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APRESENTACAO

A evolugéo do pensamento administrativo tem sido apreendida no tempo como uma
evolugdo incremental e continua de debates sobre solugdes e agendas estratégicas que
podem otimizar processos, produtos e servigcos ou resolver aqueles problemas que afetam
a Sociedade e as Organizagoes.

O objetivo deste livro é caracterizar o campo cientifico da Administracdo em sua
riqueza de agendas tematicas, por meio da apresentagdo de um conjunto diversificado
de estudos que valoriza a reflexdo sobre a realidade organizacional que é complexa, sem
perder a praticidade de uma linguagem amplamente acessivel ao grande publico.

Neste sentido, a estruturagcdo do presente livro fundamenta-se em um conjunto
de 26 capitulos, os quais abordam, tanto as agendas teéricas e discursivas no campo
epistemologico da Administracéo, quanto, a realidade empirica organizacional e da gestao
estratégica, ilustradas no formato de estudos de caso.

A natureza exploratéria, descritiva e explicativa dos capitulos do livro combina
distintas abordagens quali-quantitativas, recortes teoricos e procedimentos metodologicos
de levantamento e analise de dados, corroborando assim para a apresentagdo de uma
genuina agenda eclética de estudos.

Resultado de um trabalho coletivo desenvolvido por meio de uma rede de autores
brasileiros e estrangeiros, esta obra apresenta uma visdo panoramica sobre a realidade
organizacional a partir de uma abordagem que valoriza a pluralidade de pensamento sobre
a realidade dos desafios e problemas correntes.

Conclui-se para apreciagdo de leitura que uma panoramica visdo da do campo
de Administragdo é fornecida ao publico leitor, fundamentada em relevantes anélises de
estudos de casos que corroboram teérica e conceitualmente para a produgdo de novas
informag¢des e conhecimentos sobre a fluida realidade das organizacional no periodo
contemporaneo.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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RESUMO: Este trabalho coteja as principais
escolas da economia politica internacional.
A partir da selecdo de um tema - crises
econbmicas internacionais, sdo apresentados
os principais entendimentos das escolas liberal,
nacional-intervencionista e socialista. Adotou-
se a metodologia de um debate hipotético entre
0s principais autores dessas abordagens. Seus
pensamentos foram extraidos da principal obra
escrita por cada um deles. A escola liberal
defende a autorregulamentacéo dos mercados
globais. A abordagem nacionalista prescreve a
necessidade de um Estado hegemonico para
conduzir a ordem econOmica internacional.
A corrente socialista, ao criticar a logica do
processo de acumulagdo capitalista, elastece
reflexdes sobre as crises econdmicas mundiais.

PALAVRAS - CHAVE: Economia politica
internacional, livre mercado, nacionalismo,
socialismo.
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THREE APPROACHES TO
INTERNATIONAL POLITICAL
ECONOMY: AHYPOTHETICAL DEBATE
AMONG LEADING THINKERS ON
INTERNATIONAL ECONOMIC CRISES

ABSTRACT: This paper reviews the major
schools of international political economy. From
the selection of a theme - international economic
crises, the main thoughts of liberal, nationalist and
socialist schools are presented. It was adopted
the methodology of a hypothetical debate among
the main authors of these approaches. Their
thoughts were extracted from the main work
written by each one. The liberal school advocates
self-regulation of global markets. The nationalist
approach prescribes the need of a hegemonic
state to conduct the international economic
order. The socialist current, engaged in criticizing
the logic of the capital accumulation process,
enlarges reflections on the world economic crises.
KEYWORDS: International political economy,
free market economy, nationalism, socialism.

11 INTRODUGAO

O objetivo deste trabalho consiste em
apresentar trés ideologias permanentemente
entranhadas no debate politico tanto a nivel
nacional como no contexto internacional:
liberalismo, nacionalismo e socialismo. Com
esse proposito, sdo abordadas e confrontadas
trés perspectivas analiticas distintas da
economia politica internacional. Nesse sentido,

foi selecionado um tema — crises econOmicas
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internacionais, que foi desenvolvido, como escolha metodolégica, a partir de um hipotético
debate entre expoentes dessas abordagens. Desse modo, empreende-se uma narrativa
dinamica e dialética entre diferentes pensadores desse campo de conhecimento.

As reflexdes acerca das instabilidades econdmicas globais sdao desenvolvidas a
partir da obra classica redigida por cada um de dois eminentes pensadores representativos
das trés principais escolas de economia politica internacional, a: (i) liberal; (ii) nacional-

intervencionista; e (iii) socialista. Os debatedores presentes sao:
. Escola liberal: Léon Walras e Friedrich Hayek;
+  Escola nacionalista: John Keynes e Charles Kindleberger; e
+  Escola socialista: Karl Marx e Vladimir Lenin.

Inicialmente, cada um dos palestrantes fara uma breve exposi¢éo, tendo como pano
de fundo as crises do capitalismo internacional. Seréo intercaladas as diferentes perspectivas
atinentes as trés doutrinas politico-econémicas. Intencionalmente, as exposi¢oes iniciar-
se-80 a partir do grau mais elevado de intervencionismo, o socialismo, até o de menor
participacdo estatal — o liberalismo (Marx, Keynes e Hayek). As explanac¢des continuam,
subsequentemente, no sentido inverso (Walras, Kindleberger e Lenin). Subsequentemente,
cada escola explicara as causas e propora solugdes para as instabilidades na ordem
econdmica mundial. Por fim, serdo feitas consideragdes finais acerca dessa tematica.

2| DEBATE: MARX, KEYNES E HAYEK

- Companheiros — inicia Karl Marx, conforme escrevi no Manifesto Comunista, “.. a
histéria de todas as sociedades que existiram até nossos dias tem sido a histdria das lutas
de classes”. A sociedade contemporénea, tal qual a moderna, ndo aboliu os antagonismos
de classes, verificados desde os primordios da humanidade. A burguesia — filha dileta do
capitalismo que foi fecundado a partir da dissolu¢éo da sociedade feudal, e que atingiu sua
maioridade, e, portanto, sua responsabilidade civil perante essa sua cria, com a Revolugéo
Industrial, no ultimo quarto do século XVIIl — sempre teve como antipoda, o proletariado —
género bastardo do capitalismo — com o qual sempre brincou, dando liberdade de comércio
e pequenas moedas e, recebendo em troca, seu livre arbitrio e a sua méo de obra para a
construgdo de uma estrada de ferro, um simbolo do deus ex machina do capitalismo.

Enquanto ambos cresciam, essa mesma estrada de ferro foi se expandindo. O
burgués escolhia as rotas por onde passaria e ficava no caixa. O proletario se encarregava
de colocar carvao para propulsionar a maquina. Com o tempo, a brincadeira passou a
ser um negocio; paralelamente, o burgués mudou para uma propriedade suntuosa. Ele
amealhava o dinheiro recebido pelos passageiros dessa aventura. Em contrapartida,
consentiu que o proletario, frequentasse o local onde alojou a sua maquina, por varias

1 MARX, Karl e ENGELS, Friedrich. Manifesto do Partido Comunista, p. 21.
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horas ao dia. Em troca, receberia do burgués, ao final de cada jornada, algumas poucas
moedas amealhadas.

Considerando a assimetria das relagbes de troca provenientes daquele modo de
producgdo, o relacionamento entre ambos foi ficando mais conflituoso. O burgués passou
a se relacionar mais com outros burgueses que conheceu ao longo de seu caminho.
Juntamente, passaram a empreender novos negdcios. Ja o proletario, agora cénscio de
sua realidade, procura unir-se a outros semelhantes, inicialmente, no mesmo local de
acumulagdo do burgués conhecido e, subsequentemente, nas confrarias dos demais
burgueses.

Evidente, pois, que essa situacédo s6 poderia ocasionar em ruptura, crise social! Nos
paises em que existiam estradas de ferro, os burgueses associaram-se ao Estado e criaram
o sistema do bem-estar social — apontando respeitosamente na direcéo de Lord Keynes.
Pronto, desse modo encontrava-se elidida a contenda entre eles e os proletarios. Enfim,
o capitalismo poderia continuar a prosperar, a expensas da instrumentalizagdo burguesa
do Estado. Agora, os burgueses andam de avido — essa maquina voadora alimentada
pelo petrdleo, ou melhor, pelo outrora capital industrial que conheceu sua belle époque,
na geracao Rockefeller. Bom, isso € assunto para o meu camarada Lenin discorrer mais
adiante.

+  Senhor Marx, desculpas, mas 0 seu tempo ja expirou, pondera 0 mediador.

»  Data maxima vénia — responde Marx —0 senhor esta equivocado. O meu dis-
curso é bastante atual, e esta longe de expirar! “O sistema burgués tornou-se
demasiado estreito para conter as riquezas criadas em seu seio. De que manei-
ra consegue a burguesia vencer essas crises? De um lado, pela destruicdo vio-
lenta de grande quantidade de forgas produtivas; de outro lado, pela conquista
de novos mercados e pela exploracdo mais intensa dos antigos. A que leva
isso? Ao preparo de crises mais extensas e mais destruidoras e a diminuicdo
dos meios de evita-las.”. “O crescente emprego de maquinas e a divisédo do tra-
balho, despojando o trabalho do operario de seu carater auténomo, tiraram-lhe
todo atrativo”. Face a necessidade de novos mercados e a criagdo de um novo
produto, em parceria com o Estado, o “operario descartavel’, “... a burguesia
imprime um carater cosmopolita a produgao e ao consumo em todos os paises.
Para desespero dos reacionarios, ela retirou a industria, sua base nacional”.
“Em lugar do antigo isolamento de regiées e nagbes que se bastavam a si
proprias, desenvolvem-se um intercdmbio universal, uma universal interdepen-
déncia das nagcbes™.

Qualquer semelhanca entre os meus escritos de mais de 150 anos atras e os
acontecimentos contemporéaneos decorrentes da tal globalizagdo — que mais parece a
reificacdo contemporanea da burguesia — que gera deslocalizagdes de industrias inteiras,

desempregos estruturais e crises financeiras, que sdo, em sintese, uma metamorfose

2 Inop. cit,, p. 24/7.
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das ineficiéncias do sistema de produgédo e troca do sistema capitalista, ndo € mera
consequéncia. E uma demonstragéo da falibilidade do capitalismo que, germinado ha cerca
de 500 anos atras, denota sinais de senilidade.

Boa tarde, cavalheiros — inicia a sua explanacdo, em tom professoral, o0 eminente
académico John Keynes. Considerando a deferéncia feita pelo Senhor Marx, comecarei
minha exposicéo, falando sobre o desemprego. Ao contrario dos economistas classicos,
esse fendbmeno ndo apresenta origem, apenas, friccional ou voluntaria. O desemprego
involuntario existe quando a oferta agregada de méo de obra disposta a trabalhar ao salario
nominal corrente é superior ao volume de emprego existente. Portanto, enfatizando a
caracteristica nominal do salario, cujo nivel € passivel de aceitagéo por parte do trabalhador,
a elevagao do nivel de precos ou a redugdo nominal desse salario ndo é remédio para o
desemprego. Isso nos remete a outro ponto bastante significativo: a utopia cléassica de
que a oferta cria sua prépria demanda. Se assim fosse, a absten¢do de consumir levaria,
inevitavelmente, a mais investimento e, consequente, aumento de riqueza (trata-se de uma
falacia da composicao).

“Quando o emprego aumenta, aumenta, também, a renda real agregada. A psicologia
da comunidade é tal que, quando a renda real agregada aumenta, o consumo agregado
também aumenta, porém n&o tanto quanto a renda. Em consequéncia, os empresarios
sofreriam uma perda se o aumento total do emprego se destinasse a satisfazer a maior
demanda para consumo imediato. Dessa maneira, para justificar qualquer volume de
emprego, deve existir um volume de investimento suficiente para absorver o excesso de
producgdo total sobre o que a comunidade deseja consumir quando o emprego se acha
a determinado nivel. A ndo ser que haja este volume de investimento, as receitas dos
empresarios serdo menores que as necessarias para induzi-los a oferecer tal volume
de emprego™. Esse € o postulado precipuo de minha teoria. A propens@o a consumir da
comunidade, expressa a expectativa de seus gastos em consumo; essa expectativa tem
um componente psicolégico, e, portanto, é afetada pela instabilidade tanto do mercado de
fatores (niveis de desemprego) quanto dos fluxos financeiros (capazes de contaminar o
setor real da economia).

Depreende-se que, dado que a demanda efetiva corresponde ao total de consumo
e de novos investimentos (compensatoérios da postergacdo do consumo), o nivel geral de
emprego de equilibrio depende, ndo apenas (como quiseram fazer crer os economistas
classicos) da oferta agregada de trabalho, como, também, da propenséo a consumir e do
nivel de novos investimentos. Pronto, ai esta a relagdo entre as duas maiores questdes
macroecondmicas do mundo contemporaneo: o desemprego e a instabilidade econémica
internacional, boa parte decorrente das politicas de taxas de juros que impactam os
programas de investimento.

Para preencher as possiveis lacunas dos investimentos necessarios para assegurar

3 KEYNES, John, A teoria geral do emprego, do juro e da moeda, p. 62.
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o nivel socialmente desejado de emprego, faz-se premente a presenca do Estado que,
mediante a operacionaliza¢do da politica fiscal, pode elevar a demanda agregada do pais.
A utilizacdo dessa ferramenta de monopolio do Estado, permitiria ajustar a taxa de juros
até o nivel em que — observando-se o comportamento da eficiéncia marginal do capital —
ocorresse o pleno emprego.

No que pertine ao capitalista rentier — aquele que, tal qual o dono de terras que
vive de rendas de aluguel de suas propriedades, vive de rendas (juros) do capital — “..
considero o aspecto do rentier do capitalismo como sendo uma fase transitoria, que
desaparecera logo que tenha desempenhado sua fungdo”. Isso porque o Estado “.. ainda
teria o recurso de manter uma poupanca agregada a um nivel que permitisse o crescimento
do capital até que a sua escassez desaparecesse™. O Estado deve incorporar as suas
funcdes publicas, a tarefa de ajustar (fine tuning) a propensédo a consumir (emprego) com
0 incentivo a investir (nivel das taxas de juros), de modo a assegurar a continuidade do
capitalismo como sistema econémico-social.

- Fico surpreso com a sua inclinagdo por psicologia, Lord Keynes. Imaginava que
fosse uma caracteristica de nés, austriacos — sentencia o ilustre Friedrich Hayek, que passa
a ter a palavra. Embora estejamos no século XXI, sem querer parecer anacrdnico, creio
que deveriamos avancar em direcdo ao liberalismo existente no século XIX. Deveriamos
retornar ao modelo liberal do século retrasado, quando o nacionalismo-intervencionista
do mercantilismo estava definitivamente proscrito e o0 socialismo ndo passava de ideais
proferidos por intelectuais e seguido anarquicamente por operarios.

As limitacdes de qualquer ordem, imposta pelo Estado, aos mecanismos de mercado,
constituem ameacga econémica e politica. Qualquer injungédo estatal sobre a sociedade
implica na imposi¢cao de uma escala de valores arbitrada por aqueles que detém o processo
decisorio. O igualitarismo promovido pelo Estado do bem-estar social, defendido pelo
Senhor Keynes, destréi a liberdade dos cidadaos e a vitalidade da concorréncia, da qual
depende a prosperidade de todos. A concorréncia, e ndo a cooperagdo € a palavra de
ordem. A desigualdade € um valor positivo, pois disso dependem as sociedades ocidentais
para progredirem. A promog¢ao estatal de direitos sociais representa um parasitismo servil.
Em contraponto, as for¢cas do mercado sdo esponténeas, impessoais, garantindo, destarte,
uma melhoria da qualidade de vida dos homens.

Ao contrario do nosso colega Karl Marx, a burguesia e o proletariado sdo necessarios,
pois a desigualdade estimula a concorréncia, que estimula a produtividade, que por sua
vez, fomenta a acumulagéo e a riqueza, elementos propulsores do capitalismo. Os ganhos
advindos desse processo sao multiplos e matuos.

Faco uma ode prosaico a liberdade, em que, deve-se preservar a autonomia do
individuo perante o Estado, que, in facto, sé se efetiva, se esse individuo for um real detentor
de propriedades, ndao apenas as relativas a vida e liberdade, como também aquelas de

4 KEYNES, in op. cit., p. 344.
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bens materiais, segundo tradicdo lockeana. E o mercado que gera essa ordem espontanea,
esse processo de acgdo interativa entre as pessoas, norteadas pelas normas juridicas da
propriedade, além das atinentes a responsabilidade civil e ao contrato. Ratifico minhas
criticas ao coletivismo socialista, assim como, ao intervencionismo estatal e, transcendo
minha apologia a liberdade individual, do campo instrumental para um imperativo filoséfico
no campo dos valores morais humanos.

“A liberdade individual é inconciliavel com a supremacia de um objetivo unico ao
qual a sociedade inteira tenha de ser subordinada de uma forma completa e permanente.
A Unica excecdo a regra (omissis) é constituida pela guerra™ . “A regra de ndo permitir, na
paz, a primazia absoluta de um objetivo sobre todos os demais, deve ser aplicada mesmo
ao objetivo que hoje todos concordam ser prioritario: a supressdo do desemprego’™.

Em consonéncia com as crises econdmicas globais, transmito algumas reflexdes
sobre a ordem internacional. “Os problemas decorrentes da ordenagdo deliberada dos
assuntos econémicos em escala nacional assumem, inevitavelmente, propor¢cbées ainda
maiores quando a mesma coisa é levada a efeito em escala internacional. O conflito entre
planificagéo e liberdade ndo pode deixar de agravar-se a medida que diminui a semelhanca
de valores e de padrées entre os que sdo submetidos a um plano unitario”. Particularmente,
sou cético quanto a obteng¢édo de uma justica distributiva, nos moldes apregoados por John
Rawls. “Num sistema internacional de economia dirigida, as nacées mais ricas, e portanto
mais poderosas, teriam muito maior probabilidade de suscitar o 6dio e a inveja das mais
pobres, do que um regime de livre mercado”.

Acaso uma autoridade internacional fosse responséavel pela promocéao de justica
distributiva entre as diferentes nag¢des, passariamos a nos confrontar com uma luta entre as
classes trabalhadoras dos diferentes paises, num desdobramento internacional da l6gica
socialista. Como apregoam os realistas, a constituicdo de uma autoridade supranacional
independente seria impossivel, devido a rejeicdo das grandes poténcias a submeterem-se

“

a ela, além do fato de poderem usé-la instrumentalmente. Inobstante, “... necessitamos
e podemos ter esperangas de conseguir, ndo uma autoridade econdémica internacional
irresponsavel dotada de maior poder, mas, ao contrario, um poder politico superior capaz
de refrear os interesses econémicos, funcionando como arbitro nos conflitos que surgem
entre estes por ndo estar ele préprio envolvido nos interesses em jogo. Necessitamos de
uma autoridade politica internacional que, sem poderes para impor aos diferentes povos o

que devem fazer, tenha condigbes de impedi-los de prejudicar a outros™.

5 HAYEK, F., O caminho da servidao, p. 187.
6 HAYEK, in op, cit., p. 188.
7 HAYEK, in op. cit.,, p. 199, 202 e 207.
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31 DEBATE: WALRAS, KINDLEBERGER E LENIN

Tenho muitas afinidades com o Senhor Hayek, quanto a importancia de se desvincular
o mercado da politica, e do empreendedorismo individual — ponderou Léon Walras, que
acrescenta: entretanto, creio que deva ser dada mais delimitacéo e substantivacdo a essas
formulacdes filosoficas. E de bom alvitre que distingamos, corretamente, as fronteiras
da economia politica. A economia politica € uma ciéncia natural, cujo objetivo é a busca
da verdade pura das relagdes de troca. Portanto, devemos empreender estudos para o
desenvolvimento de uma teoria de economia pura do valor de troca. Essas relagdes séo
processadas no mercado, ocorrem com certa regularidade e, portanto, previsibilidade, além
de passiveis de mensuracao.

E tarefa da “economia politica pura” determinar as leis que regulam essas relacdes
de troca. Por outro lado, as relagbes envolvendo pessoas e coisas s&0 objeto de uma teoria
de economia aplicada, no campo da indUstria. Nada mais € do que a aplicagédo da ciéncia a
um campo pratico (economia politica aplicada). Por fim, a busca de justi¢a social apresenta
uma conotag¢do normativa. Ela deve ser centrada nos modos de distribuicéo da riqueza,
envolvendo relagdes entre pessoas; consequentemente, deve ser objeto de estudo de uma
teoria moral sobre propriedade (“economia social”).

Portanto, dissinto, parcialmente de Hayek e, de plano, de Marx, pois sustento que
0 campo dos valores morais deve estar dissociado do verdadeiro estudo da economia
politica. O mesmo deve, também, ocorrer com a teoria da produgéo e da organizagéo
da induastria na divisdo do trabalho. O critério na qual se insere a economia politica, é a
verdade (ciéncia pura); o da teoria da industria, é o util ou o interesse (ciéncia aplicada); e
o da teoria da propriedade, é o bem e a justi¢a (ciéncia moral).

“... a Economia Politica Pura deve tomar da experiéncia tipos de troca, de oferta, de
demanda, de mercado, de capitais, de rendas, de servigos produtivos, de produtos. Desses
tipos reais deve abstrair, por definicéo, tipos ideais e raciocinar sobre estes ultimos, so
retornando a realidade depois da ciéncia feita e tendo em vista aplicagbes. Teremos assim,
em um mercado ideal, precos ideais que terdo uma relagcéo rigorosa com uma demanda e
uma oferta ideais™.

Somente assim, observando todas as variaveis de troca, poderemos determinar as
formulagOes necessarias para o seu enquadramento em um tipo ideal. Essas relagbes de
trocas, que séo calcadas na escassez — relagédo entre a utilidade e a quantidade de uma
coisa — uma vez determinadas, possibilitardo o desenvolvimento de teorias aplicadas no
campo de politicas econdmicas que interferem na vida dos cidadaos dos Estados.

Tenho sérias restricdes a esse entendimento. E, na eventualidade de ser factivel,
quem seria a autoridade responsavel pela implementagéo de seus tipos ideais weberianos?
— indaga perplexo Charles Kindleberger. Decerto, creio — continua — que essas relagdes

8 WALRAS, Léon, Compéndio dos elementos de economia politica pura, p. 24.
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s6 poderiam ser implantadas por uma nagédo hegemoénica®. Nesse sentido, o bem publico
maior a ser perseguido é a estabilidade.

Para assegurar a estabilidade do sistema econdmico internacional, & mister que
haja vontade politica. A economia politica € uma ciéncia social. S6 é possivel almejar
modelos deterministicos em objetos ontologicamente imutaveis. Ela é social, porque
ndo ha como abstrair o individuo de sua composi¢do. E, o individuo age com base em
um enorme e superposto espectro de racionalidade, aléem de ser, também, movido por
sensacoes, impressdes, expectativas nem sempre racionais, e, que por vezes, desafiam a
propria psicologia.

Desse modo, é necessario que a dindmica da economia politica seja norteada por
um hegemon, com a capacidade econémica suficiente para assegurar a implementagéo da
estabilidade e, a fortiori, 0 monopdlio da lideranga. Somente assim poderiamos dar cabo
a todas as instabilidades comerciais e financeiras existentes na ordem mundial. Ademais,
a nacdo hegemonica, para ser uma verdadeira lider deve ter vontade politica de assumir
esse papel — e, inclusive, de incorrer em eventuais prejuizos para o desempenho dessa
atribuicdo.

Basicamente, suas atribuicdes consistem em manter em bom termo os trés institutos
classicos da economia politica, quais sejam, o comércio, o investimento e a moeda. Para
tanto, deve manter (i) aberto o mercado de seu pais para absorver os produtos dos paises
em maiores dificuldades; (i) um fluxo regular de investimentos, para compensar efeitos
anticiclicos de crescimento econdmico daqueles paises mais necessitados; e (iii) a liquidez
do mercado internacional, agindo, quando necessario, como lender of last resort.

Cito, como exemplo, as crises financeiras que assolaram as economias em
desenvolvimento no final do século passado e nos primeiros anos do século XXI. Por
um lado, o Japao e a Unido Europeia (UE) ndo cumpriram essas medidas para controlar
ou atenuar as crises asiatica e russa, ocorridas em suas areas de influéncia econémica.
Por outro lado, os EUA, valendo-se de seu poder hegemdnico, atendeu as duas ultimas
proposicdes para evitar que a crise verificada no Brasil se estendesse, a partir daquele
pais, para toda a América Latina. E, para evitar as acdes de free-riders de seus parceiros
da Triade (Japao, UE, além do préprio EUA) impeliu-os a participarem da ajuda financeira
concedida, fosse mediante aporte direto de recursos, fosse por intermédio da concesséo de
empréstimos por agéncias multilaterais de crédito (FMI, BIRD e BIS).

