdo desde que haja unido entre poder publico municipal, organizacoes,
instituicdes de ensino e pessoas.

Como constatado a cidade nao apresenta especializagdo em servicos e ainda é
necessario desenvolver diversas atividades que dao suporte ao turismo religioso, como
pontos positivos estdo o sistema de transporte rodoviario e o transporte interno que séo
formados por diversos tipos, como taxis, carretdo (taxis com sistema de énibus coletivo),
moto taxis, Uber e outros.

N&o ha uma politica voltada para o Turismo Religioso em Itapetininga, mesmo
que as festas sejam muito organizadas e haja cultura de solidariedade na cidade, isto
nunca foi utilizado em planos de governo, que focam muito no agronegocio. Perde-se uma

oportunidade de desenvolver um novo segmento que tem relagdo com a cultura musical
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da cidade e de superagéo, cravadas na figura de Anésia Pinheiro Machado e Teddy
Vieira. Quando se esta diante de uma imagem ndo é meramente uma lembranca, mas
a representacao do proprio eu, extrapolando a analise quando se encontra diante de um
milagre ou de uma imagem original, onde ha poucas réplicas no mundo, especificamente
trés. O ndo desenvolvimento do Turismo, € como se negasse a missao religiosa que lhe
foi dado.
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