Camarada Kindleberger — sentenciou Vladimir Lenin — vocé acaba de elaborar uma
teoria do imperialismo que nem eu havia imaginado! De fato, o capitalismo de estado € a
forma mais evoluida do capitalismo, porquanto representa a associag¢édo de trusts nacionais
com o Estado, com vistas a conquista dos mercados externos, e a expansao internacional
do capital privado. Falastes de uma nova forma de imperialismo, que consiste na fase

maxima do sistema capitalista. E impossivel conceber um Estado, principalmente, um

9 KINDLEBERGER, Charles, The world in depression, 1929-1939.
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hegeménico, agindo altruisticamente. A preservacéo do bem coletivo é apenas um pretexto
para legitimar uma agédo que escamoteie 0s seus reais interesses. Ratificando Marx, o
problema maior do capitalismo é que, enquanto ha uma socializagao da produg¢éo, o0 modo
de apropriagcéo da riqueza gerada, continua privada.

As evidéncias histéricas demonstram que, no periodo compreendido entre 1870 e
1914, o capitalismo mundial apresentou enorme crescimento. O grande impulso dado as
instituicdes econdmicas, mediante macicas exportacdes de capital, efetuadas, inicialmente
pela Inglaterra e, posteriormente, pelos demais paises desenvolvidos, sob a forma de
investimentos externos, propulsionaram o comércio e as financas internacionais. E essa
caracteristica de expansao internacional do capitalismo que designo por imperialismo. Em
homenagem ao camarada Walras, a “lei do crescimento desigual entre os estados” expressa
0 grau com que as economias capitalistas crescem a taxas diferentes em decorréncia de
poderes nacionais distintos.

Os estados criam esferas de influéncia que, posteriormente, sdo cobicadas por
outros estados emergentes. Os estados ansiosos pela busca de novos mercados, assim
como pela preservagéo daqueles ja obtidos, efetuam a partilha do mundo que, devido aos
processos de crescimento desiguais inerentes ao capitalismo, € inevitavelmente temporaria,
e ocasionam, por conseguinte, instabilidade politica, guerras imperialistas e mudancas
politicas internacionais. Portanto, o sistema capitalista internacional é inerentemente
instavel, e a contradi¢éo intrinseca ao capitalismo reside no permanente conflito entre os
estados.

A verdadeira natureza do capitalismo € internacional, uma vez que a sua propria
dindmica interna impulsiona a sua expanséo externa. A razéo dos conflitos entre os estados
decorre de sua necessidade imperialista em assegurar o seu crescimento econémico.
Essa dinamica se avoluma com a concentragédo de produgdo, que geraram os monopolios.
Em uma etapa subsequente, hd uma interpenetracdo entre bancos e industria, formando
o capital financeiro — unido dos capitais industriais e bancéarios — elemento principal do
processo imperialista. Posteriormente, ocorre a formagédo de unides internacionais
monopolistas do capital financeiro sob a forma de trusts.

Creio que minha analise do capitalismo é bastante contemporanea, porquanto,
remetendo, de novo a problematica capitalista desenvolvida por Marx, a sua esséncia

“

esta em “... separar a propriedade do capital de sua utilizagdo na produgdo; separar o
capital-dinheiro do capital industrial ou produtivo ... O imperialismo ou o dominio do capital
financeiro é aquela fase superior do capitalismo na qual esta separacdo atinge vastas
proporgbes™®. Ademais, ‘feJnquanto o capitalismo continuar capitalismo, o excedente de
capitais sera afetado, ndo para elevar o nivel de vida das massas de um dado pais, pois dai

resultaria uma diminuicdo dos lucros para os capitalistas, mas para aumentar estes lucros,

10 LENIN, V. O imperialismo, fase superior do capitalismo, p. 58.
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mediante exportagcdo de capitais para o estrangeiro, para os paises subdesenvolvidos™.

Vejam a dindmica propulsora do capitalismo. Se, no inicio do século XX, o capital
financeiro estava alocado em paises em desenvolvimento, mediante investimentos externos
diretos (IEDs), ao final daquele mesmo século, constatamos que esse capital sofreu uma
maligna metamorfose, transformando-se em capital especulativo. Antes, ao menos, ele
promovia crescimento material em terras distantes; hoje, maximizando a reificacdo do
distanciamento entre o capital-dinheiro e o capital produtivo, sequer se presta a sua maior
qualidade: gerar produgéo. Continua a aproveitar-se dos paises em desenvolvimento,
entretanto de uma maneira incomensuravelmente mais perversa: o capital la investido s6
gera renda, ndo produz nada. Pior ainda: a sofisticacdo tecnologica e dos instrumentos
financeiros — celebrizados nos derivativos, chegam a devastar economias inteiras. E,
pasmem: esse capital especulativo, de propriedades méagicas — de manha, pode estar na
Asia, depois do almoco, na América Latina, e, se o dia no foi bom para ele, pode pernoitar
em Manhattan.

Terminada essa etapa — intervém o mediador, peco que os titulares da mesma
escola de pensamento, apresentem uma breve exposi¢cao acerca do tema deste debate,
crises econdmicas internacionais. A sequéncia sera iniciada pelos liberais, seguida dos
nacionalistas e encerrada pelos socialistas.

41 SINTESE LIBERAL

Uma vez que ndo chegamos a um consenso, inicio minhas observagdes e passo, em
seguida, a palavra a Hayek — profere Walras. Minha avaliagdo acerca das periddicas crises
econdmicas mundiais € parcimoniosa. A verdadeira economia politica deve empreender
uma analise das relagbes entre os valores de troca dos ativos transacionados nos seus
respectivos mercados. Essas trocas correspondem a processos, cujas propriedades séo
passiveis de avaliagdo e mensuragéo. A identificagdo desses mecanismos permite que
sejam determinadas as relagbes ideais de troca. A inobservancia, por parte dos agentes
econdmicos, desse preceito, é a causa de toda essa desordem econdmica, haja vista a
inexisténcia de parametros — derivados de leis e modelos te6ricos — que balizem os niveis
dos agregados monetarios nacionais, as taxas de juros internacionais, os niveis 6timos das
balangcas comerciais, as paridades cambiais entre as moedas e os fluxos de investimentos
diretos. Concluo que essa é a questdo focal a ser solucionada, enquanto tematicas
relacionadas aos modos de producgdo e a acumulagao de riqueza s&o secundarias.

Embora compartilhemos a mesma raiz do pensamento liberal, nossas perspectivas
sé@o diferentes — observa Hayek. As iniquidades existentes na sociedade decorrem da
insisténcia do Estado em intervir no setor econdmico. O mercado é o férum da economia
e os agentes econdmicos detém competéncia exclusiva para a sua condugao! Qualquer

11 LENIN, in op. cit. , p. 61.
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tentativa intervencionista redundara em distor¢cao e efeitos distributivos perversos. Ademais,
o mercado detém eficiéncia informacional bastante superior & do Estado.

O mercado é a arena em que as relacdes sdo impessoais, onde ndo ha imposi¢ao
de valores nem padrbes condutores de comportamento e limitadores do bem maior do
homem, a liberdade. E a falta de plena liberdade do mercado que esta levando aos
continuos desequilibrios comerciais e financeiros. O sistema internacional é, por natureza,
heterogéneo. A medida que a heterogeneidade se alarga, maior o conflito entre as
imposicoes externas e os desejos de manutencéo dos graus de liberdade dos Estados. Ao
contrario de Walras, creio que o mercado deve se autorregular; nenhum fator normativo
exdgeno lhe deve ser imposto. E no livre mercado que as alocagdes e distribuicbes de
recursos ocorrem de maneira mais eficiente.

A recorréncia das crises econémicas decorre da insisténcia dos governos nacionais
e dos organismos multilaterais econémicos em controlar os fluxos monetarios externos, em
fixar ou estabelecer bandas de varia¢gdes cambiais, bem como em impor controles sobre
capitais e mercadorias. Adicionalmente, os programas coletivos de intervengéo econémica,
seja em um Estado, seja em regulacbes multilaterais, sé servem para postergar e agravar
as ineficiéncias impostas pela intervencédo estatal ao mercado. Se o comércio mundial
fosse ditado pelas vantagens comparativas, sem a existéncia de barreiras comerciais de
qualquer sorte, o fluxo de bens e servigos se ajustaria naturalmente. Caso as taxas de
cambio flutuassem livremente, as a¢des dos fundos de pensao, investidores institucionais e
demais agentes financeiros sobre a moeda de um pais, ndo apresentariam qualquer efeito
traumatico.

Finalizando, a tentativa pretérita de implantagdo do Acordo Multilateral de
Investimento (AMI) foi louvavel, uma vez que esse acordo garantiria a plena liberdade de
mobilizacédo de capital, e a sua protecédo contra intervencdes governamentais, positivada
por uma norma juridica internacional, que seria ratificada pelos Estados aderentes.
Lamentavelmente, a logica intervencionista prevaleceu e abortou essa iniciativa da
Organizacgéo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE).

51 SINTESE NACIONALISTA

Penso que, assim como Marx e Lenin, cujos focos de estudo da economia politica
séo, respectivamente, doméstico e internacional, eu — diz Keynes — e Kindleberger,
privilegiamos nessa exposi¢éo, assim como nossos colegas socialistas, os niveis de analise
nacional e internacional. Nossos pontos de vista sdo convergentes: o mercado é incapaz de
se autorregular eficientemente; &€ necessario que haja uma forma de intervencéo externa —
Estado, a nivel nacional, e um estado hegeménico — “hegemon” — na dimenséao internacional,
para que seja assegurada a estabilidade e promovido o crescimento econémico.

Defendemos medidas no sentido de, por exemplo, estabelecer regras internacionais
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que, ao mesmo tempo, assegurem a liberalizacdo dos mercados e criem mecanismos de
resolucéo das controvérsias comerciais (na esfera da OMC) ou financeiras (no dmbito do
FMI ou de outra instancia a ser, eventualmente, estabelecida para IEDs). Alternativamente,
poder-se-ia realizar uma coordenacéo politica entre os estados capitalistas para a gestédo
das instituicdes econdmicas de crédito, comércio e moeda. Postulamos o estabelecimento,
ndo apenas de instancias de arbitragem e resolu¢do de controvérsias, como também,
o fortalecimento de agéncias multilaterais reguladoras desses fluxos. Adicionalmente,
sustentamos que o Estado ndo pode ser cerceado em sua capacidade de conduzir a sua
politica monetaria, imprescindivel para a gestdo macroeconémica do governo.

As tradicionais instabilidades econdmicas mundiais decorrem da indisposi¢cédo dos
EUA em normalizar os diversos fluxos econdmicos internacionais — pois, esse pais detém
as capacidades suficientes para intervengdo. A¢des, como a conducgdo das negociagdes
com paises da OCDE e 6rgéos econémico-financeiros multilaterais, para a concessao de
empréstimos a paises em dificuldades econémicas, sé&o episddicas. Os EUA ndo age no
sentido de assegurar a estabilidade da ordem econémica internacional, além de néo se
preocupar em reger um concerto intervencionista por parte das maiores economias mundiais,
com vistas a mitigagdo das incertezas globais. E, como, permitem inferir os eventos que
expressaram a sua disposicédo de liderar a ajuda ao Brasil e, de ndo se manifestar nas
crises financeiras asiaticas e russa, ocorridas no final do século passado e inicio deste,
assim como a sua atuacdo durante as negociagdes frustradas para a implantagdo da Area
de Livre Comércio das Américas (Alca), a poténcia hegemdnica contemporanea ndo age
altruisticamente.

No nivel doméstico, o governo deve intervir em seus mercados comercial, monetario
e cambial, de sorte a evitar bruscas oscilagdes na balangca comercial e flutuacdes nas
taxas de juros e cambiais, pois essas variaveis constituem instrumentos cruciais para a
conducgao do fluxo real da economia de um pais. Somente assim, podera cumprir metas
macroecondmicas relacionadas com o nivel de crescimento econdmico, patamar de inflagcdo
e taxa de desemprego. O grande dilema que enfrentamos, haja vista a caracteristica
crescente de internacionalizagdo do capitalismo, esta em associar o grau de abertura
econdmica e movimentacao financeira, com a necessidade doméstica de crescimento e
manutencgdo dos beneficios advindos do welfare state (e.g., salde e educagdo elementar
gratuita, assisténcia e previdéncia social, salario minimo, jornada maxima de trabalho).

Adisposicdo dos EUA em agir na direcéo oposta daquela prescrita para o “hegemon”,
em um ambiente de instabilidade decorrente das deslocalizagbes de indistrias e
especulagcdes cambiais, vem impelindo os paises a derrogarem os beneficios sociais, outrora
adquiridos. Em troca, a expensas dos beneficios sociais, Ihes € assegurado o passaporte
para o mercado global, e, portanto, para um suposto desenvolvimento econémico. Isso
nos permite concluir, que a maior poténcia econdmica esta disposta a extinguir a ordem

econdmica internacional existente desde o p6s-guerra e, vem implementando ac¢des — de
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interesse das grandes corporacdes transnacionais e investidores internacionais, no sentido
de consolidar um novo paradigma econdmico internacional.

E aqui, eu, Lord Keynes, fagco um mea culpa, ao prescrever que o rentier capitalista
era transitério e que o Estado seria capaz de manter poupanca agregada suficiente para
atender as necessidades de investimento. Exatamente, pelo fato dessas duas projecoes
ndo terem se concretizado, estamos observando o ocaso da antiga ordem econdmica
global, pois se, de um lado, o Estado é incapaz de amealhar poupanca interna — dai a
justificativa para o desmonte do sistema de bem-estar social — por outro, o capital rentista
tomou proporgdes gigantescas e é quem determina os padrées de atuagdo no sistema

econdmico vigente.

61 SINTESE SOCIALISTA

Observamos os seguintes pontos comuns — falam Marx e Lenin, em unissono. Com
relacdo a nossa prescricéo, retificamos o fato de que, ao partilharem o mundo entre si, os
frusts, escudados pelos Estados, e ameacgados por novas nag¢des imperialistas, levariam,
inegavelmente, a guerra. De fato, isso aconteceu, de forma horrenda e em abrangéncia
mundial, por duas vezes no século passado. Mas as agruras da guerra, a bipolaridade, a
nuclear deterrence, a emersado do welfare state, reciprocamente alimentada pelo sistema
fordista de produgao, e o nosso reducionismo econdmico das questdes atinentes as relagbes
internacionais, estancou essa “inevitabilidade” do capitalismo. Nao obstante, ressaltando o
carater preditivo do socialismo, em que o imperialismo capitalista ndo, apenas, acentuou —
como, mesmo, exacerbou — o nivel de concentracdo de riqueza, decorrente da separagéo
entre o capital-dinheiro e o produtivo. Atualmente, o capital-dinheiro & integralmente
dissociado do produtivo. Sua caracteristica estéril inviabiliza, gradativamente, qualquer
tentativa de prover maior justica distributiva.

Retornamos, portanto, a falha conceptual central do capitalismo, qual seja, a
imanente distorcdo do processo de apropriacdo e acumulagdo de capital. Nao cremos
que o modelo de acumulagéo flexivel altere alguma coisa. Pelo contrario, trata-se de um
substituto do modo de producgéo fordista, até recentemente vigente, que contribuiu para
mitigar os efeitos de concentragdo de renda do sistema capitalista. A propésito, 0 modelo
toyotista anda de maos dadas com a globalizacdo da economia mundial. Por outro lado,
também, néo perfilhamos do entendimento de que seja necesséria a realizagdo de uma
mudanca estrutural do capitalismo. A causa de todas essas crises mundiais, que nada
mais € do que uma consequéncia inevitavel da exacerbacéo do processo de apropria¢do
e acumulacdo de capital estd em sua propria concepgdo. Portanto, alteragbes desse
modelo econdémico, serdo apenas paliativas. Como o préprio nome diz, o capitalismo reifica
o capital. Mas afinal senhores, qual o objetivo da economia politica: servir ao capital ou

aos anseios da sociedade? Se a resposta caminhar na dire¢do da segunda alternativa,

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capitulo 1 “



devemos priorizar a sociedade. O socialismo se propde a isso: substantivar o social, como
0 préprio nome diz.

N&o ha solugdo para as recidivas das crises econbmicas internacionais senao
modificar o capitalismo para um sistema econémico melhor, que altere as concepg¢des
de propriedade, producéo e acumulacéo de riqueza. Possivelmente, a centralizacdo da
propriedade no Estado deve ser descartada. O capitalismo demonstrou que a competicdo
tem efeitos sociais positivos. Mas, néo aquela desenfreada; é necessario um grau de
regulacdo sobre os processos de producéo e troca. Encerramos, por adotar uma postura
mais analitica do que prescritiva. Ao melhor estilo de nossos herdeiros da Escola de
Frankfurt, esbogamos uma critica ao modelo capitalista que, ao contrario do que previamos,
néo levou a perenidade dos conflitos entre Estados nem das friccbes de classes. Isso
porque, os conflitos decorrem de reivindicagdes e anseios de nagbes e estratos sociais
diferentes, ou seja, a guerra e a luta de classe sao fenédmenos politico-sociais. Por outro
lado, o carater amorfico do capital, permite-o transcender conceitos de territorialidade,
soberania e cidadania, de modo que os danos causados a seus congéneres sejam,
mais facilmente, aceitos como “regras do jogo”, que, consequentemente, propicia que o

capitalismo translade a questéo social para uma dimensdo menos relevante.

71 CONCLUSAO

Neste hipotético debate, os pensadores nao sdo necessariamente contemporaneos,
por conseguinte, as suas percepgdes podem ser distintas em fungdo dos eventos
pessoalmente vivenciados. Nada obstante, as diferentes realidades observadas em uma
dinamica historica propiciam o aprofundamento analitico e prescritivo para a mitigagcao dos
processos que engendram as continuas crises do sistema capitalista mundial.

Percebe-se que ndo se busca a hegemonia de uma abordagem de economia
politica internacional sobre as demais. A despeito de ideologias, esses espectros refletem a
maior, ou menor, participacdo do Estado no dominio econémico. Direita, centro e esquerda
subsomem, atualmente, mais o grau de intervencéo estatal na esfera social e econémica
do que o matiz politico de uma nacdo. Na dimensao internacional, esse entendimento
igualmente persiste.

A abordagem liberal prescreve médica interferéncia do Estado na economia. Os
mercados nacionais e globais se autorregulam. Os interesses comerciais, financeiros e de
investimento incentivam a cooperacgéo e o arranjo de acordos multilaterais e internacionais.
llustrativamente, esses acordos prosperaram na dimensdo comercial, conduzindo a
institucionalizagéo da Organizagdo Mundial do Comércio. Contudo, no @mbito dos IEDs, foi
descontinuado o AMI. A harmonizacao de interesses econdmicos nacionais ndo encontra
evidéncias empiricas.

A vertente nacional-intervencionista, por outro lado, prescreve maior interveng¢édo do
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governo nos diversos tipos de mercados — fatores, bens, servicos, moedas e crédito; seja
na ambiéncia doméstica ou internacional. Nesse sentido, a regula¢do e ordenamento global
devem ser conduzidos por um Estado hegemoénico. Esse Estado — Inglaterra até meados do
século passado, e desde, entdo os EUA, atualmente de modo menos preponderante; nao
visa, prioritariamente, uma ordem mundial. Busca, em esséncia, constituir uma arquitetura
econdmica mundial de modo a atender a seus interesses nacionais.

Por fim, o pensamento socialista, se, por um lado, denota baixa resiliéncia empirica
no mundo contemporaneo, por outro, salienta a necessidade de serem continuamente
revisitadas as premissas e praticas do capitalismo, inclusive, em sua dimenséo global. A
busca do poder, a desigualdade e iniquidade, e a l6gica de acumulagdo e concentragcédo
de capital imanente ao sistema capitalista enfatizam a permanente reflexdo do sistema
econdmico mundial. A sua abordagem critica incentiva a busca por solu¢gdes mais
duradouras para as crises econdmicas globais, que estdo mais evidenciadas nas
instabilidades financeiras internacionais, porém, também, apresentam grande impacto em

suas dimensdes comerciais e de investimentos produtivos mundiais.
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RESUMO: Uma mudancga inevitavel no paradigma
da produgé@o e do consumo é necesséria para
fazer frente as consequéncias que o mundo
enfrenta. Este artigo analisou os impactos
da implementacdo da Economia Circular
relacionados com a oferta e o consumo a luz
das dimensdes da sustentabilidade. Através de
uma revisao sistematica da literatura, utilizando
a base de dados Web of Science, chegou-se a
amostra final de 54 artigos, abrangendo o periodo
de 2016 € 2021. Na andlise dos artigos, observou-
se que os primeiros sdo referentes ao ano de
2016 e 0 ano com maior nimero de publicagbes
ocorreu em 2020. A revista Technology Inovation
Management Review apresentou 0 maior nimero
de citagdes (286), com apenas duas publicagdes,
e a revista Bussiness Strategy and Environment
destacou-se com o maior numero de publicagbes
(14). Ao analisar o cenério geografico onde
ocorreram os estudos empiricos, observou-
se uma predominancia de estudos na Europa
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(66%), com um foco maior na ltalia e 8 artigos
que tiveram como base o conjunto dos paises
Europeus. O continente Africano e a Oceénia
ndao foram constados estudos nesta RSL.
Através da analise de conteudo efetuada na
amostra é evidenciado a existéncia de 4 clusters,
os quais foram categorizados sob a perspetiva
das empresas (oferta) e dos consumidores
(consumo).

PALAVRAS - CHAVE: Revisdao Sistematica
da Literatura; Economia Circular; Impactos;
Sustentabilidade.

ABSTRACT: An inevitable change in the
production and consumption paradigm is
necessary to face the consequences that the
world is facing. This article analysed the impacts
of implementing the Circular Economy related to
supply and consumption in light of sustainability
dimensions. Through a systematic literature
review, using the Web of Science database, the
final sample of 54 articles was reached, covering
the period 2016 and 2021. In the analysis of the
articles, it was observed that the first ones refer
to the year 2016 and the year with the highest
number of publications occurred in 2020. The
journal  Technology Inovation Management
Review presented the highest number of citations
(286), with only two publications, and the journal
Bussiness Strategy and Environment stood out
with the highest number of publications (14).
When analysing the geographic scenario where
the empirical studies occurred, it was observed
a predominance of studies in Europe (66%),
with a greater focus on ltaly and 8 articles that
were based on the set of European countries.
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The African continent and Oceania were not found in this SLR. Through the content analysis
carried out on the sample it is evidenced the existence of 4 clusters, which were categorized
under the perspective of companies (supply) and consumers (consumption).

KEYWORDS: Systematic Literature Review; Circular Economy; Impacts; Sustainability.

11 INTRODUGAO

Na atual era da globalizagdo, do aquecimento global e da diminuicdo drastica
dos recursos naturais da Terra, a vontade de criar neg6cios sustentaveis e competitivos
determina que o pensamento linear seja substituido pelo circular (Suzanne, Absi, & Borodin,
2020). Uma abordagem de economia linear resulta em muitos desafios ambientais: os
recursos esgotam-se e acabam por se transformar em residuos e emissées (Huysman, De
Schaepmeester, Ragaert, Dewulf, & De Meester, 2017).

O conceito de Economia Circular (EC), além de proteger o meio ambiente, proporciona
beneficios econdmicos essenciais através da seguranga dos recursos, estabilidade
econdmica e criacdo de empregos verdes (Unay-Gailhard & Bojnec, 2019). A transicéo
para a economia circular tem sido anunciada como uma viséo para superar os desafios do
rapido crescimento populacional, estagnagcéo econdmica e degradagédo ambiental (Barrie,
Zawdie, & Jodo, 2017)economic stagnation and environmental degradation. A promising
policy tool for accelerating such a transition is strategic niche management (SNM. Os
modelos de negécios circulares ajudam a prolongar a vida Gtil de produtos e pecgas através
de ciclos sucessivos de reutilizagéo, reparagao, recondicionamento e fechamento do ciclo
de material. Estes modelos baseados no recondicionamento e reutilizacdo prometem
poupancas de custos significativos, bem como redugdes radicais no impacto ambiental
(Linder & Williander, 2017).

A EC oferece uma oportunidade de otimizar e promover a produgdo e 0 consumo
sustentavel através de novos modelos baseados no crescimento continuo e em recursos
ilimitados (Govindan & Hasanagic, 2018). Pode ser um motor da sustentabilidade,
promovendo e apoiando a criagdo de novos e inovadores modelos empresariais que
incorporem 0s principios nas suas propostas de valor ao longo das cadeias de valor
(Manninen et al., 2018).

Portanto, verifica-se que varios estudos na literatura relacionam a implementacao
da EC sob a perspectiva da oferta (Eikelenboom & de Jong, 2021little is known about
the organizational attributes that can assist businesses in integrating circularity in their
strategies. The purpose of this study is to investigate the implications of organizational
managers and network interactions for the integration of circularity in business strategy.
Through using survey data from 627 SMEs (small- and medium-sized enterprises;
Jarvenpéad, Kuuntu, & Méntyneva, 2020; Martens, Fan, & Dwyer, 2020; Khan, Daddi, &
Iraldo, 2020)some scholars perceive that companies\nmay do so by developing dynamic
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capabilities (DCs e do consumo (Kréziak, Prim-Allaz, & Robinot, 2020; Kréziak et al., 2020;
Koszewska, Rahman, & Dyczewski, 2020; Zralek & Burgiel, 2020)circular economy requires\
nmainstreaming consumers’ sustainable behaviors (SBs, isoladamente, ou seja, utilizando
as unidades de anélises “empresa” e “consumidor” de maneira fragmentada, associando
a sua implementacdo aos impactos nas dimensdes da sustentabilidade. No entanto, n&o
foi identificado na literatura nenhuma sistematizacao sobre esta teméatica, de acordo com
a tabela 1. Assim, este estudo tem como objetivo a realizagdo de uma revisédo sistematica
da literatura (RSL), identificando os impactos da implementa¢éo da EC relacionados com a
oferta e 0 consumo a luz das dimensdes da sustentabilidade. Os resultados s&o analisados

sob duas concepcbes: descritiva e de contetdo.

Autores Titulo

Towards circular economy in production planning:

(Suzanne et al., 2020) Challenges and opportunities

(Sehnem, Vazquez-Brust, Pereira, & Campos, Circular economy: benefits, impacts and
2019) overlapping

Circular economy: benefits, impacts and

(Sehnem et al., 2019) overlapping

Write circular economy, read economy’s circularity.

(Zotti & Bigano, 2019) How to avoid going in circles

Circular economy in manufacturing companies a

(Bjornbet, Skaar, Fet, & Schulte, 2021) review of case study literature

Circular products and business models and
(van Loon, Diener, & Harris, 2021) environmental impact reductions current knowledge
and knowledge gaps

Process assessment integration and optimisation

(Varbanov, Jia, & Lim, 2021) the path towards cleaner production

(De Pascale, Arbolino, Szopik-Depczynska, A systematic review for measuring circular economy
Limosani, & loppolo, 2021) the 61 indicators

Fostering reverse logistics in india by prominent
(Dutta, Talaulikar, Xavier, & Kapoor, 2021) barrier identification and strategy implementation to
promote circular economy

Process assessment integration and optimisation

(Varbanov et al., 2021) the path towards cleaner production

Tabela 1. RSLs obtidas na pesquisa efetuada.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O conceito de sustentabilidade e as suas dimensdes que serdo contemplados
neste trabalho pautam-se por Carter & Rogers (2008), em que consideram o conceito de
sustentabilidade a integrag¢éo de critérios ambientais, sociais e econémicos.

A concretizacdo desta RSL justifica-se devido a importancia fulcral duma mudanca
de paradigma da producédo e do consumo sobre o risco de consequéncias drasticas para o
mundo e, acima de tudo, por estar alinhado com a Agenda 2030, constituida por 17 Objetivos

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capitulo 2 “



de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) a serem alcancadas pelos 193 Estados Membros
das Organizacgdes das Nagdes Unidas (ONU), no periodo de 2015 a 2030, especificamente
ao Objetivo 12, que tem como tematica “Producéo e Consumo Sustentaveis”.

A maior contribuicdo deste trabalho consiste na exploracdo das correntes
identificadas com o agrupamento referente a tematica, sendo possivel disponibilizar aos
futuros pesquisadores um entendimento do direcionamento que poderdo adotar nos
estudos futuros, principalmente relacionadas ao consumo, devido a caréncia de estudos
na literatura, bem como a identificacdo de novos tépicos para elaboragdo de questdes
de pesquisa e, supostamente, encontrar formas de conexao destas diferentes correntes
através de estudos multidisciplinares.

21 METODOS

A revisdo da literatura nas pesquisas nas areas de gestdo é uma ferramenta chave
para gerir a diversidade do conhecimento existente numa determinada tematica. O objetivo
de um processo de revisdo da literatura consiste em (i) possibilitar aos investigadores
mapearem e terem acesso ao territério intelectual existente, e o de (ii) identificar lacunas
e levantar questdes que poderdo ser respondidas em estudos futuros (Tranfield, Denyer,
Smart, Goodhue, & Thompson, 2003).

A RSL é uma das formas de revisdo da literatura e surge com o propoésito de
assegurar a qualidade e a réplica de estudos que aplica a metodologia de revisdes da
literatura mediante o uso de um processo, identificado por fases e etapas, que segue um
conjunto de protocolos rigorosos (Sampaio & Mancini, 2007; Snyder, 2019; Tranfield et al.,
2003)

A RSL foi utilizada neste estudo com o propoésito de identificar quais os impactos da
implementacédo da EC relacionados com a oferta e com o0 consumo, a luz das dimensdes
da sustentabilidade. Para alcancar esta finalidade, optou-se pela aplica¢gdo da metodologia
sugerida por Tranfield et al., (2003), cujo processo engloba trés fases: (i) Planejamento da
Pesquisa (ii) Desenvolvimento da Pesquisa (iii) Apresentacdo e Discussédo dos Resultados.

2.1 Planejamento da Pesquisa

No planejamento da pesquisa é primordial a definicdo clara da questdo de
investigacdo do estudo. Segundo Donato & Donato (2019) uma questédo de investigacao
bem elaborada e um protocolo bem fundamentado, aumentam a eficiéncia da revisdo. O
protocolo de pesquisa abordou a seguinte questdo de investigacdo: Quais os impactos
identificados na literatura sobre a implementacéo da EC relacionados a oferta e ao consumo
nas dimensdes da sustentabilidade?

Com a questéo de investigag@o que ira nortear a pesquisa definida, estabeleceu-se
como fonte de pesquisa eletronica a base de dados Web of Science, por ser considerada
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como um dos mais abrangentes bancos de dados de periodicos revisados por pares nas
ciéncias sociais (Crossan & Apaydin, 2010). A pesquisa foi efetuada por “tépico”, utilizando-
se das palavras chave de busca “Circular Economy” and Impacts, em marco de 2021.
Foram definidos também os critérios de inclusdo e exclusdo, conforme a tabela 2,
que correspondem a aplicacdo dos critérios dentro da base de dados, como Etapa 1, e
a leitura dos titulos e dos resumos, como Etapa 2. A Etapa 1 corresponde no Protocolo

Prisma, figura 1, ao processo de “Triagem”, e a Etapa 2, da “Elegibilidade”.

Etapa 1 Triagem Etapa 2 Elegibilidade
Critérios de Inclusao Critérios de Exclusédo
Nas éareas de gestao, negécios e Artigos que tratam objetivamente sobre
economia Economia Circular
Sem filtro cronolégico Abordagem Empirica

Unidades de Analise: Empresas e

Somente artigos como tipo de documento Consumidores

Publicados em lingua inglesa

Tabela 2: Critérios de incluséo e exclusao

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.2 Desenvolvimento da Pesquisa

Conforme Protocolo Prisma (Moher, Liberati, Tetzlaff, & Altman, 2010), figura 1, na
utilizacdo das palavras-chave foram identificados 2.329 artigos, sendo que no processo de
triagem, com a utilizag&o dos filtros da base de dados (Etapa 1), restaram 133 publicacgdes,
e no processo de elegibilidade, utilizando-se dos filiros da Etapa 2 na leitura dos titulos
e dos resumos dos artigos, obteve-se 54 artigos que foram incluidos na amostra final e
objetos de extracdo de informacdes e analise.
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Figura 1: Prisma da RSL
Fonte: Elaborado pelos autores, adaptado de Moher, et al., (2010).
2.3 Apresentacao e Discussao dos Resultados

2.3.1 Analise Descritiva

A figura 2 apresenta as publica¢des analisadas no estudo e as citagdes ao longo
do tempo. Podemos verificar que os primeiros artigos sdo referentes ao ano de 2016 e
apresentam um total de 289 citacbes. De maneira geral, visualiza-se um aumento das
publicacbes ao longo dos anos, embora este aumento ndo seja acompanhado pelas
citagcdes. O ano com maior numero de publicagdes ocorreu em 2020, com 25 artigos, mas
espera-se que o numero de publicagcdes neste ano de 2021 ultrapasse os verificados no
ano anterior, uma vez que esta analise foi realizada no primeiro quadrimestre e ja conta
com 09 publicagdes.

Figura 2: Numero total de publicacées e citagbes por ano.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Na figura 3, constata-se que a revista Technology Inovation Management Review
apresenta o maior numero de citagbes (286), com apenas duas publica¢des, e a revista

Bussiness Strategy and Environment destaca-se com o maior nimero de publicagdes (14).

Figura 3: Numero de artigos e citagdes por revistas.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Analisando o cenario geogréfico, podemos observar uma predominéncia de estudos
na Europa (66%), com um foco maior na ltalia e 8 artigos que tiveram como base o conjunto
dos paises Europeus. Os estudos nos paises Asiaticos representam 25% dos artigos
analisados, com forte ocorréncia na India, seguido pela China. A América apresenta 9%
dos artigos, concentrados nos USA e no Canada. O continente Africano e a Oceéania nao
foram constados estudos nesta RSL.

Tabela 3: Paises onde ocorreram os estudos

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.3.2 Analise de Contetdo

Com a intencdo de responder diretamente a questdo de investigacdo proposta
pelo estudo, os resultados serdo apresentados através da analise de contetdo efetuada
na amostra, que evidenciou a existéncia de 4 clusters, os quais foram categorizados sob
a perspectiva das empresas (oferta) e dos consumidores (consumo). Os clusters mais
representativos com seus topicos centrais, identificados por meio da analise dos artigos,
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apresentam-se a seguir.

Autores

Titulo

Revista

Metodologia

Amostra

Palavras chave

Luca Fraccascia, llaria
Giannoccaroc, Vito
Albinoc (2021)

Pablo Garrido-Prada,
Helena Lenihan, Justin
Doran , Christian
Rammer , Mauricio
Perez-Alaniz (2021)

Roberto Domingueza,d,

Salvatore Cannellaa,b,

Borja Pontec, Jose M.
Framinan (2020)

Boleslaw Rok and
Monika Kulik (2020)

Rohit Agrawal, Vishal
A. Wankhede, Anil
Kumar, Sunil Luthra

(2021)

Gonzalo Maldonado-
Guzmna, Jose Arturo
Garza-Reyes, Yesenia
Pinzon-Castro (2020)

Yigit Kazancoglu, Esra
Ekinci, Sachin Kumar
Mangla, Muruvvet Deniz
Sezer, Yasanur Kayikci
(2021)

Piyush Choudhary,
Abinash Panda, Nikunj
Kumar Jain (2020)

Hanna H. Salo, Johanna
Suikkanen, Ari Nissinen
(2020)

Giulio Cainellia,d,
Alessio D’Amatob,d,
Massimiliano Mazzanti
(2020)

Armi Temmesa, Philip
Peck (2020)

Ecosystem indicators
for measuring industrial
symbiosis

Driving the circular
economy through public
environmental and energy
R&D: Evidence from SMEs
in the European Union

On the dynamics of closed-
loop supply chains under
remanufacturing lead time
variabilit

Circular start-up
development: the case
of positive impact
entrepreneurship in Poland

Analysing the roadblocks of
circular economy adoption
in the automobile sector:
Reducing waste and
environmental perspectives

Eco-innovation and the
circular economy in the
automotive industry

Performance evaluation
of reverse logistics in food
supply chains in a circular

economy using system

dynamics

Institutional pressures
and circular economy
performance: The
role of environmental
management system and
organizational flexibility in
oil and gas sector

Eco-innovation motivations
and ecodesign tool
implementation in
companies in the Nordic
textile and information
technology sectors

Resource efficient eco-
innovations for a circular
economy: Evidence from

EU firms

Do forest biorefineries fit
with working principles of
a circular bioeconomy?
A case of Finnish and
Swedish initiatives

Ecological
Economics

Ecological
Economics

Omega

Corporate
Governance

Bussiness
Strategy and the
Enviroment

Benchmarking:
An International
Journal

Bussiness
Strategy and the
Enviroment

Bussiness
Strategy and the
Enviroment

Bussiness
Strategy and the
Enviroment

Research Policy

Forest Policy
and Economics
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quantitativo

quantitativo

quantitativa

qualitativo

Mista

Mista

quantitativo

quantitativo

quantitativo

quantitativo

qualitativo

5 empresas

10618 empresas

4 empresas

131 startups

48 especialistas

460 emoresas

1 empresa

280 empresas

104 empresas

60.000 empresas

12 entrevistas a
experts

Capitulo 2

Industrial symbiosis networksN
Circular economy; Performance
indicators; Input—output;
Ecocystem approach

Circular economy, smes;
European union;Environmental
and energy R&D; Multilevel
modelling; Flash Eurobarometer

Bullwhip effect, Closed-loop
supply chains, Inventory
control, Lead time variability,
Remanufacturing,Supply chain
dynamics

Sustainability, Start-ups,Sustain
ableinnovation,Circulareconomy
,Positiveimpact

automobile industry,business
strategy, circular economy,
environment, environment,
fuzzy TOPSIS, roadblocks

Eco-innovation, circular
economy, Automotive industry

circular economy, food
supply chain, green business
performance and environmental
impact, reverse logistics, system
dynamics

circular economy, environmental
management systems (EMSs),

institutional theory, oil and gas

sector, organizational flexibility

barriers, circular economy,
ecodesign, ecodesign tools,
eco-innovation, stimuli

Eco-innovations, Circular
economy Firms,Policy, Market
demand

Bioeconomy, Circular economy,
Forest biorefinery, Circular
bioeconomy


https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=automobile%20industry
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=automobile%20industry
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=automobile%20industry
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=automobile%20industry
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1463-5771
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1463-5771
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1463-5771
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=circular%20economy
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=circular%20economy
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=circular%20economy
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=circular%20economy
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=circular%20economy
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=barriers
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=barriers
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=barriers

The environmental value

Elisabeth Unterfrauner, ) ) business model, circular
i ) and impact of the Maker Bussiness ) - L
Jing Shao, Margit Hofer, , . 39 entrevistas a economy, digital fabrication,
X X movement—Insights from Strategy and the qualitativo X
Claudia M. Fabian . X gestores environmental awareness, fab
a cross-case analysis of Enviroment
(2019) labs, maker movement

European maker initiatives

Business model, Sustainability,

Johan Holtstrém, . Bussiness . . .
. Business model o Business model innovation,
Charlotte Bjellerup and development for Strategy and the qualitativo 1 empresa Sharing economy, Apparel
Johanna Eriksson (2019) P Enviroment 9 Y PP

industry, Circular economy

When stakeholder

Circular Economy; Stakeholder
Suresh, J., KUMAR pressure drives the circular Y

R R Management . pressure; Innovation
MANGLA, S., Sunil, L., & economy: Measuring the . Quantitativa 276 i~
Kusi-Sarpong, S. (2019).  mediating role of innovation Decision capabilities; Resource
pong. - : g role of Based View; Sustainability
capabilities
Mapping the interactions
between the stakeholders circular economy, social
Staicu, D., & Pop, O. of the circular econom Management & o entrepreneurship, stakeholders
P ) v d . Qualitativa 27 stakeholders P X P )
(2018) ecosystem applied to the Marketing mapping, textile and
textile and apparel sector in apparel, textile waste.

Romania.

Tabela 4: Cluster 1

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.3.3 Cluster 1: A perspectiva da oferta e os impactos na dimensao
ambiental (n = 15 artigos)

O cluster 1 é o mais representativo, composto por 15 artigos com publica¢des
atualizadas, correspondendo ao periodo entre 2018 a 2021. A revista com mais publicacbes
€ a Business Strategy and the Environment, que tem como escopo examinar as conexdes
entre estratégia competitiva e a gestdo ambiental. Em relagdo a metodologia, verifica-
se uma predominancia da abordagem quantitativa, com 8 estudos. Este grupo de artigos
discute, sob a perspectiva das empresas (oferta), os diversos impactos da implementagcéao
da EC relacionados a dimenséao ambiental.

Luca Fraccascia et al. (2021) identificaram uma série de indicadores de medicao
capazes de quantificar a contribuicdo das simbioses entre industrias para a reducdo dos
impactos ambientais nos processos de produgéo. Por sua vez, Pablo Garrido-Prada et al.
(2021) analisaram os impactos da pesquisa e do desenvolvimento (P&D) publicos para
energia e meio ambiente na implementacao da EC nas PMEs, e concluiram que a medida
que os investimentos publicos aumentam, aumenta também a probabilidade das PMEs
implementarem as atividades de EC. Giulio Cainellia et al. (2020) estudaram o papel da
politica ambiental na adogéo de ecoinovagbes orientadas para a eficiéncia dos recursos
nas empresas, e 0s principais resultados enfatizaram a sua relevancia, bem como da
adogéao das inovagdes ambientais por parte das empresas.

O trabalho de Suresh et al. (2019) explorou o impacto das pressdes dos stakeholders
nas iniciativas de EC nas empresas, indicando que as capacidades inovadoras exploratorias

influenciam positivamente as empresas a responderem a estas pressdes. Ainda nesta
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linha, Staicu e Pop (2018) validaram as suposi¢des iniciais de que ha uma baixa interacao

entre os atores do ecossistema circular téxtil e de vestuéario e a baixa representatividade

do empreendedorismo social neste setor ao pesquisarem os elementos que dificultavam

ou facilitavam a transi¢do da economia linear para a circular no setor téxtil e de vestuéario

na Roménia.
Autores Titulo Revista Metodologia Amostra Palavras chave
Reverse supply chain,
Outsourcing and reverse Reverse logistics,
i
Saurabh Agrawal, Rajesh ) d Benchmarking: An . 208 questionarios Outsourcing, PLSPM,
y supply chain performance: a . quantitativa ) .
Kumar Singh (2020) . X International Journal a peritos Structural equation
triple bottom line approach . .
modeling, Indian
electronics industry
business model, circular
Close the loop: Evidence on economy, environmental
Mariachiara Colucci, the implementation of the Bussiness Strategy and o impact, fashion circular
. R . qualitativa 4 empresas .
Alessandra Vecchi (2020) circular economy from the the Enviroment economy, fashion
Italian fashion industry industry, product lifecycle,
sustainable development
Investigating the relationship
between green supply chain Mixed method;
Hassan Younisa, Balan 9 PRy .
R management and corporate 1IMB Management X Green supply chain
Sundarakanib, Barry . . . mista 15 empresas
O'Mahonyc (2020) performance using a mixed Review management; Corporate
method approach: Developing performance
a roadmap for future research
China, customer
Peter S. X . collaboration,
. Supply chain collaboration ) K
Hofman, Constantin . . . eco-innovation,
K and eco-innovations: An Bussiness Strategy and o T
Blome, Martin C. o X . quantitativa 220 empresas institutional theory,
X institutional perspective from the Enviroment I N
Schleper, Nachiappan China supplier collaboration,
i
Subramanian (2020) sustainable supply chain
management
circular dynamic
environment,
The role of dynamic corporate social .
. - S . circular economy,
Owais Khan, Tiberio capabilities in circular responsibility and o X
X ) . . R quantitativa 220 empresas circular economy,
Daddi, Fabio Iraldo (2020)  economy implementation and environmental ) L
. dynamic capabilities,
performance of companies management .
organizational
performance, PLS-SEM
Anne-Mari i i
« P, Using Foresight to Shape . .
Jarvenpaa, livari X . technology innovation -
. . Future Expectations in Circular R qualitativa 7 empresas Nada consta
Kunttu, Mikko Mantyneva management review
Economy SMEs
(2020)
Circular economy,
Shahbaz Khan1, Abid Enablers to Implement Circular : o Ay
- . X . . o N circular initiatives, circular
Haleem1 and Mohd Imran Initiatives in the Supply Chain: Global business review quantitativa 5 peritos practices, enablers, gre
ices, » y
Khan (2020 A Grey DEMATEL Method
(2020) v DEMATEL
Jose Garcia- . ) barriers, circular
Rk , Barriers to the circular . -
Quevedo, Elisenda Jové- X Bussiness Strategy and L 10618 gestores economy, decision
economy in European small quantitativa

Llopis, Ester Martinez-Ros
(2020)

and medium-sized firms

the Enviroment
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https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1463-5771
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1463-5771
https://www.sciencedirect.com/science/journal/09703896
https://www.sciencedirect.com/science/journal/09703896
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=China
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=China
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=China
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=China
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=China
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?field1=Keyword&text1=China
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World Journal of Additive manufacturing,

Robert Martens, Susan K. Successful approaches Entrepreneurship, gestores de nivel 3D printing, Innovation
Fan and Rocky J. Dwyer for implementing additive Management qualitativa executivo adoption, Disruptive
(2020) manufacturing and Sustainable innovation, Supply chain
Development management

Accentuating the
interconnection between

. . business sustainability and circular economy,

Radian Belu, Alin Artene, . . -
) organizational performance Bussiness Strategy and . competitiveness,
Larisa lvascu, Muddassar ) : ; qualitativa 320 empresas . .

Sarfraz (2021) in the context of the circular the Enviroment enterprise, organizational
z
economy: The moderating factors, sustainability
role of organizational
competitiveness

SOCIAL RESPONSIBILITY

al ibili
Mihai Andronie, Violeta- OF FIRMS AND THE IMPACT social responsibility,

bio-economy, natural

Elena Simion, Elena OF BIO-ECONOMY IN Amfiteatru Economic uantitativa Nada consta resources, sustainabilit
Gurgu, Adrian Dijmarescu, INTELLIGENT USE OF g R v
3 L intelligent use of
Irina Dijmarescu (2019) RENEWABLE ENERGY reSOUIGes
SOURCES
Nascimento, D. L. M., ) .
Exploring Industry 4.0 Circular economy,
Alencastro, V., Quelhas, technologies to enable additive manufacturin
O. L. G., Caiado, R. G. X 9 K Journal of Manufacturing e . 9
circular economy practices qualitat 19 especi Industry 4.0,
G., Garza-Reyes, J. . ) Technology Management A
A. Rocha-Lona. L.. & in a manufacturing context A manufacturing sector,
v C business model proposal sustainable supply chain
Tortorella, G. (2019).
Small and Medium Enterprises Marketing and Eco-innovation, small
Lesakova, L. (2019) and Eco-Innovations: Empirical Management of mista 383 PME and medium enterprises,
Study of Slovak SME's. Innovations Slovak Republic

Tabela 5: Cluster 2

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.3.4 Cluster 2: A perspectiva da oferta e os impactos nas 03 dimensbes
(n = 13 artigos)

Com 13 artigos e publicacbes entre 2019 a 2021, o cluster 2 tem a abordagem
quantitativa como método de estudo mais utilizado. Assim como no cluster 1, a revista
com mais publicacbes € a Business Strategy and the Environment. Este grupo de artigos
discorre, ainda sob a perspectiva das empresas (oferta), sobre os diversos impactos da
implementacéo da EC relacionados as 3 dimensdes: ambiental, social e econémica.

Saurabh et al. (2020) investigaram empiricamente a relagéo entre os beneficios
da externalizacdo e o desempenho triplo da cadeia de fornecimento inversa, incluindo
fatores econ6micos, ambientais e sociais. Os resultados do estudo indicam a importancia
a logistica inversa, o que é evidente a partir das respostas da industria. O estudo testou
varios beneficios da externalizagdo e descobriu que estes beneficios estdo relacionados
com o desempenho do triple bottom line da logistica inversa. Lesakova (2019) estudou o
nivel de envolvimento das PMEs eslovacas na ecoinovagao e a sua comparagdo com o
nivel médio de 28 paises europeus, destacando que quase 73% das PMEs pesquisadas
na Europa empreenderam qualquer atividade de ecoinovacdo, 11% a mais do que na
Eslovaquia. Por sua vez, os autores Nascimento et al. (2019) exploraram como as
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tecnologias emergentes da Indistria 4.0 podem ser integradas as praticas de EC para
estabelecer um modelo de negécio que reutiliza e recicla material desperdicado. Radian
Belu et al. (2021) conduziram um estudo explicativo e quantitativo dos impactos das
dimensdes social, econdmica e ambiental no desempenho organizacional, considerando o
papel moderador da competitividade organizacional, onde os resultados indicaram que as
relagbes positivas entre sustentabilidade, competitividade organizacional e desempenho
organizacional enfatizam as relacdes estreitas entre eles.

Dois estudos buscaram entender os processos relacionados com a implementacéo
das praticas circulares nas organizagdes, onde o primeiro, através dos pesquisadores José
Garcia-Quevedo et al. (2020), identificaram as barreiras mais significativas que as empresas
enfrentam para promover a EC, que séo a complexidade dos procedimentos administrativos/
juridicos e os custos do cumprimento dos regulamentos/normas juridicas. Num nivel
menor, a auséncia de recursos humanos também foi identificada como um obstaculo pelas
empresas envolvidas em atividades de EC. No entanto, no sentido oposto, Shahbaz Khan
et al. (2020) investigaram os principais facilitadores que ajudam as organizacbes a tomarem
iniciativas de praticas circulares, e descobriram seis estimuladores, nomeadamente:

“atitude dos consumidores em relagdo aos produtos usados”, “compromisso da alta gestédo
para avancar em direcdo a uma EC”, “fortes incentivos econémicos”, “politicas e quadros

legais para gerir as praticas da EC”, “modelo de negocio circular” e “procura por produtos

circulares”.
Autores Titulo Revista Metodologia Amostra Palavras chave
The Impact of Managers
) and Network Interactions o circular economy, strategic
Manon Eikelenboom, . Organization & . . X .
. on the Integration of X quantitativa 627 PMES issue interpretation,
Gijalt de Jong (2021) . - . Environment A
Circularity in Business circular networks
Strategy
- _ Green manufacturing,
Pezhman Ghadimi, Analysis of enablers on the R .
) ) . X Small and medium sized
Shane O’Neill, Chao successful implementation Journal of Manufacturing . . )
X quantitativa 58 peritos enterprises, Enablers,
Wang, John W. of green manufacturing for Technology Management .
R Interpretive structural
Sutherland (2020) Irish SMEs i X
modelling, Implementation
The management of
X sustainable development: A environmental innovation,
Thomas Bassetti, o , . ) . .
L P i longitudinal analysis of the Business Strategy and the L environmental orientation,
Silvia Blasi, Silvia Rita . . quantitativa 998 empresas )
Sedita (2020) effects of environmental Enviroment firm performance,
performance on economic increasing returns,
performance
Md. Abdul
Moktadir, Ashish business strategy, key
Dwivedi, Akib An investigation of key performance indicators,
Rahman, Charbel erformance indicators key performance
) P R Business Strategy and the . . . y P
Jose Chiappetta for operational excellence Enviroment mista 7 peritos indicators, leather
Jabbour, Sanjoy towards sustainability in the products industry,
Kumar Paul, Razia leather products industry operational excellence,
Sultana, Jitender sustainability
Madaan (2020)
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Eco-innovation and firm .
circular economy, eco-

Pelin Demirel, Gamze growth in the circular . . . i
) ) Business Strategy and the . design, eco-innovation,
Ozturk Danisman economy: Evidence from X quantitativa 5100 empresas .
Enviroment entrepreneurship,
(2019) European small- and

. . ) finance,growth
medium-sized enterprises

Liakos, N., Kumar, V.,

Pongsakornrungsilp, Understanding circular Circular Economy,
S., Garza-Reyes, economy awareness and Journal of Enterprise antitativa 103 empresas manufacturing firms,
U Iativi
J. A, Gupta, B, & practices in manufacturing Information Management g de manufatura awareness, practices,
Pongsakornrungsilp, firms empirical
P. (2019)
Innovative and sustainable Business model
Todeschini, B. V., f " . . ! .
Cortimialia. M business models in 06 especialistas innovation; Sustainable
ota, M. the fashion industry: . . . da industria fashion; Born-sustainable
N., Callegaro-de- ) , Business Horizons Qualitativa .
Menezes. D.. & Entrepreneurial drivers, da moda e 08 startups; Social value
A opportunities, and estudos de caso creation; Slow fashion;
Ghezzi, A. (2017) "
challenges. Upcycling

circular business

. . model; business model
Circular business model

Linder, M., & . . . Business Strategy and the . 01 Estudo de innovation; customer
- innovation: inherent X Qualitativa
Williander, M. (2017) L Enviroment Caso development; product—
uncertainties . X
service systems; circular
economy; remanufacturing
A framework for
Antikainen, M., & tainable circul Technology Innovation Qualitat 01 start N3 "
sustainable circular ualitativa startu| 30 consta
Valkokari, K. (2016) Management Review P

business model innovation

Tabela 6: Cluster 3

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.3.5 Cluster 3: A perspectiva da oferta e os impactos nas dimensbes
ambiental e econémica (n = 09 artigos)

O cluster 3 é composto por 9 artigos com publicagdes entre 2016 a 2021. A revista
com maior concentragdo de publicagbes ainda é a Business Strategy and the Environment.
Em relagcdo a metodologia, a predominancia continua sendo a abordagem quantitativa.
Este grupo de artigos aborda, ainda sob a perspectiva das empresas (oferta), os diversos
impactos da implementagéo da EC relacionados com as dimensdes ambiental e econémica.

Thomas Bassetti et al. (2020) investigaram a relacé@o entre o desempenho ambiental
e econdmico das empresas e confirmaram que a performance ambiental, medida em termos
de orientacdo ambiental e inovagdo ambiental, afeta positivamente os retornos sobre os
ativos e a equidade. Manon Eikelenboom e Gjalt de Jong (2021) estudaram a relagéo dos
gestores organizacionais e das interacdes em rede para a integracdo da circularidade na
estratégia de negocios e descobriram que embora os gestores organizacionais estejam a
tornar-se cada vez mais positivos sobre a EC, a integracdo da circularidade na estratégia
empresarial é ainda limitada. Linder e Williander (2017), por sua vez, examinaram quais
caracteristicas dos modelos de negdcios circulares criam resisténcia ao considerar a sua
implementacéo, e os resultados sugerem que os gestores precisam adaptar-se a dificuldade
da gestéo de risco para investimentos em inovagéo nos modelos de negécios circulares. E
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ainda neste sentido, Todeschini etal. (2017) pesquisaram os modelos de neg6cios inovadores
na industria da moda que tenham a sustentabilidade como caracteristica predominante,

especialmente em termos de valor acrescentado, e as descobertas indicam que o modelo
de negdcio orientado para a sustentabilidade na moda tende a ser marcadamente diferente

para empresas estabelecidas em relacéo as iniciantes.

Autores Titulo Revista Metodologia Amostra Palavras chave
environmental
ENVIRONMENTALLY ibilit
Zdenka Musova, Hussam o . resp(_)n5|b| 'ty, consumer,
; . RESPONSIBLE BEHAVIOUR Economics & . circular economy
Musa, Veronika Matiova . quantitativa 434 pessoas e )
(2021) OF CONSUMERS: Sociology principles, environmental
EVIDENCE FROM SLOVAKIA purchasing, eco-labels,
Slovakia
Sustainable product disposal: Emine
Emine Sarigoéllt, Chenxuan Consumer redistributing Business Strategy . o
. . . X quantitativa 559 pessoas Sarigélli, Chenxuan
Hou, Myriam Ertz (2021) behaviors versus hoarding and the Enviroment )
K Hou, Myriam Ertz
and throwing away
Marketing a new generation Green self identity,
of bio-plastics products for a Self-congruity, Perceived
llenia Confente, Daniele X P P Journal of Business L grutty i K
circular economy: The role quantitativa 300 pessoas value, Purchase intention,
Russo (2020) . . Research )
of green self-identity, self- Circular economy,
congruity,and perceived value Bioplastic products
The destiny
of replaced roduct disposition,
The destiny of replaced P ) P X P
. L . technological circular economy,
Dominique Kréziak, Isabelle technological products: the . )
) . . ) products: the quantitativa 1302 pessoas consumer hoarding,
Prim-Allaz (2020) influence of perceived residual R .
value influence of post-use value, perceived
perceived residual residual value
value
) . The Role of Information Pro-environmental
Alessio D’Amatoa,b,c, Matilde ) ) X )
X . ) , Sources and Providers in Ecological . behavior, Pseudo-panel,
Giaccherinib, Mariangela Zoli . | . quantitativa 74.165 pessoas L .
2019) Shaping Green Behaviors. Economics Multivariate analysis,
Evidence from Europe Circular economy
consumer behavior,
Prospects for a Sustainable S perceived consumer
) X Interdisciplinary . .
Jolanta Zralek, Aleksandra Future: Mapping Sustainable . . effectiveness, perceived
X . . Journal on Risk and quantitativa 1112 pessoas L .
Burgiel (2020) Behaviors According to Societ dif- ficulty, perception
i
Consumer Perceptions y matrix, sustainable
consumption
Purchase intentions,
Towards building circular X X
. X Thematic analysis,
Gaur, J., Mani, V., Banerjee, economy: A cross-cultural o
. Management o Willingness to pay,
P., Amini, M., & Gupta, R. study of consumers’ purchase . qualitativa 111 pessoas .
Decision Circular economy, Cross-

(2019)

intentions for reconstructed

cultural comparison,

roducts
P Reconstructed products

Tabela 7: Cluster 4

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.3.6 Cluster 4: A perspectiva do consumo e os impactos na dimensao
ambiental (n= 07 artigos).

Com 7 artigos e publicagbes entre 2019 a 2021, o cluster 4 tem a abordagem
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quantitativa como predominante. Nenhuma revista em especial se destaca. Este grupo
de artigos aborda, agora sob a perspectiva dos consumidores, os diversos impactos da
implementacéo da EC relacionada com a dimensao ambiental.

Emine Sarigdllu et al. (2021) examinaram os padrbes do consumidor para a
eliminagédo de dois tipos diferentes de produtos de consumo: celulares e 6culos de sol, e
verificaram tanto a qualidade do produto como o valor diminuem a probabilidade de produgéo
de residuos, aumentando a probabilidade de recondiciona-los. Gaur et al. (2019) tinham
como finalidade compreender as intengbes de compra dos consumidores para produtos
recondicionados em ambiente intercultural (india e EUA) para o desenvolvimento da EC. Os
resultados indicaram que os consumidores americanos possuem comportamento de compra
altruista; sdo egocéntricos em relacdo a eliminagéo de residuos; seguem rigorosamente as
regulamentagdes e normas socioculturais; e tm uma orientagdo harmoniosa em relagéo a
natureza. Em contraste, os consumidores indianos possuem um comportamento de compra
utilitario; demonstram uma atitude antropocéntrica em relagéo a produgéo de residuos; ndo
necessariamente seguem os regulamentos; e tém uma orientacdo de dominio em relagédo
a natureza.

31 CONCLUSAO E AGENDA FUTURA

Este estudo teve como objetivo sintetizar a literatura sobre a EC e os seus impactos,
analisando as investigacdes que tém ocorrido sobre esta tematica fundamental para os
mercados sustentaveis. A RSL debrugou-se sobre os estudos desenvolvidos ao longo dos
anos, as areas geograficas da sua concepgao, as revistas de publicagcdo e as principais
tematicas presentes.

No estudo foram analisados 54 artigos apos a implementagédo do protocolo, onde
verificou-se, por meio da analise descritiva, que os primeiros artigos sao referentes ao ano
de 2016 e o maior numero de publicagbes ocorreu em 2020, com 25 artigos. Foi ainda
possivel constatar que a maioria dos estudos foram desenvolvidos na india, no entanto,
€ o continente Europeu que apresenta o maior nimero de pesquisas, e que ndo existem
estudos desenvolvidos na Oceénia e no continente Africano. Relativamente as revistas, a
Bussiness Strategy and Environment apresentou o maior nimero de publicagdes (14), no
entanto, é na Technology Inovation Management Review onde estao concentradas o maior
namero de citacoes.

Na analise de conteudo efetuada na amostra de artigos, foi evidenciado a existéncia
de 4 clusters, os quais foram categorizados sob as perspectivas da oferta e do consumo.
No cluster 1, o mais representativo da amostra, foram agrupados os trabalhos focados na
implementacéo da EC e os seus impactos na dimensdo ambiental, no segundo cluster, os
artigos centraram-se na implementacéo da EC e os impactos nas 3 dimensées, no terceiro,
os artigos analisaram a implementagdo da EC e os impactos na dimensdo ambiental
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e econOmica, e no Ultimo cluster, a implementacdo da EC e os impactos na dimenséao
ambiental.

Apo6s a analise de conteldo, verificou-se que a investigacao sob a perspectiva do
consumo é ainda reduzida, pelo que se sugere para investiga¢des futuras mais estudos
empiricos relacionados a temética.

A seguir, na tabela 8, faz-se sugestdes de estudos futuros baseados nos clusters.

Cluster Sugestoes de agenda futura

. Estudar como os impactos na simbiose industrial influenciam indicadores mais elevados,
como o aquecimento global.

. Andlises qualitativas aprofundadas dos desafios existentes e medidas adequadas tanto

Cluster 1: A perspectiva para as empresas em fase de arranque circular como para as inovagdes circulares.

da oferta e os impactos
na dimensao ambiental

Pesquisar as cadeias de abastecimento e as suas atividades de Logistica Reversa com-
parando-as entre as varias economias emergentes ou mesmo com economias desen-
volvidas.

Explorar o desempenho da EC a partir de outras lentes tedricas, tais como a teoria dos
custos de transacéo e a visdo baseada em recursos.

. Analisar mais a atitude dos consumidores em relagdo ao vestuario sustentavel, porque
a falta de interesse e sensibilizagdo dos consumidores é uma das principais barreiras da
EC para as empresas.

. Investigar a relag&o entre as préaticas da cadeia de abastecimento verde e o desempenho
das empresas em setores industriais e paises distintos.
Cluster 2: A perspectiva
da oferta e os impactos
nas 03 dimensdes

. Desenvolver um estudo longitudinal retrospectivo sobre como as capacidades dindmicas
conduzem & implementag&o de EC.

Identificar as principais barreiras que as empresas enfrentam para promover a EC, alar-
gando a analise, de modo a incluir obstaculos tais como barreiras tecnolégicas e sociais.

. Estudar os principais facilitadores que ajudam as organizagbes a tomar iniciativas no sen-
tido da implementagéo de praticas circulares incorporando mais pessoas da industria, do
meio académico e consultores.

. Estudar a praticas emergentes para a inovagdo do modelo de negécios com base em uma
economia circular em diferentes empresas e setores.

. Desvendar como enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades para a evolugdo
Cluster 3: A perspectiva sustentavel dos modelos de negécios da moda.
da oferta e os impactos . X . L
" N P ) Investigar sobre os fatores que fomentam as capacidades de design ecolégico nas PMEs.
nas dimensGes ambiental
€ econdmica . Considerar indicadores baseados no mercado para captar as avaliagdes dos investidores

sobre as capacidades das empresas para aumentar as receitas futuras.

. Mais estudos a fim de ajudar as empresas a encontrar formas de integrar a circularidade
nas suas estratégias e fazer a mudanca para a preservacéo do valor.
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Utilizar metodologias distintas que permita testar as relagbes causais entre os fatores e
o comportamento de eliminacdo do consumidor, considerando a eliminagdo de diferentes
produtos, a fim de verificar se os comportamentos de eliminagdo diferem por produtos.

Estudos qualitativos para identificar variaveis que poderiam ter impacto nas intengdes dos
consumidores em relacdo a produtos feitos de bioplasticos.

Cluster 4: A perspectiva
do consumo e os
impactos na dimensao
ambiental

Medir o valor de utilizagdo dos produtos no momento da substituicdo, a fim de o com-
parar explicitamente com o valor residual percebido e de langar luz sobre a dindmica da
mudanga. Explorar a relagdo de posse e propriedade e os seus efeitos na substituicdo
de produtos.

Desenvolver e validar escalas para a intengdo de compras dos consumidores para produ-
tos reconstruidos. Incluir paises de outras partes do mundo (por exemplo, Africa, Europa,
Oriente Médio, Asia, para citar alguns) para validar ainda mais as teorias de divergéncia e
de convergéncia cruzada para produtos reconstruidos. Testar a hipétese de convergéncia
cultural entre paises.

Tabela 8: Agenda Futura

Fonte: Elaborado pelos autores.
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ABSTRACT: The objective of this research is
to establish the differences that exist between a
traditional supply chain and an integrated supply
chain in order to know the particularities of each
one of them and can serve for decision-making in
the academic field and business. Some of the most
relevant differences between a traditional supply
chain and an integrated supply chain according
to Acero (2006) are; that the flow of information
in a traditional supply chain revolves around
availability and demand, which are reflected in
the price offered and which are communicated
discreetly, in a one-to-one relationship. With
the integrated supply chain approach, the real
demand for the product and the processes must
be shared, preferably online, with all the links in
the chain, so that, in a proactive way, they can be
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able to influence the improvement in the future
performance and everyone can collaborate when
it comes to negative eventualities in the supply.
KEYWORDS: Traditional Supply  Chain,
Integrated Supply Chain.

DIFERENCAS ENTRE UMA CADEIA
DE ABASTECIMENTO TRADICIONAL
E UMA CADEIA DE ABASTECIMENTO

INTEGRADA

RESUMO: O objetivo desta pesquisa é
estabelecer as diferencas que existem entre
uma cadeia de suprimentos tradicional e uma
cadeia de suprimentos integrada, a fim de
conhecer as particularidades de cada uma delas
e poder servir para a tomada de decisées nas
areas académica e empresarial. Algumas das
diferencas mais relevantes entre uma cadeia
de abastecimento tradicional e uma cadeia de
abastecimento integrada de acordo com Acero
(2006) sdo; que o fluxo de informagdes em
uma cadeia de suprimentos tradicional gira em
torno da disponibilidade e da demanda, que se
refletem no preco oferecido e se comunicam de
forma discreta, em uma relagdo um a um. Com a
abordagem da cadeia de suprimentos integrada,
a real demanda pelo produto e pelos processos
deve ser compartilhada, preferencialmente
online, com todos os elos da cadeia, para que,
de forma proativa, possam influenciar a melhoria
no futuro desempenho e todos podem colaborar
quando se trata de eventualidades negativas no
fornecimento.

PALAVRAS-CHAVE: Cadeia de Abastecimento
Tradicional, Cadeia de Abastecimento Integrada.
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11 INTRODUCTION

We are currently in the era of supply chain and supply chain competition between
companies (LI, RAGU-NATHAN, RAGU-NATHAN, & RAO, 2006). Competitive advantage
now depends on a company’s ability to harness the intelligence inherent in supply chain
networks to transform existing business processes (HORVARTH, 2001). An optimized supply
chain requires a certain level of information sharing and collaboration between companies.

Due to intense global competition, organizations create a cooperative and mutually
beneficial relationship between supply chain partners (WISNER & TAN, 2003). Bowersox,
Closs, & Stank (1999), Frohlich & Westbrook (2001), pointed out that organizations or
companies need to implement the integration of the supply chain to face the new challenges
of the global competitive environment.

Over the past decade, there has been an increasing emphasis on supply chain
management as a vehicle through which companies can achieve a competitive advantage
in markets (COLLIN, 2003).

Due to intense global competition, organizations create cooperative and mutually
beneficial relationship between supply chain partners, as supply chain activities become
more dispersed among customers, suppliers and service providers, there is a greater need
for customers and suppliers to work together more closely.

The supply chain management literature has long highlighted the strengths that must
be gained by organizations seeking to integrate their supply chain. These benefits include
greater visibility into data and information, more effective and efficient processes, supplier-
managed inventory, and increased profitability (DUFFY & NARAYANAN, 2010). Effective
supply chain management has become a potentially valuable way to secure competitive
advantage and improve organizational performance as competition is no longer between
organizations, but between supply chains (LI ET AL., 2006; CHRISTOPHER, 2011).

In this context, the objective of this research is to establish the differences that exist
between a traditional supply chain and an integrated supply chain in order to know the
particularities of each of them and this can serve for decision-making in the academic and
business field.

Some of the most relevant differences between a traditional supply chain and an
integrated supply chain according to Acero (2006) are; that the flow of information in a
traditional supply chain revolves around availability and demand, which are reflected in the
price offered and which are communicated discreetly, in a one-to-one relationship. With
the integrated supply chain approach, the real demand for the product and the processes
must be shared, preferably online, with all the links in the chain, so that, in a proactive way,
they may be able to influence the improvement in the future performance and everyone can
collaborate when it comes to negative eventualities in the supply.

Technological developments include functional advancements and cost reductions
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for computer technology, remote access, and improved network capabilities, which enable
the increased flow of information.

Traditional companies are function-oriented, which means that each department
addresses key performance indicators first. This approach is no longer possible, due to
two reasons: The first reason is related to internal efficiency. And the second reason is that
functional thinking or silo thinking is bringing a level of efficiency that is sub-optimal.

Functional thinking and actions in favor of the department can bring savings only
to the department, but cost other departments. At the bottom line this can be a cost to
the company. Integrated supply chain management should promote end-to-end business
philosophy, rather than function philosophy. The end-to-end process must harmonize
activities within the company that would increase overall efficiency (CARTER LOGISTICS,
2018).

Non-integrated companies have disconnected product and information flow, limited
ability to respond to customer requests, unpredictable product delivery rate, limited
visibility into shipment information, and performance based on functional activities (BIZ-
DEVELOPMENT, 2011)

With an integrated supply chain, companies get a greater focus on customer service.
They also reduce waste and become faster and more flexible, while maintaining the
highest quality standards. In general, they are gaining advantages over the competition,
and they continue to implement continuous improvements to stay in that position (BlZ-
DEVELOPMENT, 2011).

Regarding value-creating activities, in traditional supply chains it is enough to
measure the added value in terms of physical metrics and efficiency in individual processes,
however, when integrating the supply chain, chain measurements and measures of
contribution that needs to be expanded to assess how much the chain is generating value to
its final consumers and to each link. The cost/service relationship is permanently evaluated
and collective corrections are taken to improve performance (ACERO, 2006).

In terms of integration, the financial flow should be seen as the flow of money through
the participants and processes. This area requires a very strong cultural work since the chain
needs to permanently know its financial liquidity for investment planning and unexpected
adjustments (ACERO, 2006).

Knowing the differences between the traditional and integrated supply chain opens
the door to new horizons in the study of supply chain management and in the analysis of
supply chain integration, which is why the importance of this study. The following figure 1
shows how to size the basic flows in a traditional chain and in an integrated chain.
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Figure 1. Basic Flows in a Traditional Chain and an Integrated Chain
Source: (ACERO, 2006).

21 INTEGRATED SUPPLY CHAIN

Supply chain integration is a new organizational model guideline, which considers
dynamic supply chain alliance, to realize resource integration through supply chain interactive
collaboration operation, focusing on connection transparent companies to improve supply
chain competitiveness by establishing and maintaining a long-term strategic partnership
based on information integration, business and function reengineering, organization
integration, cultural adaptation and strategic resource reorganization (CHEN & MA, 2006;
HUO, JIANG, JIA, & LI, 2009).

Thorn’s comprehensive hierarchical planning framework sets out how to integrate
supply chain effectively. The relative key techniques can be classified into three levels
based on the rules from entity objectives to relative objectives and basic capabilities to
advanced capabilities: the basic level of operations management, the planning and control
level, and the level of strategic management.

The supply chain operations level involves the entire process, from material
procurement to order fulfillment, which is the physical level and basic elements of the supply
chain. Supply chain integration must start with integration at this level, which is the foundation
of collaboration between all companies. Depending on organizations and functions,
integration at the operational management level includes internal focal manufacturer
integration, vendor integration, distributor integration, and customer integration.

The operation needs the support of integrated planning and performance evaluation,
which involves using multiplication techniques to plan, monitor, evaluate and improve
performance. Integration at the planning and control level coordinates all business processes,
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especially sourcing, branding, order fulfillment, and inventory replenishment through the
use and coordination of information. The core competencies at this level involve: databases,
which allow members to share the necessary information; transaction system, which can
initiate and deal with inventory replenishment and customer order fulfillment. In addition, it
is vital to build the relevant capacity for internal communication and collaborative operation.

The integration of supply chains is considered of strategic and operational importance
(FROHLICH & WESTBROOK, 2001).

Supply Chain Integration has been seen as a way to develop a competitive
advantage from relationship management, to reduce response time to the market (Sezen,
2008), allowing cost adjustments to simplify processes and eliminate redundancies (CHEN,
DAUGHERTY, & LAUNDRY, 2009; ROSENZWEIG, ROTH, DEAN, & J. W., 2003).

Nevertheless, it is still common to see companies ignore the value of investing in
internal and external relationships to create competitive advantages. The knowledge of the
practices that add value are practices that companies lack, therefore, they seek immediate
and unique solutions, leading to an under-utilization of their potential.

The benefits of integration often translate into aspects valued by customers, such as
product quality, delivery reliability, process flexibility, and cost leadership (ROSENZWEIG
ET AL., 2003).

However, as the market has increasingly demanding customers and businesses
can no longer survive on its own. To achieve integration, members of the chain must
see each other as partners, working together in developing strategic planning, demand,
forecasting, and goal setting. Therefore, to achieve the integration of the supply chain, some
characteristics that must be identified in the relationship between the members are: trust,
information exchange, association, cooperation, collaboration and coordination (ARANTES,
LEITE, BORNIA, & BARBETTA, 2018).

Flynn et al. (2010) define a supply chain integration as the degree to which a
manufacturer strategically collaborates with its supply chain partners and collaboratively
manages intra- and inter-organizational processes.

Another definition of Flynn et al. (2010) Supply chain integration (SCI) refers
to the degrees of collaboration and coordination across intra-organizational and inter-
organizational boundaries spanning internal customer and supplier dimensions.

Arantes et al., (2018) define the supply chain integration as the alignment of the
internal and external flows of a supply chain through collaboration and coordination between
members, seeking effective and efficient flow of goods, services, information and finances,
to generate value for the end customer.
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31 COMPARISON OF THE TRADITIONAL APPROACH, SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT AND SUPPLY CHAIN INTEGRATION

Supply chain management requires much more effort, coordination, and analysis

than traditional channel management approaches, however, a supply chain integration

requires even more collaborative, coordinating, and integrating work, and can improve the

benefits and competitive advantages. It is important to recognize some of the tasks for the

different approaches, which are summarized and presented in table 1 for some activities of

the supply chain. The traditional and SCM approaches are taken from the investigations of
Cooper & Ellram (1993) and Cooper, Ellram, Gardner, & Hanks (1997).

Element

Tradicional

Supply Chain
Management
SCM

Supply Chain Integration
SCI

Inventory Management
Approach

Independent efforts

Joint reduction in channel
inventories

They share their demand
forecasts, their inventory levels,
their production plans, carry out
joint planning, work on reducing
inventory to the minimum level to

the extent that it does not impede
the continuation of work and
improves the cost per unit

Total Cost Approach

Minimize firm costs

Cost efficiency across the

They make joint decisions to
improve cost efficiency, work on
scale economies, seek to reduce
waste, reduce faulty performance,

channel organize their internal processes
to shorten execution (distribution)
activities, use appropriate means
of transportation
Time Horizon Short term Long-term They seek to establish long-term

relationships

Amount of Information
Sharing and
Monitoring

Limited to the
needs of the current
transaction

As needed for planning and
monitoring processes

They share technical information
(information that has distinctive
properties and technical
characteristics of the product,
process or program), general
information (company identification
data), relevant information
(technical, production plan,
demand forecast), commercial
information (economic
performance, solvency and
financial capacity)

Amount of
Coordination of
Multiple Levels in the
Channel

Single contact for
transaction between
channel pairs

Multiple contacts between
levels in companies and
channel levels

They set joint objectives, seek

a strategic partnership, develop

joint responsibilities, make joint
decisions, carry out joint activities

Joint Planning

Based on transactions

On going

Joint planning to anticipate
and solve problems, in quality
improvement efforts, in product
development processes and joint
activities
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Compatibility
of Corporate
Philosophies

Irrelevant

Compatible at least for key
relationships

They strive to unify their culture
(mission, vision and values) with
internal stakeholders: employees,
managers, owners; external
stakeholders: suppliers, society,
government, creditors, customers)

Breadth of the Supplier
Base

Great for increasing
competition and
extending risk

Small to increase
coordination

Those necessary to establish long-
term strategic relationships and
partnerships

Channel Leadership

Unnecessary

Needed for the coordination
approach

All at the same level, it requires
the collaborative work of suppliers,
service providers, internal
organization of the company and
customers

Amount of Sharing
Risks and Rewards

Each on their own

Long-term shared risks and
rewards

All the time they seek to anticipate
and solve problems and attend to
complaints or suggestions, they
use compensation, incentives and
rewards systems

Speed of Operations,
Information Flows and
Inventory

Warehouse orientation

(storage, safety stock)

interrupted by barriers
to flows; located in
pairs of channels

Orientation (inventory
velocity) that interconnects
flows; JIT, fast response
through the channel

They respond to changes
in volumes orders, respond
and accommodate periods of
insufficient supply, respond and
adapt to periods of low production
performance, ability to change
ingredients, respond to new
markets and new competitors,
evaluate order-taking time, order
fulfillment, delivery times, monitor
shipment tracking

Information systems

Independiente

Compatible,
communications key

They invest in information or
communication systems, share
information in real time through

information technologies

Table 1. Comparison of the Traditional Approach, Supply Chain Management and Supply Chain

Integration

Source: Own elaboration based on Cooper, M. C., & Ellram, L. M. (1993). Characteristics of Supply
Chain Management and the Implications for Purchasing and Logistics Strategy. The International
Journal of Logistics Management, 4(2).

Cooper, M. C., Ellram, L. M., Gardner, J. T., & Hanks, A. M. (1997). Meshing Multiple Alliances. Journal
of Business Logistics, 18(1), 67-89.

41 CONCLUSIONS

According to the literature, an integrated supply chain is synonymous with utility,
benefits, development, and results for the firm, which is therefore a source of competitive
advantages. Although the term supply chain integration is not new, and has been the subject
of study for approximately 20 years, in the industrial field it is not well known, perhaps
there are tasks that in one way or another could be said that they fall into the category of
integration, however, the integration process does not occur completely. The industrial world
with globalization and competition needs coordinated work, collaboration, integration, to be
able to face the adversities of the day to day, which will provide a mutual benefit among the
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participants, since each focal company co-work with suppliers, service providers, clients,
government, society, and it takes everyone to be a sustainable company. In the academic
field, there is still an ambiguity regarding its understanding and study, so it really is an
issue of importance for both sectors. This work was intended to raise awareness of the
importance and need of having an integrated supply chain and briefly contrasted some of
the differences between a traditional supply chain and an integrated supply chain.

A figure is presented to understand better in an illustrated way the difference
between a traditional supply chain and an integrated supply chain. Similarly, a comparison is
presented between a supply chain, supply chain management, and supply chain integration,
which shows a clearer idea of the differences.
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RESUMO: Com as recentes evolugdes no campo
tecnoldgico e o surgimento e crescente utilizagdo
da internet e das sociais midias, todos passamos
a ser fonte de informagdo, bombardeando
e sendo bombardeados a todo instante por
milhares de dados. Esta cultura de amplo
compartilhamento de informag¢des — conhecida
como Need to Share — é relativamente recente,
mas ja tomou proporcbes gigantescas, se
fazendo presente e necessaria na nossa rotina
diaria. Nao obstante, diante de tanta informacéo,
surge a necessidade da gestdo do conhecimento
e o conceito de Big Data, que nada mais é do
que um grande banco de dados, onde dados
provenientes de diversas fontes e em constante
mudanga sdo armazenados e analisados com
0 objetivo de dominar informagbes importantes
para o processo decisorio e mitigar os riscos
envolvidos no mesmo. Junto com essa mudanca
de paradigmas e de comportamento, vemos
a seguranca e a privacidade colocadas em
risco, pois muitos dados s&o partilhados sem
consentimento e alguns utilizados em acgées
maldosas e/ou ilegais.

PALAVRAS - CHAVE: Need to Know; Need to
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MECANISMOS E RISCOS

Share; Big Data; Seguranca; Privacidade.

NEED TO SHARE — THE NEW TREND,
ITS MECHANISMS AND RISKS

ABSTRACT: With recent developments in
technology and the emergence and increasing
use of the Internet and social media, everybody
has become a source of information, bombarding
and being bombarded all the time by thousands
of data. This culture of sharing information —
known as Need to Share - is relatively recent,
but it has taken gigantic proportions and already
is mandatory and necessary in our daily routine.
Nevertheless, because of so much information,
rise a need for knowledge management and the
concept of Big Data, which is nothing more than a
large database where data from different sources
and constantly changing are stored and analyzed
with the aim to dominate important information for
decision making and mitigate the risks involved
in it. Together with this shift in paradigms and
behavior, see the safety and the privacy at risk
because many data are shared without consent,
and some are used in malicious and/or illegal
actions.

KEYWORDS: Need to Know; Need to Share; Big
Data; Security; Privacy.

11 INTRODUGAO

A poucos anos atras, contavamos
com poucos veiculos de informagéo (jornais,
radio e TV, ...). Entretanto, com o invento do
computador e o surgimento da internet, nossas

vidas e habitos mudaram e, hoje temos acesso
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a quase tudo e todos em real time.

Diante da crescente incorporac¢édo da tecnologia ao nosso dia a dia, vimos o volume de
informacgdes a que temos acesso crescer vertiginosamente e, para sua melhor assimilagéo,
recorreu-se a pratica conhecida como Gestdo do Conhecimento (GC), que nada mais é do
que um conjunto de técnicas que visam construir, obter, acumular, disseminar, interpretar,
integrar e aplicar o conhecimento [1]. Ao longo do processo, coletamos informacdes e
dados que ao final irdo embasar o processo de tomada de deciséo, tornando-o mais eficaz,
provendo certa vantagem competitiva e mitigando os riscos envolvidos. O primeiro passo
para agregar valor aos dados recebidos é difundir seu acesso e incrementar sua quantidade
e diversidade [2] [3]. Em seguida, a informacao ganha significado através do tratamento
dado e, a partir dai, torna-se uma informacao qualificada (Util).

Tornamo-nos reféns da tecnologia e dependentes de informacdo. Passamos da
época em que tinhamos uma maquina para varias pessoas para a era de varias maquinas
por pessoa. Conforme previsdo da Cisco’, em 2023, deveremos chegar a 5,3 bilhdes de
usuarios na internet e 29,3 bilhdes de dispositivos ligados a rede.

Nesse contexto, vemos surgir a Internet das Coisas (Internet of Things — loT), rede
sem fio que conta com um sistema de informacao abastecido por dados compartilhados
e armazenados por sensores? instalados em diversos “objetos” (eletrodomésticos,
equipamentos industriais, carros, plantas, animais, ...) [4].

Hoje, grande parte da mais valia dos equipamentos tecnolégicos esta no seu poder
de conex&o. Essa concepcgéo reflete boa parte do comportamento da sociedade atual.
Afinal, a tendéncia é que estejamos cada vez mais conectados e que passemos cada vez
mais tempo partilhando e consumindo informagdes na internet. Atentando que, mesmo
que eu compartilhe algumas informag¢des s6 com amigos proximos, em pouco tempo tais
informacdes podem chegar ao conhecimento de milhares de pessoas. Afinal, conforme
a Teoria dos Seis Graus de Separacdo®, sO bastaria 6 pessoas compartilharem uma
informacéo para ela chegar aos ouvidos de qualquer cidaddao no mundo.

Assim, este trabalho versa sobre esta mudanca comportamental, estruturada em

avancos tecnologicos e no amplo compartilhamento informacional.

21 NEED TO KNOW X NEED TO SHARE

Vivemos hoje numa época, em que diariamente somos bombardeados por milhares
de informagdes sobre assuntos que nem sabiamos que existiam. Ao analisarmos algumas
dessas informagbes, passamos a nutrir interesse por diferentes assuntos e percebemos

que muitos se complementam, podendo servir, em conjunto ou separadamente, no

1 Cisco Annual Internet Report 2018-2023.

2 Wireless Sensor Network, protocolo de comunicagao criado pelo Auto-ID Laboratory of MIT.

3 Em, 1967, o psicologo social Stanley Milgram, desenvolveu a teoria de que apenas 6 individuos separam vocé de
qualquer pessoa no mundo.
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embasamento de uma tomada de decis@o ou na execugado mais eficaz de algumas tarefas.

Nesse cenario, a cultura do Need to Know perde espaco e a cultura do Need to
Share ganha destaque. Deixamos de ser “especialistas” focados num grupo de ferramentas
e informagdes, que guardam o conhecimento sem partilha-lo e comecamos a partilhar
nossas informacdes e conhecimentos, buscando informagdes de todas areas e setores,
a fim de utilizar as que achamos interessante e descartar as que néo nos interessam [5].

Deixamos de limitar nosso consumo de informagdes a assuntos relacionados as
nossas atividades diarias e ampliamos o leque de fontes que nutrem nosso banco de dados.
Temos agora, acesso a informagdes sobre diversos assuntos, provenientes de diversas
fontes. Fazendo uma analogia, € como se ao jogar War* todos os jogares tomassem
conhecimento de todas as regras do jogo e de todas as informagbes fornecidas a cada
jogador.

No campo da inteligéncia e seguranca nacional, & unanime a percepg¢ao de que
a cultura do Need to Share foi impulsionada pelo 11 de setembro (2001)5. A partir dos
ataques sofridos pelos EUA, as agéncias de inteligéncias de diversos paises perceberam
que apenas as informac¢des que possuiam eram insuficientes para detectar possiveis
ameacas. Entretanto, se houvesse o compartilhamento de informagées entre as agéncias,
algumas informagdes, que de nada serviam isoladas, poderiam fazer sentido em conjunto
com outras. Assim, os paises passaram a estimular a partilha de informagdes entre suas
agéncias de inteligéncia, difundindo o Need to Share.

No documento “A White Paper prepared by the AFCEA?® Intelligence Committee” [6],
de abril de 2007, destaca-se a necessidade de se estimular o Need fo Share, mas sempre
atentos aos riscos envolvidos no compartilhamento de algumas informacgdes.

Como exemplo de estimulo a cultura do Need to Share, podemos citar a criagdo
da Comissao de Diregdo de Partilha de Informacéao (ISSC)”. Conforme o governo norte
americano, o ISSC tem o objetivo ndo s6 de mostrar para & comunidade de inteligéncia
a necessidade de compartilhar informacdes, mas também de promover a necessidade de
fornecé-las, visando estabelecer uma cooperagéo entre os diversos agentes envolvidos.

Em consonancia, cabe destacar o seguinte trecho do relatério governamental,
lancado apds os ataques terroristas de 11 de setembro:

“The biggest impediment to all-source analysis...is the human or systemic

resistance to sharing information.... [The ‘need to know’] system implicitly
assumes that the risk of inadvertent disclosure outweighs the benefits of wider

4 Jogo de tabuleiro, onde cada jogador recebe uma carta com um determinado objetivo. Quem atingir seu objetivo
primeiro é o vencedor.

5 Série de ataques suicidas contra os Estados Unidos coordenados pelo grupo terrorista islamico Al-Qaeda, que resul-
tou na colisdo de 2 avides contra as Torres Gémeas (edificios do complexo empresarial do World Trade Center, em Nova
lorque), levando a morte de centena de pessoas.

6 Armed Forces Communications and Electronics Association (AFCEA), fundada em 1946, é uma associagao sem fins
lucrativos voltada para apoio ao governo, militares, industria e academia. Traca diretrizes éticas para o avanco do co-
nhecimento e relagdes ligadas as areas de comunicagdes, intelligence, tecnologia da informagéo e seguranga.

7 PRNewswire-USNewswire: Creation of New Information Sharing Steering Committee for the Intelligence Community,
Washington, March 6, 2007.
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sharing. Those Cold War assumptions are no longer appropriate”. [7]

Por fim, torna-se evidente que 0s avancgos tecnologicos e a expansdo do uso
da internet sdo pecas fundamentais para a disseminag¢do da cultura do Need to Share.
Entretanto, com seu avanco, crescem os riscos atrelados a privacidade e a seguranca, sendo
importe atentarmos para a necessidade de restricdo de acesso a algumas informacgdes e de

investimento em seguranca cibernética.

31 AMEAGCA A PRIVACIDADE E A SEGURANCA

Numa época, onde com um simples smartphone podemos filmar, gravar e postar tudo
a qualquer momento e onde possuimos espaco em nuvem e pen drives minUsculos que
podem armazenar milhares de informacgdes, ficou dificil controlar e garantir a privacidade
e a seguranca. A vasta expanséao e variedade de ameacgas a seguranga e aos interesses
dos Estados, nos fazem atentar para uma gama de informagdes que deve ser restrita a
um publico limitado. Podemos citar como exemplos, codigos de acesso, pesquisas sobre
armas nucleares e bioldgicas, entre outra, que caindo nas maos erradas podem trazer
consequéncias desastrosas.

Em reflexo a isso, as nagbes buscam o equilibrio entre a cultura do Need to Share e
a preservagao da seguranga nacional. O trecho do relatério emitido pela Comisséo Nacional
Americana Anti-Terrorismo sobre o 11 de setembro é um 6timo exemplo disso:

“Recommendation: information procedures should provide incentives for
sharing, to restore a better balance between security and shared knowledge”
(8l

Conforme o diretor da Inteligéncia Nacional, James Clapper:

“We no longer operate largely on the principle of compartmentalization, that is,
sharing information based on “need to know.” We now start from the imperative
of “responsibility to share,” in order to collaborate with and better support our
intelligence consumers — from the White House to the foxhole”.

temos sim que compartilhar informagdes, mas com responsabilidade e cuidado.

Diante deste cendrio de ampla partilha informacional, surge a WikiLeaks8,
organizacao fundada em 2006, com o proposito de “democratizar” a informacgéao, através
da divulgagéo de documentos secretos de empresas e governos, recebidos de fontes néo
identificadas.

A Wikileaks se tornou mais conhecida em 2010 quando publicou, aproximadamente,
92 mil documentos secretos do U.S. Army, que reportavam acdes dos militares americanos
que resultaram na morte de milhares de civis na guerra do Afeganistdo. Este vazamento

de informacdes, levou o governo dos Estados Unidos a questionar a veracidade dos

8 Organizacdo transnacional sem fins lucrativos, sediada na Suécia, que publica, em sua pagina (site), postagens
(posts) de fontes an6nimas, documentos, fotos e informagdes confidenciais, vazadas de governos ou empresas, sobre
assuntos sensiveis. <http:/pt.wikipedia.org/wiki/Wikil eaks>
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documentos e o quanto esta partilha de informagbes nédo colocaria em risco as vidas
dos soldados americanos e/ou abalaria aliangas politicas, tornando-se uma ameaga a

seguranca nacional. Em resposta, Julia Paul Assange, criador do WikiLeaks, disse:

“O primeiro ingrediente da sociedade civil é o direito de saber do povo,
porque sem essa compreensdo nenhum ser humano pode escolher apoiar
significativamente nada”. “O conhecimento é o condutor de todo processo
politico, todas as constituicdes, todas as leis e todos os regulamentos”.

Esta disponibilizacdo sem consentimento dos agentes envolvidos, pde em causa
a garantia do direito a propriedade — “Todo o homem tem direito a propriedade, s6 ou em
sociedade com outros. Ninguém sera arbitrariamente privado de sua propriedade” — e do
direito a liberdade de expressdo — “Todo o homem tem direito a liberdade de opiniéo e
expressao; este direito inclui a liberdade de, sem interferéncias, ter opinides e de procurar,
receber e transmitir informag¢des e ideias por quaisquer meios, independentemente de
fronteiras” — presentes na Declaracdo Universal dos Direitos Humanos®.

Assim, observa-se que nesta nova era, tais direitos fundamentais e a preservagéo
da privacidade e da segurancga estdo cada vez mais interligados e, por vezes, um coibe ou
dificulta a preservagao do outro. Enfim, cabe a todo cidadao respeitar o direito de ir e vir do
outro, desde que isso néo lhe seja uma ameaga ou algo ilicito e, cabe ao Estado continuar
trabalhando para analisar as informagdes disponiveis e garantir, sempre que possivel, a
seguranca e preservacao da privacidade dos cidadéos.

41 BIG DATA E AS INUMERAS FONTES DE INFORMAGAO

Com esta enorme gama de informacgdes disponiveis, surge o que chamamos de Big
Data, que nada mais é do que um banco de dados construido pelo cruzamento de uma
grande quantidade de dados que permitem a tomada de decisbes com menores riscos.
Dentro os processos envolvidos no Big Data o foco ndo é apenas a coleta de dados, mas o
como coletar, quais dados coletar e como cruzar toda essa informacéo de forma inteligente,
direcionando-a para seu melhor uso.

Em 2001, Doug Laney'® definiu o termo Big Data através de 3 Vs: Volume, indica
a quantidade de dados. Pode oscilar por diversos fatores, tais como tempo de recolha de
dados, fontes utilizadas para tal recolha, capacidade de captagéo de dados, entre outros;
Velocidade, significa o quao rapido os dados estdo sendo produzidos e o quéo rapido
estdo sendo tratados para atenderem sua demanda; e Variedade, referente aos diversos
formatos possiveis para os dados, podendo ser video, audio, dados operagdes financeiras,
etc. Posteriormente, se acrescentou mais 2 Vs: Veracidade, onde se preza pela confianca

9 Documento elaborado em 1948 e adotado pela ONU. Em seu predmbulo, governos se comprometem, juntamente
com seus povos, a tomarem medidas continuas para garantir o reconhecimento e efetivo cumprimento dos direitos
humanos, anunciados na Declaragdo. <http:/pt.wikipedia.org/wiki/Declara%C3%A7%C3%A30_Universal_dos_ Direi-
tos_Humanos>

10 Analista da META Group, hoje Gartner, empresa de pesquisa e tecnologia da informagéo.
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e consisténcia dos dados; e Valor, onde se defende que os resultados proporcionados pelo
uso da informacéo tragam reais beneficios [9].

Além disso, com a expansdo do Big Data surgiram mudancgas significativas na
maneira de pensar e executar a analise de dados. Ao tratar grandes volumes de dados, a
maneira de analisar os dados mudou. Ao mudar a escala, a percepcao também se altera. Ao
se tratar enormes volumes de dados, deixa-se de perseguir a exatiddo e passa a se buscar
padrdes e tendéncias. Ademais, efeitos de causalidade sé@o deixados de lado e correlagdes
ganham destaque. Afinal, entre milhares de dados, as causalidades sdo em pequenissimas
quantidades e, se ndo o forem, devem ser consideradas correlagdes, indicando tendéncias.

Assim, com a evolugao tecnoldgica e a cultura da ampla partilha de informacgdes,
0 Big Data surge como um output destes elementos e, vem para dinamizar o processo de
coleta, analise e utilizacdo das informacgdes. E, é a mescla destes elementos que permite
tracarmos cenarios mais reais e detalhados que possibilitam a mitigagéo de riscos e tornam
0 processo de tomada de decisdo mais eficiente e efetivo.

51 CONSIDERAGOES FINAIS

Jé é consenso que os avancos tecnoldgicos revolucionaram os habitos da sociedade
€, que nos dias de hoje ja ndo conseguimos imaginar como seria nossas vidas sem internet
e alguns equipamentos tecnolégicos. Visto que, grande parte das nossas atividades sé@o
desenvolvidas com o auxilio de equipamentos e ferramentas conectadas a rede (internas
e externas), se 0 acesso a eles nao for possivel, servicos basicos ndo poderdo ser
executados, gerando um certo caos no nosso dia a dia.

Em adicdo, com a difusdo da tecnologia e o barateamento do acesso & mesma,
passamos a enaltecer e praticar a politica do Need to Share, estimulando o amplo
compartilhamento das informagdes, e abolimos a cultura do Need to Know, onde apenas
buscavamos informagbdes e utilizavamos ferramentas para a execugdo das nossas
atividades cotidianas.

Tal mudanga, s6 foi possivel pela evolugéo tecnologica, porém foi a percepg¢éo que
as agéncias de inteligéncia tiveram — quando viram que a partilha de informagdes poderia
ter auxiliado na previsdo dos ataques de 11 de setembro — que colocou a cultura do Need
to Share em destaque.

Deste momento em diante, viu-se um crescente estimulo ao amplo compartilhamento
e, cada um de nés passou ao posto de possivel informante, o que alavancou o volume
de informagdes disponiveis. Entretanto, sé o fato de ter acesso a mais informagdes néo
basta — surge entédo o Big Data, frente as preocupacdes de como captar, analisar, tratar e
utilizar as informac¢des de modo que as mesmas sirvam para algum ganho de resultado.
Atentando-se ainda na preservacao da privacidade e na segurancga de todos envolvidos.

Desta forma, fica evidente como a mudanca de cultura, de Need to Know para Need
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to Share, trouxe enormes beneficios para o nosso dia a dia. Todavia, nossa privacidade
e segurancga foram colocadas em causa. Hoje, somos tdo dependentes de equipamentos
eletrénicos e da internet para executar nossas atividades cotidianas, que o risco de haver
informagdes nossas que sejam compartilhadas sem 0 nosso conhecimento e consentimento,
tornou-se uma constante [10].

Por fim, & de suma importancia que os processos envolvidos desde a captagéo até
a utilizacdo das informacGes, primem pela preservacdo da privacidade e da seguranca,
de forma a auxiliar nas rotinas decisérias de governos e empresas, sem prejudicar e nem
expor os cidadéos.
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RESUMEN: Este trabajo es una investigacion
bésica, que aborda un andlisis de los recursos
humanos, como un elemento fundamental de
la gestién de calidad, la competitividad en las
organizaciones y como un factor clave para
la certificacion de mejora en ISO 9001 en las
empresas. Aborda acciones que deben realizar
las empresas en los sistemas de gestion de
certificacion conforme alSO 9001, enelareadelos
recursos humanos, como elemento fundamental
de mejora. Asi mismo se abordaran los aspectos
fundamentales para la direccion estratégica de
recursos humanos que la organizacion debe
tener en cuenta en dicho proceso. El enfoque de
la investigacion es cualitativo y la técnica utilizada
fue el analisis de contenido. Se concluye que la
certificacion incluye el area de recursos humanos,

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3

MEJORA EN ISO 9001

ya que ayuda a ahorrar tiempo en cada una de las
actividades del personal, son mas productivos,
el personal conoce los procedimientos y sus
actividades, creando un mejor balance entre la
eficiencia y la eficacia del trabajador.
PALABRAS CLAVE: I[SO 9001,
Humanos, Calidad

Recursos

ABSTRACT: This work is a basic research, which
addresses an analysis of human resources, as
a fundamental element of quality management,
competitiveness in organizations and as a key
factor for the certification of improvement in ISO
9001 in companies. It addresses actions that
companies must carry out in the certification
management systems in accordance with
ISO 9001, in the area of human resources,
as a fundamental element for improvement.
Likewise, the fundamental aspects for the
strategic management of human resources
that the organization must take into account in
said process will be addressed. The focus of
the research is qualitative and the technique
used was content analysis. It is concluded that
the certification includes the human resources
area, since it helps to save time in each of the
personnel’s activities, they are more productive,
the personnel know the procedures and their
activities, creating a better balance between
efficiency and effectiveness of the worker.
KEYWORDS: ISO 9001, Human Resources,
Quality
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INTRODUCCION

Actualmente las empresas con el fenébmeno de la globalizaciéon y con la pandemia
del COVID 19, estan incursionando en un mercado que no solo es internacional, sino que
ahora son mercados digitales utilizando plataformas online y mercados digitales a través
del uso del internet, lo cual representa un reto de superacion y busqueda de la calidad para
que dichas empresas sean competitivas y brinden un servicio de calidad. Dicho fenébmeno
obliga a las empresas a preocuparse en buscar la calidad, por lo que las empresas tienen
que innovar y desarrollar procedimientos en sus sistemas de trabajo que sean eficaces y
de mayor produccion para ser competitivas y sostenibles en el tiempo.

Para alcanzar la calidad las empresas han optado por la certificacion del ISO
9001 e implementar un Sistema de Gestion de Calidad (SGC). Es importante conocer
el significado que tiene el 1SO. la palabra ISO es la abreviatura en inglés que hace
referencia a la International Organization for Standardization, que se traduce al espafiol
como Organizacién Internacional de Estandarizacion, la cual se encarga de conformar y
promover los parametros y normas que deben cumplir las empresas en diversas areas
entre ellas los Recursos Humanos.

Cabe mencionar que el simple hecho de que una empresa este certificada es
garantia de calidad en el producto o servicio que brindan a sus clientes.

Por otro lado, la principal queja que las empresas tienen hacia la ISO 9001 es que
requieren demasiada documentacién que muchas veces no resulta realmente Gtil. Sobre
todo, genera complicaciones a las organizaciones mas pequefas y a los nuevos startups
tecnologicos donde los escenarios que se les plantean son altamente dinamicos y sus
recursos limitados (Blog Calidad y Excelencia, 2017).

Por lo anterior se realizaron adaptaciones a la nueva Norma de 1SO 9001:2015, las

cuales se muestran en la ilustracion 1.
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Adaptacién a nueva ISO 9001:2015
El 23 de septiembre de 2018 finaliza el plazo para adaptar los sistemas de gestién certificados conforme
a ISO 9001:2015. Antes de esa fecha las organizaciones deberian adecuar sus sistemas a los nuevos
requisitos, con especial atencion a lo siguiente:

Requisitos ISO 9001:2015

. Determinacion y comprension del contexto en el que opera la organizacion, como base para la
planificacion del sistema de gestion de calidad.

. Identificacion de las partes interesadas pertinentes, sus necesidades y expectativas.
. Enfoque preventivo del sistema e introduccion del pensamiento basado en riesgos.

. Enfasis en el enfoque a procesos y su interaccion como elemento clave para el logro de los
resultados previstos del sistema.

. Mayor control sobre los procesos externalizados.

. Integracion del sistema en todos los procesos de la organizacién y alineacion con la direccién
estratégica, enfatizando la importancia del liderazgo

llustracion 1. Requisitos del ISO 9001.
Fuente: (Intral, 2019)

Como se puede observar en las adecuaciones realizadas al ISO 9001, se traté de
implementar un sistema de gestion, un sistema de calidad, y un sistema de gestion integral
en las empresas, estos términos se pueden conceptualizar segin NKASA DL (2019) como
sigue:

Un sistema de gestion es un conjunto de elementos de una organizacion
interrelacionados 0 que interactuan para establecer politicas, objetivos
y procesos para el logro de estos objetivos. Asi mismo, menciona que un
sistema de gestion de calidad es parte de un sistema de gestion relacionada
con la calidad. Y para alcanzar la calidad, se requiere un Sistema de Gestion
Integral (SGI), que es aquel que describe una empresa en una politica donde
se especifica el compromiso que hace la gerencia general de la empresa con
relacion a la calidad, el medio ambiente, los clientes, las partes interesadas y
que toda la organizacion esta comprometida a cumplir.

Por otra parte, el sistema de gestion integral lleva una estructura y tipo de documentos
que sera utilizada por la organizacion a certificar, tal como se muestra en la ilustracion 2.
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1. Manual del 5Gl, procedimientos y
documentos del sistema

2. Politica y objetivos integrales

3. Procedimientos especificos y
politicas de la organizacion

4. Instrucciones de trabajo,
especificaciones y normas técnicas
J

5. Formatos, registros y anexos

llustracion 2. Estructura y documentacion del SGI en ISO 9001.

Fuente: (Meskovska, 2015)

De tal manera que las empresas, han optado como mejora continua basarse en
el Modelo de Gestion Integral, certificando ante 1SO 9001:2015. Ya que este modelo
es aplicable en los procesos de planeacién para el area de recursos humanos, el cual
profundiza la importancia de trabajar bajo procesos y responsabiliza dichos procesos con
el medio ambiente.

El principal objetivo de esta mejora es crear conciencia en los trabajadores de las
empresas y recalcar que un certificado proporciona capacitacion y habilidades que preparan
al trabajador para una posicion particular dentro de la organizacion.

EL REQURSO HUMANO COMO ELEMENTO FUNDAMENTAL PARA LA
GESTION DE CALIDAD Y LA COMPETITIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

En la actualidad el recurso humano es el elemento fundamental para la ventaja
competitiva y por lo tanto éste se constituye en un componente esencial para cualquier
tipo de institucion. Este elemento comin es el gran diferenciador que hace que haya
competitividad puesto que esta debe demostrarse, debe medirse y se debe compararse,
y en las organizaciones ésta puede estar medida ya sea en los servicios o productos
ofrecidos a los clientes, tal como lo menciona Gonzalez (2005, citado en Montoya Agudelo
& Boyero Saavedra, 2016) al mencionar que ser competitivo es mas que ser productivos
y ser rentables ello debido a que la competitividad es el premio que el mercado como juez
da a las decisiones y acciones que se lleven a cabo en las organizaciones, lo cual se ve
reflejado en la consecucién de las metas establecidas.

Hoy el desafio al que se deben enfrentar los dirigentes de las organizaciones esta
fundamentado, entre otros aspectos, en la direccion de su recurso humano hacia una labor
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orientada a alcanzar la eficacia y la eficiencia, con le fin de lograr altos estandares de
rendimiento fundamentado en valor agregado y en una notoria ventaja competitiva.

No cabe duda de que en la organizacion quien logra la gestion y el cumplimiento
tanto de las metas como los objetivos establecidos, es el recurso humano y que ellos son
el factor estratégico de la compania (Ortiz Cancino, Redon Morales, & Atehortia Ramirez,
2012). Aunque las empresas cuenten con grandes recursos econémicos para la ejecucion
de sus actividades, con tecnologia de vanguardia e edificaciones que respondan a los
estandares internacionales, para ellas estos no son elementos suficientes si no cuentan
con personal apto para la ejecucion y manejo de los recursos financieros, tecnologicos
y materiales, teniendo como posible consecuencia la ausencia de clientes y la existencia
de servicios deficientes para satisfacer las necesidades de éstos, asi como también el
incumplimiento de los objetivos y las metas organizacionales.

Es importante destacar que el recurso humano se constituye en el elemento
fundamental que da validez y uso a los demas recursos, en este sentido el personal de la
organizacion puede desarrollar habilidades y competencias que le permitiran que la ventaja
competitiva de la empresa pueda ser sostenida y perdurable en el tiempo, posibilitando asi
que pueda hablarse de la construccion de un recurso humano inimitable, Unico y competitivo
en la corporacion.

Actualmente las organizaciones requieren de personal con capacidad de interpretar
los deseos de sus clientes, de hacer unatransformacion de los servicios, de mejorar e innovar
como compromiso primordial de la comunidad, sin importar su tipologia organizacional y el
lugar en donde se encuentre inmersa. De manera que las organizaciones deben de generar
y crear riqueza intelectual en su personal, a lo cual se le conoce como capital humano,
en otras palabras, las empresas deberan de implementar estrategias para desarrollar
capacidades, habilidades, calidad, habitos, para que se aproveche al maximo el aporte de
los recursos humanos, y que como activo intangible se le asigne un valor y se considere
como parte del capital (Valencia Rodriguez, 2005). En conclusién, el recurso humano
debe poseer y desarrollar competencias profesionales y técnicas para que sea capaz,
comprometido, y saber trabajar en equipo para poder garantizar el éxito y la competitividad
de la organizacion.

LA DIRECCION ESTRATEGICA PARA LOS RECURSOS HUMANOS EN LAS
CERTIFICACIONES

Un aspecto a resaltar es que todo director corporativo no s6lo sebe asegurar que
todos los procesos y procedimientos dentro de la organizacion se lleven a cabo bajo
parametros de eficacia y eficiencia, sino que debe construir y llevar a cabo acciones,
estrategias y politicas que estén basadas en modelos sencillos y claros que deben ser
compartidos con todos los miembros de la organizacion. Es por ello que se hace necesario
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que se incorpore el factor humano en la cadena de valor como un elemento clave de los
procesos misionales y estratégicos corporativos, lo cual se verd evidenciado por el aporte
y singular presencia en la prestacion del servicio y en produccion con calidad. Es preciso
entonces que la direccién de la empresa tenga en cuenta la flexibilidad en la direccién

estratégica de los recursos humanos como se presenta en la ilustracion 3.

Flexibilidad
funcional

llustracion 3. Dimension de la flexibilidad funcional en la direccion
estratégica de los recursos humanos. Fuente: Elaboracion propia con datos
de (Fernandez Pérez de la Lastra, Martin Alcazar, & Sanchez Gardey, 2015).

Como se puede observar, las organizaciones a través de su direccion, debera
establecer y definir estrategias que incluyan:

+ Laflexibilidad funcional el cual se refiere a las practicas de gestion de recursos
humanos, las habilidades y los comportamientos de los empleados.

+ La flexibilidad de las practicas de recursos humanos. Las cuales permite a las
empresas adaptarse a cambios de aumento de competencia, la diversidad de
mercados, o las innovaciones tecnoldgicas.

+ La flexibilidad del capital humano. Establecer politicas y practicas que aumen-
ten sus competencias técnicas y profesionales de los empleados. Asi mismo,
coordinar a los empleados de forma que las interacciones entre ellos generen
nuevas formas de capital humano grupal.

A manera de resumen, se puede decir que la direccion de una organizaciéon es
esencial, y debe ser la primera instancia de concientizarse en establecer una cultura de
calidad a través de su personal.

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capitulo 5 “



Importancia del recurso humano en la gestion de calidad en las empresas

La gestidon de calidad tiene por objeto la actualizacion de los sistemas técnicos, en
los procesos, al producto y a los servicios para satisfaccion del cliente. Sin embargo, la
calidad de un producto o servicio se determina principalmente por dos factores: innovacion
tecnolégica y aporte de los empleados.

Los recursos humanos son, por tanto, un factor clave en la empresa para la
introduccién, mejora y mantenimiento de la calidad.

En estos tiempos donde las empresas deben permanecer sostenibles ante los
cambios tecnolégicos, sistemas dindmicos de mercado, exigencias de los clientes y
situaciones como la pandemia del COVID 19, es importante que su administracién este
fundamentada en valores organizacionales, donde su entorno extrinseco como los clientes
y proveedores, y su entorno intrinseco como los empleados y directivos, conozcan y
participen bajo el valor de la calidad total.

Por lo tanto, las organizaciones deben reconocer al recurso humano como un factor
indispensable para el éxito competitivo de la empresa, por lo que este factor lo reconoce la
norma 1SO 9001.

De manera que surge la pregunta: ;cémo los recursos humanos son un factor
indispensable para la gestion de la calidad y certificacion en las organizaciones?, dicha
pregunta se contesta con el abordaje de las normas de certificacion 1ISO 9001.

La norma ISO 9001, en su apartado 6.2., trata sobre los recursos humanos en una
empresa. Dicha norma, menciona que para que la empresa satisfaga a sus clientes de
manera eficaz, debera ofrecer un producto o servicio de calidad. Para lo cual se considera
de calidad los recursos humanos en los siguientes aspectos (Nueva ISO 9001:2015, 2016):

A) Cuando los recursos humanos son competentes en base a cuatro aspectos:
educacién, formacion, habilidades y experiencia.

De ahi que, la norma ISO 9001 considera competente a un empleado cuando
cumple con:

Educacion: es decir los estudios minimos que se le exige a un trabajador para su
puesto determinado.

Formacién: hace referencia a todos los conocimientos complementarios que
son necesarios para desempefar un puesto de trabajo, por ejemplo, programas
informaticos, software especializado, etc.

Habilidades: existen puestos de trabajo para los que es necesario tener habilidades
sociales y que requiere la facilidad de entablar una conversacion.

Experiencia. Es entendida como la experiencia minima que necesita un trabajador
para desempefiar el puesto de trabajo. Incluye la exigencia de realizar un periodo
minimo de practicas en la organizacion.
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B) Cuando los recursos humanos son conscientes de la importancia de sus acciones
en relacion con la calidad.

En la clausula 6.2.2 de la ISO 9001 la organizacion tiene que garantizar que
sus trabajadores sean conscientes de la importancia de las acciones que llevan
a cabo. De manera que la organizacién generara, a través de implementar una
cultura organizacional, la colaboracion entre los trabajadores. El objetivo es que los
empleados trabajen en equipo, apoyandose, colaboren bajo el principio de la accidén
colectiva, y fomentar que las acciones no son aisladas. De ahi la importancia de dar
a conocer los objetivos, planes, metas, mision, vision, valores, y principios que van
a guiar a los trabajadores para realizar un trabajo eficiente y de calidad bajo una
filosofia colaborativa de trabajo.

C) Cuando los recursos humanos se encuentran satisfechos en sus puestos de
trabajo.

Paralanorma ISO 9001, es importante que el personal de una empresa, se encuentre
satisfecho y motivado, que se encuentre a gusto en su trabajo y consideré que la
empresa le brinda estabilidad econémica y emocional. Que el empleado sienta que
a cambio de su trabajo recibe una remuneracion justa. Por lo que el establecimiento
de una politica salarial y un buen clima organizacional contribuye a que el ambiente
del trabajador sea agradable y satisfactorio.

Acciones claves de los recursos humanos que se deben tomar en cuenta en
la certificacién

Como se ha mencionado, el recurso humano es clave en la certificacion y en los
procesos de calidad, ya que uno de los principios de la gestion de la calidad es el compromiso
del personal, ya que el recurso humano es clave en la organizacion, y la participacién de
los empleados se ve reflejado ya que aportan sus habilidades, conocimientos, experiencias
y aptitudes, las cuales son usadas para beneficio de las organizaciones, para que estas
brinden un servicio o producto de calidad.

Bajo este contexto, las empresas deben estar conscientes de cumplir con los
apartados 6.2, 6.3, y 6.4 de la norma ISO 9001 y se recomienda las siguientes acciones
para los recursos humanos:

»  Seleccionar al personal que realiza trabajos que afectan la calidad del produc-

tos o servicio con base en la educacion, formacion, habilidades, experiencia,
responsabilidad, valores y principios, necesarios para cada puesto.

+ Las organizaciones deberan determinar y desarrollar los perfiles y competen-
cias de cada uno de los puestos. Proporcionar formacién y capacitacion con-
tinua y manteniendo una estrecha comunicacion con el personal en todos los
niveles, para el logro de los objetivos y politicas de la calidad.

» La direccion de cada organizacion debera identificar e implementar instala-
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ciones adecuadas, como mobiliario, transporte, equipos, servicios, asi como
apoyo para la realizacion de los procesos, lo cual permitira un ambiente de
trabajo adecuado para lograr la conformidad de los requisitos del producto o
servicio. Ademas de promover los valores del personal en aspectos tales como:
la honestidad, confianza, espiritu de servicio, comunicacién, responsabilidad y
respeto.

+ La direccién de las organizaciones tendrd como parte de su gestion en la cer-
tificacion la mejora continua en el sistema de gestion de calidad, basandose
en politicas y objetivos de calidad, las revisiones constantes por parte de la
direccion, la elaboracion de un plan de mejora, evaluar los resultados de las au-
ditorias y el analisis de datos obtenidos en cuestionarios de satisfaccion de los
clientes, resultados que deben ser transmitidos a todo el personal que colabora
en los procesos de certificacion, permitiendo la retroalimentacion, motivacion,
reconocimiento y participacion de los empleados.

+  Mantener como sistema de gestion de calidad el lema de generar servicios y
productos satisfactorios para los clientes, optimizar los recursos, promover la
participacion comprometida del personal, mejorando su propio trabajo y estab-
lecer relaciones de confianza y comunicacion dentro y fuera de la organizacion.

»  Promover el permanente mejoramiento y desarrollo del personal
+  Hallar pautas para la capacitacion constante

+ Reforzar la identidad de los trabajadores con los objetivos de su area, de su
trabajo, la division a la que pertenece y la organizacion en su conjunto.

+  Contribuir al fortalecimiento de un perfil humano de calidad

+  Establecer correctivos con su respectivo plan de mejoramiento a corto, mediano
y largo plazo, y

» Disenar, programar y aplicar evaluaciones de desempefio.

Cabe mencionar que las acciones que se implementen en los recursos humanos
como factor determinante para la certificacion ISO 9001, dependera de cada organizacion,
ya que cada empresa de acuerdo a su giro o actividad, origen, tamafio o magnitud
(Bautista Bautista, 2015), propondran acciones especificas en los recursos humanos para

la implementacion de la calidad y certificacion.

CONCLUSIONES

La implementacion de calidad a través de la certificacion ISO 9001, es sin duda, una
estrategia que hace la diferenciacion empresarial, con respecto a la competencia, ademas
tiene la garantia de que la empresa se rija por los estandares de calidad.

Establecer un sistema de gestion de calidad tomando en cuenta los recursos
humanos, trae grandes beneficios, como la eficiencia en los procesos o actividades de
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la empresa, mejora indudablemente el servicio y satisfaccion de los clientes, permite
la comunicacion ascendente y trasversal al interior de la empresa dando una imagen
idonea de la marca y de la empresa, permite acceder a otros mercados, mejora el clima
organizacional de la empresa brindando satisfacciéon a los empleados, permite establecer
una cultura organizacional basada en normas, principios, valores para establecer las bases
de una filosofia de trabajo para alcanzar los objetivos organizacionales.

De maneraque lanormalSO 9001, lejos de ser un sistema complejo de requerimientos
administrativos, es una estrategia de competitividad, cuyo objetivo es desempenar una
administracion del producto o servicio de calidad, donde todos los recursos humanos tienen
injerencia en el mejoramiento continuo de calidad.

Por lo anterior la direccion debe de crear mecanismos y estrategias de seguimiento
de la calidad en todos los procesos administrativos a cargo del personal. Los recursos
humanos de las empresas haran la diferencia entre una organizacion y otra. Por Gltimo, se
puede afirmar que el éxito de una organizacion sera el resultado de las personas que la
dirigen y de las que las conforman. Y la calidad la hace y la ejerce el recurso humano de

cada organizacion.
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RESUMO: O capital humano ja foi visto
como matéria-prima nas organiza¢des, mas
atualmente, é elemento fundamental para o
sucesso das instituicoes. A evolugédo do processo
de gestdo de pessoas ao longo da histéria
demonstra a importancia de caracteristicas
humanizadas neste processo, pois o trato com
pessoas € algo complexo e requer conhecimento,
habilidades e atitudes adequadas de quem lidera
uma equipe ou empresa. A formacgéo de lideres
com inteligéncia emocional forte e capazes
de desenvolver também essa caracteristica
em seus liderados é primordial, utilizando-
se, inclusive, de conceitos da Neurociéncia e
processos inovadores e atuais, como o Coaching
e Mentoring, podendo com isso potencializar
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pontos fortes e desenvolver pontos de melhoria,
alavancando a organizagdo a um novo patamar.

PALAVRAS - CHAVE: Lideranga; Coaching;
Gestéo de pessoas; Mentoring.

HUMANIZED MANAGEMENT AND
LEADERSHIP: THE ROLE OF
EMOTIONAL INTELLIGENCE

ABSTRACT: Human capital has been seen
as a raw material in organizations, but today,
it is a fundamental element for the success
of institutions. The evolution of the people
management process throughout history
demonstrates the importance of humanized
characteristics in this process, since dealing with
people is complex and requires knowledge, skills
and appropriate attitudes from those who lead
a team or company. The formation of leaders
with strong emotional intelligence and capable
of also developing this characteristic in their
subordinates is paramount, using, even, concepts
of Neuroscience and innovative and current
processes, such as Coaching and Mentoring,
being able with this to potentiate strong points
and develop points of improvement, taking the
organization to a new level.

KEYWORDS: Leadership; Coaching; People
management; Mentoring.

11 INTRODUGAO

A histéria da evolucdo da gestdo de
gessoas € muito ampla, desde a Revolugéo
Industrial houve um imenso avanco nesta area.

Dentre as Fases de Evolugcdo do processo
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de Gestdo de Pessoas é possivel identificar as seguintes fases: a contabil, a legal, a
tecnicista, a administrativa e a estratégica. Em 1943, durante a fase legal, a aprovacéo
da Consolidacdo das Leis Trabalhistas, foi um marco na vida dos trabalhadores, pelo
consequente surgimento de direitos. Neste periodo as empresas buscam se adequar a
nova legislacédo e é quando é criado o cargo de Chefe de Pessoal.

As organizagdes perceberam a necessidade de valorizar o capital humano, visto que
a sua importancia esta atrelada ao sucesso da empresa. O conceito de gestédo de pessoas
surge, assim como a valorizagdo do papel de lideranga. Em meio aos modelos de Gestéao
de Pessoas praticados no mercado, destaca-se a gestdo humanizada, a qual valoriza
conhecimento, habilidades e competéncias. O sucesso das pessoas impacta diretamente
no sucesso das organizagdes. Diante do crescimento das organizacdes, aumentou-se
também o nimero de pessoas nela atuantes, necessitando assim, nao somente atrai-las,
mas reté-las e observar seu desenvolvimento.

O papel da lideranca torna-se fundamental para o sucesso da Gestao de Pessoas,
pois o lider tem o poder de influenciar o comportamento de seus liderados. Quando o
processo é conduzido com base em conhecimentos comprovadamente eficazes, os
resultados sdo mais assertivos e muito melhores. Lideres com inteligéncia emocional
desenvolvida e capacitados para desenvolver essa caracteristica em seus colaboradores
agregam diferencial a organizagdo. O processo de Gestdo de Pessoas colocado em
pratica com conceitos da neurociéncia e dos processos de Coaching e Mentoring elevam a
organizacdo a um patamar superior.

2| REFERENCIAL TEORICO

2.1 Evolucao Histérica

No periodo da Revolucdo Industrial, as empresas estavam focadas em obter altos
indices de producgao, isso lhes permitia bons resultados financeiros e materiais, todavia,
funcionarios insatisfeitos e vivendo em situagdo de descaso. A burguesia inglesa tornou-
se muito rica, entretanto, os trabalhadores viviam em miséria, muitas mulheres e criancas
faziam o trabalho pesado por uma pequena recompensae a jornada de trabalho extenuante.

O Departamento de Recursos Humanos surgiu no século XIX, diante da necessidade
de registrar seus trabalhadores, as faltas e os atrasos, para os devidos descontos.

A época o perfil dos chefes era marcado pela inflexibilidade e o estrito cumprimento
dos normativos legais. Disseminavam o medo ao convocar algum empregado a comparecer
ao Departamento de Pessoal, pelos quais eram tidos como frios e calculistas, pois logo
imaginavam que seriam dispensados. Segundo Marras (2011, p. 5), “tudo comegou com a
necessidade de contabilizar os registros dos trabalhadores, com énfase, obviamente, nas
horas trabalhadas, nas faltas e nos atrasos para efeito de pagamentos ou desconto”.
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O departamento de Recursos Humanos existia apenas para manter um controle
relacionado aos empregados. Nao havia preocupagédo com o bem-estar dos funcionarios,
mas sim com o lucro e a eficiéncia. Por muito tempo essa imagem prevaleceu e pode ser
que ainda esteja presente nos dias de hoje. Marras (2000, p. 22) também afirmava que “o
que importava era que o trabalhador tivesse boa saude fisica e a maior dedicacéo possivel
ao trabalho em jornadas que podiam estender-se até 18 horas diarias”.

A evolucdo da gestdo de recursos humanos é apresentada por Tose (1997,
p. 22, capitulo Il), em 5 etapas as quais sdo denominadas contabil, legal, tecnicista,
administrativa e estratégica. Na fase contabil a Unica preocupagéo era com o custo; na
legal, o estrito cumprimento da lei; a tecnicista implantou no Brasil 0 modelo americano de
gestao de pessoal e impeliu a area de RH ao patamar gerencial; a administrativa pretendia
transferir a énfase em procedimentos burocraticos e operacionais para responsabilidades
humanistas voltadas para os individuos e suas relagbes. A fase estratégica destacou-se
pelo surgimento dos primeiros programas de planejamento estratégico, iniciou uma nova
alavancagem organizacional com o RH passando do nivel gerencial ao estratégico, com
preocupagdes de longo prazo.

O conceito de Gestédo de Pessoas nem sempre teve o significado que possui hoje.
Até chegar ao modelo atual, passaram-se varias décadas e acontecimentos historicos
importantes. As novas tecnologias também contribuiram para a transformagéo do termo.
A Gestéo de Pessoas passou a assumir um papel de lideranga para ajudar a alcancar a
exceléncia organizacional necessaria para enfrentar desafios competitivos, tais como a
globalizagao, a utilizagcao de novas tecnologias e a gestdo do capital intelectual.

2.2 Predecessores

Para explicar o comportamento organizacional, a Teoria Comportamental
fundamenta- se no comportamento individual das pessoas. Para Chiavenato (2014, p.
329), o gestor precisa conhecer as necessidades humanas para melhor compreender o
comportamento humano e utilizar a motivacdo humana como poderoso meio para melhorar
a qualidade de vida dentro das organizacgdes.

O psicologo norte-americano Abraham Maslow € autor da Teoria da Hierarquia das
Necessidades Humanas. Na década de 50, desenvolveu uma teoria tomando como eixo
a questdo das necessidades humanas. Para ele, tais necessidades estdo organizadas
hierarquicamente, e a busca para satisfazé-las é o que motiva a pessoa a tomar alguma
direcdo. Maslow distingue dois tipos de necessidades — primarias e secundarias. As
necessidades primarias sdo as necessidades fisioldégicas basicas e as de seguranca e as
demais séo as secundarias.

Para Maximiano (2004, p. 270), “as teorias a respeito das necessidades humanas
fornecem a primeira explicacao importante sobre o papel dos motivos internos na motivagao.
Segundo essa ideia, o comportamento humano é motivado por estimulos interiores,
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chamados necessidades”. A teoria ressalta que a medida que uma etapa de necessidade
é atendida, a préxima torna-se alvo. O ser humano esta em constante busca para suprir
caréncias e necessidades, ou seja, esta constantemente em estado evolucdo. Ele realiza
uma busca constante por melhoria de vida. Dessa forma, quando uma necessidade é
suprida aparece outra em seu lugar. Quando as necessidades humanas ndo sao supridas
sobrevém o sentimento de frustracdo, agressividade, nervosismo, insOnia, desinteresse,
passividade, baixa autoestima, pessimismo, resisténcia a novidades, inseguranga e outros.
Tais sentimentos negativos podem ser recompensados por outros tipos de realizagdes.

Foi assim que em 1959, com a publicac¢&o do livro: The Motivation to Work, Frederick
Irving Herzberg, autor da Teoria dos dois fatores que aborda a situacdo de motivacdo e
satisfacdo das pessoas, as apresentou. Herzberg, verificou e evidenciou através de muitos
estudos praticos a presenca de que dois fatores distintos devem ser considerados na
satisfagcdo do cargo; sdo eles: os Fatores Higiénicos e os Motivacionais.

A“Teoria dos dois fatores” de Herzberg, segundo Chiavenato (2003, p. 333) afirmava
que a satisfagédo no cargo € fungéo do conteddo ou de atividades desafiadoras e estimulantes
do cargo, sdo os chamados “fatores motivadores”; a insatisfacdo no cargo é fung¢éo do
ambiente, da supervisédo, dos colegas e do contexto geral do cargo, enriquecimento do
cargo (ampliar as responsabilidades) sdo os chamados “fatores higiénicos”. A Figura 1
apresenta comparativo dos modelos de motivagdo de Maslow e Herzberg com a descri¢do
das necessidades humanas.

Figura 1 — Comparagéo dos modelos de motivagao de Maslow e Herzberg

Fonte: Adaptado Chiavenato, 2003.
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2.3 Modelo de Gestao Humanizada

O inicio do século XXI trouxe a necessidade de as organiza¢des desenvolverem
visdo estratégica. Era preciso voltar a atencdo para a qualidade dos produtos e servigos
como forma de garantir sua manutencdo no mercado e crescimento continuo. Para
Chiavenato (2014, p. 8),“a Gestédo de Pessoas é a area muito sensivel a mentalidade e a
cultura corporativa que predomina nas organizagdes. Ela &€ extremamente contingencial e
situacional”. Percebe -se quendo ha mais espago para a superioridade e autoridade das
chefias relegando a segundo plano a lideranca.

O RH deve ir além do mero controle de assuntos burocraticos afetos aos
empregados. Para Chiavenato (2014, p. 5), “as organiza¢des sao verdadeiros organismos
vivos e em constante acdo e desenvolvimento. Quando elas sédo bem-sucedidas, tendem
a crescer ou, no minimo, a sobreviver”. Novas competéncias foram incorporadas a area
que agora precisa tratar da capacitacdo, acompanhar o crescimento e desenvolvimento do
colaborador, garantir o bem estar e conforto dele no d&mbito da empresa, além de pensar
as recompensas e inspirar e fomentar a otimizacdo do seu talento. Ser lider implica em
exercer uma orientagdo colaborativa.

Por longos anos pensou-se que o capital financeiro fosse a base de sustentagéo
das organizacOes. A falta de habilidade para recrutar e manter uma forca de trabalho
competente e entusiasmada, pode levar algumas organizagdes a dificuldade de crescer e
ao insucesso, ainda que com boa disponibilidade de recursos financeiros. Qutros aspectos
s8o essenciais na moderna gestdo de pessoas. E preciso que as pessoas sejam vistas
como seres humanos, com personalidades proprias e diferentes entre si, com uma rica
diversidade. Que essas pessoas possuem vivéncias Unicas, conhecimentos, habilidades
e competéncias. Também é preciso reconhecer as pessoas como ativadoras de recursos
organizacionais capazes de impulsar para inovag¢ado e renovagao constante, contribuindo
e acrescentando seus talentos e habilidades, causando dinamismo, sendo vistos como
agentes ativos. Pessoas devem ser vistas como pessoas e ndo apenas recursos da
organizacgao.

O sucesso da organizagdo depende da acdo de todos. Quando a pessoa € vista
como parceira, ela toma para si a responsabilidade dos resultados, investe seu tempo,
esforgo, dedicagdo, e assumem 0s riscos na expectativa de um excelente retorno. Sendo
o retorno favoravel, a tendéncia € que se mantenha ou aumente o investimento; passa
a existir reciprocidade. E preciso tratar as pessoas como principal ativo da organizagéo;
o capital humano agrega inteligéncia a organizacéo, contribuindo para que os objetivos
sejam alcangados.

Para que essa reciprocidade entre organiza¢do e colaborador exista, a gestdo de
pessoas deve desenvolver seis processos que sdo fundamentais. A Figura 2 apresenta os
processos de gestdo de pessoas, sdo eles: os processos de agregar, aplicar, recompensar,
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desenvolver, manter e monitorar pessoas

Gestdo de Pessoas

Processo de

Processos de agregar Processos de aplicar Processos de . Processos de manter Processos de
desenvolvimento de .
pessoas pessoas TECOMPENsar pessoas pessoas meanitorar pessoas
pessoas
Treinamento, Higiene, seguranca, Bancos de dadas &
[er e Meodelagem .dom Remunﬂlicim, desenvolhlmento, quallldage de vida, FETeah
selegio ¢ ntegrach T s e aprendizagem e relagbes com R
de desempenho incentivos gestio do empregados e gerenciais

conhecimento sindicatos

Figura 2 — Processos de Gestao de Pessoas

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

Todos os processos estdo em um mesmo patamar de importancia, estao interligados
e formam uma totalidade. A falha de um deles resultara, consequentemente, em sobrecarga
dos demais. O importante é o todo, ndo somente cada um isoladamente.

Os processos de agregar pessoas sao aqueles voltados a inclusdo das pessoas
a empresa. Também denominados de provisdo ou suprimento, incluem o processo de
Recrutamento e Selegdo. Os processos de aplicar pessoas sao utilizados para criar as
atividades que seréo exercidas na empresa, orientagcdo e desempenho na fung¢éo. Incluem
Desenho Organizacional, Desenho de Cargo, Analise e Descricdo de Cargos e Salarios,
Orientagdo e desempenho na fungdo. Outro processo observado é o de recompensar
pessoas; utilizado para alcancar os objetivos da empresa e incentivar, motivar e
satisfazer as necessidades individuais mais importantes. Incluem Remuneracgéo, incentivos
e beneficios, inclusive, sociais.

As organizagdes tém se dedicado aos processos de desenvolver pessoas que
sdo aqueles voltados para capacitar e melhorar o desenvolvimento profissional e pessoal,
disponibilizando conhecimento e orientacdo, dando aos colaboradores, muitas vezes
a formacgdo basica. Incluem treinamento e desenvolvimento, gestdo de conhecimento,
gestdo de competéncias e aprendizagem. A manutencdo das pessoas se assenta no
processo utilizado para desenvolver condicdes ambientais e psicolégicas adequadas para
as atividades exercidas. Incluem a gestdo da cultura organizacional, clima, disciplina e
qualidade de vida. Por fim, o processo de monitorar pessoas, usado para desenvolver
e manter sob controle as atividades das pessoas e acompanhar os resultados obtidos.
Incluem banco de dados e sistemas gerenciais. Esses sistemas contribuem para o processo
de tomada de deciséo.
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2.4 Humanizando a Organizacao

O mercado esta cada vez mais competitivo, diante disso, as organizag¢des precisam
desenvolver estratégias para atender suas necessidades e, ao mesmo tempo, atender
as necessidades dos seus colaboradores, além de alcangar suas expectativas, metas e
objetivos. Maximiano (2010, p. 93) afirma que “no centro do processo administrativo, estdo
as pessoas. A administracdo é uma competéncia intelectual, mas também interpessoal.”
Cada empresa possui um estilo para gerir, que da caracteristicas a ela. Sendo assim, os
setores da organizagcéo precisam estar em harmonia com o que rege este modelo préprio,
ou seja, atuarem conforme o que prega o estilo adotado de gestéo.

Dentre os recursos existentes em uma organizagéo, 0s recursos humanos tém sido
0s mais trabalhados e desenvolvidos naquelas que adotam a gestdo humanizada. A gestao
humanizada busca desenvolver um ambiente saudavel na empresa, mesmo com metas
a seremalcancadas e a presséao diaria. O individuo é compreendido em varios aspectos,
como: bioldgico, psicoldgico e social, é notado e respeitado no conjunto e na particularidade.

Para que tudo aconteca em uma empresa, os administradores precisam de pessoas,
dentre essas pessoas estdo os lideres, pessoas dotadas de uma maior responsabilidade
e competéncias, como coordenar, dirigir, motivar, comunicar e participar. A gestdo de
pessoas esta ligada a varios fatores, como a cultura adotada pela empresa, estilo de
gestao, tecnologia empregada, exigéncias do mercado e também e, principalmente, as
caracteristicas das pessoas que a constituem; dessa forma é uma area que se atualiza
constantemente.

Atualmente, a visédo da empresa esta se ampliando para atuar de forma estratégica
em todo o processo produtivo, onde a empresa passa a olhar para seus funcionéarios
como colaboradores e parceiros, que contribuem para alcancar metas e ter os melhores
resultados, € uma area sensivel a mentalidade e a cultura corporativa que predomina nas
organizagdes; depende desses varios aspectos, do momento e da situagdo. Para se obter
0 sucesso de uma organizagao, precisa haver caracteristicas e/ou interesses em comum
entre organizagdo e pessoas, como: personalidade, cultura, conflito, motivacdo, dentre
outros.

A Ciéncia do comportamento organizacional estda em constante evolugdo, muitas
situacbes devem ser levadas em consideracdo ao estudar o comportamento de uma
organizacéo, umadelas, a lideranca. Chiavenato (2014, p. 46) afirma que, “Saber gerir
talento humano est4 se tornando indispensével para o sucesso da organizagdo. Ter pessoas
néo significa necessariamente ter talentos”.

O processo de liderangca é um processo complexo com diversas atividades e
competéncias, como coordenacdo, direcdo, motivacdo, comunicacdo e participacao,
ou seja, em todos o0s processos existentes na organizagdo é necessario que haja uma

liderancga, para fazer funcionar os demais processos. Para Sobral e Peci (2013, p. 329),
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“lideranca é a capacidade de usar o poder para influenciar o comportamento dos seguidores”.
Maximiano (2004, p. 288), “a lideranca é um dos papéis dos administradores. A pessoa que
desempenha opapel de lider influencia o comportamento de um ou mais liderados”.

Alideranca deve ser vista pela perspectiva da psicologia e da sociologia. A psicologia
observa a lideranca do ponto de vista das motivagdes e habilidades de um lider, enquanto
a sociologia trata a lideranga do ponto de vista dos liderados e também do contexto social.
Além disso, a lideranca também é estudada no quesito “Poder”, a ciéncia politica e muitos
outros aspectos devem ser considerados para estudo, como: inteligéncia, personalidade,
atitudes e sentimentos. O peso de cada um desses aspectos é de dificil medida, contudo,
todo esse conjunto de fatores definira o tipo de lideranca formada. Para Marras (2000, p. 60),
“é essencial que o profissional tenha ndo sé uma formagéo humanista, mas, principalmente,
esteja dotado de uma empatia profunda para estabelecer relagbes proveitosas”.

Com relagdo ao comportamento das pessoas, as caracteristicas individuais e seus
impactos em relagédo ao grupo e a organizagao tornou-se objeto de estudo sistémico. Uma
das caracteristicas mais marcantes sao os tragos de comportamentos e de personalidade,
pois saodefinidores de preferéncias e temperamentos, que influenciam no desempenho
das atividadese impactam no resultado final do trabalho realizado, assim como as atitudes,
competéncias, habilidades, sentimentos e emoc¢des também causam uma grande influéncia
no desenvolvimento dos processos em uma empresa. Todos 0s aspectos citados geram
influéncia no ambiente, € necessario avaliar o processo de percepgéo.

Para uma lideranca eficiente, o lider precisa saber gerir todos os processos em seu
ambiente, precisa ter um olhar cuidadoso, tanto no processo como um todo, quanto nos
subprocessos, os quais sdo mais detalhados, ou seja, visdo macro e micro. Saber lidar
com a equipe e também saber tratar a pessoa individualmente. Em um mercado que muda
constantemente, as organizagdes precisam de lideres transformacionais e inovadores.
Diante disso, o uso de ferramentas diferenciadas promovera resultados melhores e
colaboradores mais motivados, imbuidos da miss&o e visédo da empresa.

2.5 Inteligéncia Emocional como Ferramenta na Lideranca

O lider precisa ser inteligente, consequentemente, saber desenvolver a inteligéncia
em seus liderados. Gardner (2000, p. 14) “inteligéncia é a habilidade para resolver
problemas ou criar produtos que sejam significativos em um ou mais ambientes culturais”.
Quanto mais consciéncia o lider tiver de suas proprias emogdes, com um nivel elevado de
autoconhecimento, mais facilidade ele tera para identificar e compreender seus liderados,
podendo assim criar mecanismos e usar ferramentas para, além de identificar caracteristicas
e pontos de melhorias, moldar seus liderados para melhores resultados.

A Teoria das Inteligéncias Mdltiplas de Gardner, ndo mede o Quociente Intelectual
(Ql), tido como expresséo de inteligéncia de acordo com a Teoria do Fator Geral, mas
também nédo o invalida. A Teoria do Fator Geral mede por meio de testes trés aptides
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principais: numérica, verbal e l6gica. A técnica mostra que essas aptiddes variam juntas e
influenciam-se. Vale ressaltar que, alguns profissionais com alto Quociente Intelectual (Ql)
podem possuir deficiéncia de Quociente Emocional (QE).

Constituem as inteligéncias mdltiplas 9 (nove) inteligéncias descritas como, 1.
Inteligéncia verbal ou linguistica; 2. inteligéncia l6gico-matematica; 3. Inteligéncia musical;
4. Inteligéncia visual ou espacial; 5. Inteligéncia corporal ou cinestésica; 6. Inteligéncia
Inteligéncia naturalista e 9. Inteligéncia

interpessoal; 7. Inteligéncia intrapessoal; 8.

Existencialista, Figura 3.

1. Inteligéncia verbal ou linguistica

« Constitul a habilidade verbal bem
desenvolvida, sensibilidade aos sons,
significados e ritmos das palavras

4, Inteligéncia visual ou espacial

+Associada a capacidade de pensar em
forma de imagens, “visualizar” conceitos
abstratos

7. Inteligéncia intrapessoal

Percebida como a capacidade de ser
autoconsciente e em sintonia com seus
sentimentos interiores, valores, crengas e
processos de pensamento

2. inteligéncia légico-matematica

«Caracterizada pela habilidade de pensar de
forma conceitual e abstrata, além da
capacidade de discernir padrbes logicos ou
numéricos

5. Inteligéncia corporal ou cinestésica

+ Capacidade de controlar o proprio corpo e
lidar fisicamente com objetos variados

8. Inteligéncia naturalista

#Tida como a habilidade para reconhecer e
categorizar plantas, animais e outros
elementos da natureza

3. Inteligéncia musical

«Habilidade de produzir e apreciar ritmos,
tons e timbres

6. Inteligéncia interpessoal

#Refere-se a capacidade de detectar e
responder adequadamente aos humores,
motivacBes e desejos dos outros

9. Inteligéncia existencialista

«Afeta 3 sensibilidade e capacidade para
lidar com questGes profundas em torno da
existéncia humana, como o significado da
vida, 0 porqué da morte ou como a evolugdo

humana chegou até aqui

Figura 3 — Inteligéncias Multiplas

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

As inteligéncias multiplas séo inter-relacionadas, mas relativamente independentes
umas das outras, essa € uma ideia de Howard Gardner, que acredita que a avaliagédo
de pessoas deve se basear muito mais na observacdo das capacidades praticas, pelo
desempenho, do que por testes. Reconhecé-las auxilia no processo de desenvolvimento de
habilidades quer sejam de ensino-aprendizagem, quer sejam laborais.

De acordo Mayer e Salovey (1999, p. 23), inteligéncia emocional é a aptidao de
compreender, considerar e demonstrar emogdes, para que, em face disso, haja uma
evolugdo emocional e intelectual. Goleman (2011, p. 58), descreve que a inteligéncia
emocional é a capacidade de criar motivagbes para si proprio e de persistir num objetivo
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apesar dos percalgos; de controlar impulsos e saber aguardar pela satisfagdo dos seus
desejos. A inteligéncia emocional determina o potencial para aprender os fundamentos do
autodominio e afins, a competéncia emocional mostra o quanto desse potencial se é capaz
de dominar de maneira que ele se traduza em capacidades profissionais.

Pesquisadores e estudiosos tém demonstrado um crescente interesse na
investigacdo da inteligéncia humana; em decorréncia, os temas “inteligéncia e emogéo”
tém sido recorrentes em pesquisas e estudos. A inteligéncia emocional ainda é um campo
de investigagao relativamente novo e vem ampliando o conceito de inteligéncia, incluindo
caracteristicas dos sentimentos e emogdes. Além disso, também & importante que o bom
estado de espirito seja mantido, impedindo que a ansiedade interfira no raciocinio, tendo
autoconfianga e sendo empatico.

Para Goleman (2018) a medida que as estruturas organizacionais evoluem e a
globalizagéo se acelera, as habilidades sociais e as denominadas soft skills sdo cruciais. As
soft skills sao aquelas que lidam com a relacédo e interagdo com outros. Habilidades como
resiliéncia, empatia, colaborag@o e comunicagéo séo baseadas na inteligéncia emocional e
que distinguem profissionais no ambiente corporativo.

Controlar as emogdes ndo se trata de algo tdo simples, no entanto, pode ser
desenvolvido. A inteligéncia emocional, conforme Barbosa (2020) € influenciada por uma
combinacdo de tracos de personalidade. Desenvolver o poder da razdo, aprendendo a
controlar cada vez melhor as reacbes de emogéo e sentimento representa uma excelente
ferramenta tanto na vida pessoal, quanto na profissional.

Muitos profissionais que exercem cargos de lideranca, estdo despreparados
emocionalmente para tanto; agem, normalmente, com autoridade e poder, em uma gestao
conservadora e nao percebem o quao importante € um ambiente desenvolvido por meio de
uma lideranga carismatica, com o beneficio obtido pela compreenséo do que venha a ser o
recurso da inteligéncia emocional como ferramenta de sua gestao. Segundo Sobral e Peci
(2013, p. 47), cabe ao gestor atuar como um elemento dindmico dentro da organizagéo e
contribuir para a transformacgéo de recursos em resultados.

Ha uma imensa necessidade de lideres providos de talento para saber diferenciar
0s sentimentos, impulsos, emocgdes, para identificar, entdo, quais agbes tomar, adotando
as melhores decisOes e alternativas mais inteligentes em busca da melhor estratégia. Os
gestores precisam ter em mente a autocritica; ao questionar seus proprios comportamentos
geram um ambiente em constante evolug¢do, podendo aprender com seus erros e com
os erros dos demais. Pensar nas consequéncias € embasamento para constru¢cdo de um
futuro de sucesso, com alicerces firmados no presente.

Na busca por esse perfil de lider colaborativo e transformador Chiavenato (2017, p.
33) afirma que o Coaching constitui uma poderosa ferramenta para engajar, desenvolver
e impulsionar talentos dentro das organizagbes de maneira intensa e envolvente através
de um mutirdo de esforgos de varios coaches atuando simultaneamente. O uso de
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ferramentas de coaching no processo de gestdo é tdo importante quanto gerir. E possivel
usar ferramentas desde para identificar os conflitos, até saber filtrar estimulos causadores
de estresse e irracionalidade, a condugé@o de uma melhor solugédo, sempre se colocando
de forma imparcial, encontrando meios de controlar os 4nimos n&o permitindo que o clima
de tensé@o se espalhe por toda a equipe, mantendo um ambiente sempre controlado e
harménico, direcionando os esfor¢cos de todos para atingir os objetivos da organizagéo.

O Mentoring € outra ferramenta, € um processo onde o mentor € quem ajuda com
sua experiéncia e o0 mentorado é quem recebe o conhecimento. O mentor, um profissional
com mais experiéncia e expertise, ajudara no aprimoramento de outro profissional menos
expetriente, provocando um avango em seu desenvolvimento. E um processo que ja esta
sendo desenvolvido em muitas organizagdes que prezam por qualificar seus colaboradores
de maneira diferenciada, buscando cada vez mais exceléncia em seus processos,
buscando resultados ainda mais notaveis. O mentoring desenvolve executivos de alto nivel
no mercado, que tanto exige por qualificagao.

Se por um lado o coaching é um processo que ajuda a pessoa a agir, otimizando o
seu potencial, ao procurar sair do estado atual de forma a alcancar os seus objetivos, o
mentoring é direcionado para a orientagédo profissional e pessoal, onde o mentor tem um
alto nivel de experiéncia, com sustentagéo tedrica e pratica para auxiliar uma pessoa menos
experiente.

Lotz e Gramms (2014, p. 17), definem o processo de coaching como sendo capaz
de estimular reflexdes para potencializar o desempenho e o aprendizado de um individuo,
promovendo o desempenho pessoal e profissional. Como ferramentas basicas, o coach
utiliza as perguntas e o mentor recorre aos dialogos, com o objetivo de transmitir os seus
conhecimentos e dar orientagéo relacionada com a rotina de trabalho, recorrendo também
ao aconselhamento.

Ambas tém suporte na neurociéncia, onde de acordo com Ventura (2010, p. 123),
alémde compreender o estudo do sistema nervoso e suas ligagdes com toda a fisiologia do
organismo, também inclui a relagéo entre cérebro e comportamento. Assim tais ferramentas
contribuem para o desenvolvimento de lideranca e também fortalecem a inteligéncia
emocional, contribuindo para a implantagdo de uma gestao humanizada.

31 METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa classificada enquanto qualitativa, exploratéria e
bibliografica (LAKATOS; MARCONI, 2003, pag. 183), pois estd baseada em entender
fendmenos humanos, como a inteligéncia emocional, buscando obter uma visdo mais
detalhada, e comprovada para evoluir a area de Recursos Humanos, é fundamentada
em livros e artigos ja publicados e reconhecidos, com objetivo de proporcionar maior
familiaridade e entendimento ao tema abordado. Quanto a natureza, trata-se de pesquisa
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aplicada, cujo objetivo é gerar conhecimento para a aplicagédo pratica no processo de gerir
pessoas e podem ser de curto ou médio de alcance, com solucdes préaticas para problemas
especificos.

O texto é resultante do trabalho de concluséo de curso, que aborda a evolugdo
da area de recursos humanos (RH) ao longo do tempo, identificando a influéncia do lider
no desenvolvimento continuo das pessoas e teve por objetivo evidenciar a importancia
do processo de gestdo humanizada de pessoas para o sucesso das organizacdes,
para que essas possam se manter e crescer no mercado, destacando a importancia de
desenvolver talentos de forma continua e consolidada, agregando diferencial competitivo
a empresa. Para esse desenvolvimento, utilizar processos de coaching e mentoring para

o aprimoramento das habilidades dos recursos humanos na organizagédo € recomendavel.

41 CONSIDERACOES FINAIS

O sucesso de uma organizagcdo n&o estd somente na pratica de uma boa gestéo,
mas também no desenvolvimento continuo, o sucesso das pessoas pode diferenciar
e destacar uma empresa. As pessoas nao sao mais vistas como itens a contabilizar, a
valorizagcdo do empregado foi um marco ao avanco, ndo somente das pessoas, mas
também das organizagbes. O avanco da area de recursos humanos para a gestdo de
pessoas decorreu de novas formas de pensamento, novos métodos de trabalho, novos
meios de relacionamentos a partir da quebra de paradigmas. A gestao de pessoas requer
um novo olhar, de forma a perceber as pessoas em sua totalidade e individualidade.

Com o mercado cada vez mais competitivo, a gestdo deve ser diferenciada, buscando
qualidade e exceléncia tanto para o cliente quanto para os colaboradores. A gestédo
humanizada de pessoas precisa ser exercida por pessoas preparadas psicologicamente,
lideres capacitados,dotados de inteligéncia emocional desenvolvida e aptos a capacitar e
qualificar também seus liderados. E preciso reconhecer que existem habilidades que sdo
mais ou menos desenvolvidas em cada colaborador.

Ferramentas de desenvolvimento pessoal e profissional como o Coaching e o
Mentoring ganharam grande destaque para formar lideres preparados para o mundo que
estd em constantes mudancas. Sao esses lideres os responsaveis para direcionar as
equipes para melhores resultados para a organizagdo. A organizagdo sempre buscara o
cumprimento das metas e o alcance dos objetivos. Saber motivar a equipe onde cada
membro possui seus objetivos e compatibilizad-los com os institucionais € um desafio que
pode ser superado com a inteligéncia emocional da lideranca alinhado a gestdo humanizada
de pessoas.
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RESUMO: A cultura € um tema presente em
qualquer sociedade e importante para ter um
melhor relacionamento interpessoal. Bauman
(2001) define que “a Globalizagdo € o destino
irremediavel do mundo, um processo irreversivel;
€ também um processo que nos afeta a todos
na mesma medida e da mesma maneira”. Este
trabalhobusca verificaracontribuicdo do psicologo
Gert Hofstede mediante sua necessidade de
responder aos questionamentos organizacionais
na IBM (International Business Machines)
, que tinha um modelo de negécios bastante
eficiente em alguns paises. Ele realizou um estudo
sobre as dificuldades culturais em 50 paises e
em trés diferentes regides. Assim, estabeleceu
quatro indices culturais definidas como as
Teorias das Dimensdes. Apds aprofundar seus
estudos nas culturas asiaticas, propés uma nova
evolugéo tedrica com uma quinta dimensao: a
orientagcdo de longo prazo versus curto prazo.
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O objetivo € replicar o modelo LTO de Hofstede
e verificar a sua validade no contexto brasileiro.
A metodologia sera a técnica de survey, para
compreender as caracteristicas do fenédmeno. O
questionario incorpora os conceitos de Hofstede,
sera utilizada a escala Likert e os resultados
foram tratados por meio da analise de contetdo,
Bardin (2011) em que a amostra foi de 265
respondentes e como conclusdo final, obteve
uma orientag¢éo a longo prazo LTO. Areflex&o das
conexdes da dimensédo LTO com o universo da
governanca corporativa, leva a algar a relevancia
deste estudo, visto que a compreensédo desta
quinta dimenséo cultural ajuda a compreender
o0 comportamento dos stakeholders frente a
responsabilidade corporativa, um dos pilares da

governanca.
PALAVRAS - CHAVE: Cultura, Teoria das
Dimensoes, Modelo LTO, Governanca
Corporativa.

ABSTRACT: Culture is a theme present in
any society and important to have a better
interpersonal relationship. Bauman (2001)
says” The Gilobalization is the irremediable
destiny of the world, an irreversible process;
it is also a process that affects us all in the
same measure and in the same way. “ This
work search to verify the contribution of
psychologist Gert Hofstede, through his need
to respond to organizational questions at IBM
, which had a very efficient business model in
some countries. He accomplished a study on
cultural difficulties in 50 countries and in three
different regions. Thus, it established four cultural
indexes, defined as Dimensional Theories.
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However, after deepening his studies in Asian cultures, he proposed a new theoretical evolution
with a fifth dimension: the long-term versus short-term orientation. The objective is to replicate
the Hofstede LTO model and verify its validity in the Brazilian context. The methodology
will be the survey technique, to understand the characteristics of the phenomenon. The
questionnaire incorporates the concepts of Hofstede, will be used the Likert scale and the
results will be treated through the content analysis - Bardin (2011) in which the sample was
of 265 respondents and as final conclusion, we had a long-term LTO orientation. Reflecting of
the connections between the LTO dimension with the corporate governance universe, leads
us to raise the relevance of this study, since the understanding of this fifth cultural dimension
helps us to understand the behavior of stakeholders towards corporate responsibility, one of
the pillars of corporate governance.

KEYWORDS: Culture, Dimensional Theory, LTO Model, Corporate Governance.

11 INTRODUGAO

Os pesquisadores e praticantes reconhecem que a cultura atua em varios aspectos
da sociedade, na qual se incluem costumes, crencgas, praticas comuns e normas que fazem
com que as pessoas tenham interagdo e construam a sua convivéncia social. Esta tematica
foi amplamente desenvolvida nos campos da sociologia e antropologia. De acordo com
o antropélogo renomado Kluckhohn (1951), a cultura pode ser definida como o modo de
pensar, sentir e reagir no contexto dos grupos ou da sociedade, através da absorgéo e
disseminagcéo de simbolos, bem como pela retratacdo de uma identidade especifica —
como, por exemplo, objetos produzidos pela conjuntura social.

Freitas (2007) apropria-se da antropologia para seus trabalhos com a tematica da
cultura por meio de Kluckhohn e Kroeber (1952), onde afirmam que a cultura implica na
interindependéncia entre histéria, estruturas sociais, as condi¢des de vida e a experiéncia
subjetiva das pessoas.

De acordo Cohen e Miguel (2019), neste contexto, eis que o0s objetos hoje
produzidos na sociedade sédo fruto de um processo que podemos chamar de globalizagéo.
Tal processo veio para aproximar pessoas € culturas de todo o mundo, independente do
ambito econdmico, social, cultural ou politico, mas que representam a ideia de integragéo
ndo apenas no universo material frente as possibilidades existentes de consumo, bem
como na real integracéo existente entre as pessoas de diversos paises.

Para o socio6logo e filésofo polonés Bauman (2001), “a Globalizagdo é o destino
irremediavel do mundo, um processo irreversivel; € também um processo que nos afeta a
todos na mesma medida e da mesma maneira”. O autor dedica-se a compreender esses
destinos no mundo contemporaneo.

Todavia, a esteira dessa constante evolugdo cultural, Freitas (2007) relata que
Hofstede (1986) além do mais, assume que as organizagdes ja reivindicavam uma
abordagem mais holistica, com foco em pontos positivos e negativos das companhias,
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ao considerar uma instituicdo humana em seu conjunto. Isso implica em influéncias da
sociologia, da cultura, bem como os interesses pelos significados emocionais e subjetivos.
Ainda de acordo com Freitas (2007), que € uma autora estudiosa sobre cultura e cultura
organizacional, adere aos conceitos de Hofstede (1980), ao narrar a preocupagdo com
a convivéncia de culturas distintas traduz uma problemética cada vez mais em nosso
cotidiano, em virtude do processo de globalizagcédo das empresas e da criacdo de blocos
econdémicos

Visto que o objetivo da pesquisa é replicar a quinta dimensao, ou seja, o0 modelo
LTO de Hofstede, ao verificar a sua validade e efetividade no contexto brasileiro, ndo ira
aprofundar estudos especificos sobre a China, apenas uma visdo sobre a sua importancia
sera trabalhada. Tem-se um overview sobre a cultura e caracteristicas das geracbes
brasileiras: baby boomers, geracao x, y e z designado a entender alguns comportamentos
relevantes neste caso dos brasileiros.

Torna-se relevante conhecer o mercado ao ter como aplicagdo, considerar as
particularidades da cultura social, a luz dos esforgos de segmentagdo de mercado e da
busca de resultados para a empresa. Morandi (2018) constata a propésito da contribuicdo
do psicologo holandés Geert Hofstede, mediante sua necessidade de responder aos
questionamentos organizacionais na empresa IBM, que tinha um modelo de negbdcios
bastante eficiente em alguns paises nos quais exercia suas atividades.

Hofstede (2001) realizou um estudo sobre as diferencas culturais prevalentes de
diversos paises. Ele objetivava compreender a importancia da cultura nacional, na gestéo
empresarial. Seu estudo foi realizado em 50 paises e trés regides continentais (Africa
Ocidental, Africa Oriental e paises de idioma arabe), obtendo resultados expressivos com
mais de 116 mil questionarios preenchidos. Este autor encontrou diferengas significativas
entre os comportamentos e as atitudes de colaboradores e constatou que a cultura nacional
possui uma influéncia importante na formacgéo de valores e atitudes em relagédo ao trabalho.

Morandi (2018), estudou os conceitos de Hofstede e, ao mergulhar nesta Gltima
dimensdo - Longo Prazo versus o Curto Prazo (doravante, LTO), a autora estipula a
existéncia de uma forma das pessoas se orientarem, administrarem seus recursos, seu
modo e estilo de vida a luz das perspectivas da dimensao de curto prazo. Em contrapartida,
administrar seus recursos, realizar a manutencao de suas reservas, estabilidade, equilibrio
com o objetivo de ter garantias em seu futuro, essas proposicoes estédo diretamente ligadas
a dimensédo de longo prazo. Sendo assim, é relevante notar que este tema esta distinto
traduz diretamente interligado a concepg¢ao de continuidade, perpetuidade, com base nas
historias e tradi¢cdes sociais.

E importante observar que a presente pesquisa se insere na investigacéo da cultura
dos paises, iniciada no working paper de Chun (2017). Na diregdo deste trabalho, os
pesquisadores Eric Cohen, Douglas Chun e Zhen Zhang (os dois ultimos, da Universidade
de La Verne na California - Estados Unidos) iniciaram um amplo esforgo de expanséo desta
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pesquisa para outras culturas, tais como: india, Espanha, Portugal, Turquia, Roménia e
Colébmbia. Este movimento de pesquisas traz duas importantes lacunas identificadas na
literatura; em primeiro lugar, apesar da crescente atencéo a dinamica dos valores culturais,
constata-se que as pesquisas se concentram, principalmente, nas quatro dimensdes
originais de Hofstede. Portanto, espera-se trazer uma importante contribuicdo para o
desenvolvimento do conhecimento cientifico na area.

Neste sentido, coloca-se como objetivo deste trabalho replicar o modelo LTO de
Hofstede e verificar a sua validade e efetividade no contexto brasileiro.

Cabe ressaltar que, a analise das pesquisas empiricas indica que ha poucos
trabalhos que versam sobre o impacto geracional frente as mudangas dos comportamentos
e atitudes, que s&o importantes na compreensdo da mudanca de valores culturais. Um
breve levantamento bibliométrico realizado nos bancos de dados académicos (entre outros,
Ebsco e Capes) aponta que cerca de 90 artigos publicados entre 2013 e 2018 contemplam
o tema; contudo, os trabalhos favorecem outras tematicas e ndo abordam diretamente as
relagbes com a governancga corporativa. Desta forma, tal lacuna no conhecimento cientifico
favorece a continuidade das pesquisas, de forma a contribuir e disseminar o conceito das
boas praticas de governancga corporativa, apoiados no pilar da responsabilidade corporativa.
Portanto, a responsabilidade corporativa esta diretamente ligada a conceitos éticos, ao
cumprimento das leis de seu pais, definicao clara de seus valores, que devera garantir sua
sustentabilidade ao pensarmos a luz de desta perenidade.

Por outro lado, estas lacunas identificadas na teoria favorecem a continuidade e
necessidade desta linha de pesquisa no meio académico, de forma a contribuir com o
desenvolvimento do conhecimento cientifico para langar luz aos efeitos da orientagédo de
longo prazo com a governanga corporativa.

Portanto, o referencial tedrico procurou abordar a influéncia da cultura na teoria de
Hofstede, apresentar as dimensdes de forma a elucidar sua teoria, principalmente a quinta
dimenséo que é o foco desta pesquisa, bem como relaciona-la a governanga corporativa
de forma que se possa disseminar este conhecimento. Um ponto importante foi entender
que Hofstede trabalhou em cima de uma China obsoleta, mas com uma visédo pertinente
em que seu progndstico seria uma China globalizada, a qual foi retratada. No entanto, este
artigo trabalhara o contexto brasileiro de modo geral.

Ja a pesquisa aplicada, seu desenvolvimento parte de uma abordagem exploratéria,
com a analise de artigos e dissertacoes. Ela esta pautada em teorias na 6tica de autores
seminais, que estudaram o fenédmeno do culturalismo e das suas dimensdes. A opcéo pela
técnica de survey estd apoiada na sua finalidade de obtencéo de informacdes a respeito
das caracteristicas do fendmeno. Para as respostas, sera usada a escala Likert por sua
é sua facilidade de manuseio, é facil para o respondente exprimir sua concordancia a
respeito de uma afirmacédo qualquer. Os resultados foram analisados por meio da Analise
de Conteldo, com base no método de Bardin (2011)
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Portanto, o referencial teérico procurou abordar a influéncia da cultura na teoria de
Hofstede, apresentar as dimensdes de forma a elucidar sua teoria, principalmente a quinta
dimensao que é o foco desta pesquisa, bem como relaciona-la a governanga corporativa de
forma que se possa disseminar este conhecimento. Um ponto importante foi entender que
Hofstede trabalhou em cima de uma China obsoleta, mas com uma viséo pertinente em que
seu progndstico seria uma China globalizada, a qual foi retratada.

Visto que o objetivo da pesquisa é replicar a quinta dimensao, ou seja, o modelo LTO
de Hofstede, ao verificar a sua validade e efetividade no contexto brasileiro, ndo iremos
entédo aprofundar estudos especificos sobre a China. Foi ainda apresentado um capitulo
sobre a cultura e caracteristicas das geracdes brasileiras: baby boomers, geragao x,y e z

designado a entender alguns comportamentos.

2| REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo apresentadas as principais definicbes e conceitos do culturalismo,
dando énfase as dimensdes culturais de Hofstede — e em particular, a sua quinta dimenséo
-, caracterizando o foco do desenvolvimento desta pesquisa, bem como de suas conexdes

com a governanga corporativa

2.1 A Influéncia Do Culturalismo Na Teoria De Hofstede

O culturalismo representa a principal contribuicao de Geert Hofstede, que transportou
0s conceitos da antropologia para buscar explicar o comportamento organizacional, com
base nas teorias deste campo de conhecimento, bem como da psicanalise. O autor se
apoia na definicdo de cultura pelo antrop6logo — considerado uma referéncia neste campo
- Kluckhohn (1951), que postula que a cultura representa o modo de pensar, sentir e agir
dos grupos ou da sociedade, através da absorcao e disseminac¢ao de simbolos. Ele define,
ainda, que ela é retratada por uma identidade especifica — como, por exemplo, os objetos
produzidos pela sociedade. Assim, a esséncia da cultura & constituida de ideias, tradicdes
e de valores, que estéo interligados.

Freitas (2007) apropria-se da antropologia para seus trabalhos com a tematica da
cultura por meio de Kluckhohn e Kroeber (1952), onde afirmam que a cultura implica na
interindependéncia entre histéria, estruturas sociais, as condi¢gbes de vida e a experiéncia
subjetiva das pessoas; a cultura € um complexo coletivo de representagées mentais que
liga o material ao imaterial e questiona até mesmo, a origem do universo em que essa
cultura, ha uma histéria compartilhada que alimenta a memoria e as representagcbes que
sao transmitidas por outras geragdes. Todavia, a esteira dessa constante evolugéo cultural,
Freitas (2007) relata que Hofstede (1986) além do mais, assume que as organizacdes ja
reivindicavam uma abordagem mais holistica, com foco em pontos positivos e negativos
das companhias, ao considerar uma instituicdo humana em seu conjunto. Isso implica em
influéncias da sociologia, da cultura, bem como os interesses pelos significados emocionais
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e subjetivos.

Hofstede (2001) alcangou reconhecimento universal ao desenvolver um estudo
empirico na IBM (empresa multinacional do segmento de tecnologia de informagéo na qual
trabalhou). Ele iniciou seu trabalho em 1965, como instrutor para o departamento executivo
internacional de desenvolvimento. Nas décadas de 60 e 70, deu inicio a um trabalho de
pesquisa, aplicando-a de forma universal com o objetivo de examinar as atitudes dos
empregados e utilizando um Unico tipo de questionario.

Hofstede (2001) estabelece quatro dimensbes culturais, dando énfase aos principais
padr@es culturais e suas diferencas transnacionais. As dimensdes de cultura destacadas
pelo autor sao: Distancia do Poder, Coletivismo versus Individualismo, Feminilidade versus
Masculinidade e Evitar a Incerteza. O seu foco foi desenhar os diferentes delineamentos
das formas de aprender e resolver problemas similares. Na esteira deste trabalho, Hofstede
logrou desvendar as quatro dimensdes de cultura por ele identificadas, ao apontar a
existéncia de grupos culturais nacionais e regionais que explicam o comportamento das
sociedades e organizagdes. Assim, as diferencas no comportamento das pessoas frente
ao contexto social e ao trabalho dentro da organizagdo é explicada pelas diferengcas
culturais, na medida em que cada cultura parece pensar e manifestar atitudes distintas;
tal constatacdo levou o autor a postular a Teoria das Dimensdes, que explicaria essas
diferencas.

Culturas orientadas a longo prazo suportam futuras recompensas e adotam uma
abordagem mais pratica, que encoraja a economia e os esforcos na educagdo moderna,
como um meio de estar pronto para o futuro; as culturas de curto prazo, por sua vez,
preferem manter normas e tradicdes e nédo toleram mudancas sociais (HOFSTEDE, 2016).

2.2 A Teoria Das Dimensoées E Suas Definicoes

O objetivo desta secdo é abordar de forma individual, o conceito das quatro
dimensbes culturais definidas por Hofstede de um modo mais superficial, antes de entrar
na quinta dimenséao LTO x STO que é o foco.

A Teoria da Distancia de Poder é a dimenséao definida por Hofstede (1997) como o
espaco no qual seus membros menos poderosos encontram-se inseridos em instituicbes
e organizacdes, e como eles se distanciam das pessoas que usufruem de mais poder
no que tange as distancias hierarquicas, em ambientes familiares, escolar, social, lugar
de trabalho ou em outros tipos de organizagdes.Assim, ele divide essa dimensdo em
“pequenas distancias de poder” que apresentam caracteristicas como: pais tratam as
criangas igualmente, a descentralizacdo € popular, professores sdo especialistas e que
transferem suas verdades comuns, dentre outras e as “grandes distancias de poder” que
apresentam caracteristicas como: Pais ensinam as criangas a obediéncia A centralizagédo
& popular Professores transferem sua sabedoria pessoal.

A Teoria do Coletivismo versus Individualismo, pode ser dividida em: o coletivismo
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atribui um valor elevado ao fato de pertencer a uma sociedade. Em contrapartida, no
individualismo, os vinculos entre os individuos estéo soltos e focados apenas na perspectiva
individual; as decis6es sdo tomadas de forma independente e — na melhor hipétese — inclui
apenas pessoas proximas, como familiares que participam com suas opiniées. Ja no
coletivismo, valoriza-se o pertencimento a sociedade, que se manifesta pela presenca em
grupos fortes e coesos através da integracdo; ao longo da vida, as pessoas se protegem
mutuamente, e em troca destruam de relagdes nas quais existe fidelidade entre as pessoas.

Nesta dimensdo, a Teoria da Masculinidade versus Feminilidade o conceito
apresentado pelo autor é que, nas sociedades com vivéncias com alta masculinidade, as
pessoas apresentam caracteristicas mais competitivas e focadas em resultados, tendendo
ao materialismo. Para sociedades com baixa vivéncia de masculinidade onde predominam
as caracteristicas femininas, as pessoas estao focadas em construir boas relagbes e serem
felizes, ndo importando se um individuo é melhor que o outro. Hofstede (1997) coloca que,
para a masculinidade, os valores dominantes sdo a competicéo e assertividade — ou seja,
valoriza-se aquele que tem forte tomada de deciséo e atitudes firmes. Os papéis entre
homem e mulher séo claramente definidos: os homens devem se concentrar no sucesso
material, e as mulheres na qualidade de vida e num jeito de serem mais modestas (“women
are supposed to be more modest”). Neste contexto, as pessoas de ambos os sexos devem
buscar a modéstia, a ternura e a qualidade de vida.

A Teoria da Incerteza, nesta dimenséo, o interesse recai na forma com que os
membros da sociedade se comportam mediante situacées desconhecidas ou de incertezas,
bem como dos efeitos produzidos por estas situagées, como por exemplo, o sentimento de
ameaca que pode produzir um stress elevado nestas circunsténcias. Na conceituagéo de
Hofstede (1997), diante de situa¢des que tragam incerteza e desconhecimento, o grau de
ameacas expostas aos individuos levam a um sentimento de desconforto, uma vez que tais
incertezas e riscos se apresentam na vida das pessoas de forma imprevisivel. A incerteza
faz parte do cotidiano da vida, e cada individuo respondera com um comportamento distinto
— pois havera pessoas que gostam de correr riscos, ao passo que as outras nao lidarao
bem com isto.

No préximo capitulo, trabalharemos de forma mais detalhada a quinta dimenséo, até
para uma melhor compreensao deste artigo.

2.3 O Conceito Da Orientacdao De Longo (LTO — Long Term Orientation) e
Curto Prazo (STO - Short Term Orientation)

Ao pesquisar os estudos de Confucio (filosofo chinés conhecido por suas ideologias
voltadas as relagbes harmoniosas entre a sociedade e pela doutrina do Confucionismo),
Hofstede (1997) concluiu pela existéncia de uma dimensao comum, que seria consequéncia
da cultura do pais. Sua experiéncia anterior na IBM nédo havia apontado a relevancia desta
nova dimensao, uma vez que as etapas das pesquisas precedentes haviam sido elaboradas

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capitulo 7 m



por pesquisadores ocidentais, que optaram por néo incluir essas questdes.

A pesquisa de Hofstede (2015) foi realizada por volta de 1985 para o Instituto
Chinese Value Survey (CVS), baseado em respostas de estudantes de 23 sociedades. O
responsavel por esse trabalho foi Michael H. Bond. Michael Minkov replicou a pesquisa por
meio de uma base de dados compilada entre 1995 -2004 pelo World Values Survey (WVS),
cujas amostras eram representativas das popula¢des de 93 paises.

Mediante esta definicdo, pode-se afirmar que os indicadores da quinta dimenséo
buscam analisar se a populagdo analisada tem suas tomadas de decisbes baseadas
em tradicbes, aprendizados seculares, histérias e outros aspectos relevantes para a
construgao do futuro, o que remete a busca da estabilidade em concordancia a aquilo que
Ihe traz seguranca e estabilidade; ou, em contrapartida, se a populacéo analisada busca
tomar decis6es com foco no resultado de curto prazo, buscando construir o futuro de forma
independente, audaciosa e imediatista, e ndo dando énfase as tradigbes do passado. Para
Hofstede (2015), na quinta dimensdo ndo had um padrdo absoluto que sirva com régua
de mensuragédo da orientagdo de longo versus curto prazo. Contudo, € possivel medir as
diferencas em relagédo as sociedades analisadas; em outras palavras, pode-se analisar a
posicdo de uma sociedade, em relagdo a uma outra. O quadro 6 apresenta as principais
caracteristicas destas orientacdes:

Chun (2017) dedica-se ao ensino e pesquisa em gestéo estratégica e internacional,
e manteve-se viajando por longas temporadas na China e em Taiwan, dentre outros paises
asiaticos. Assim, desenvolveu um olhar voltado a oportunidade de realizagdo de estudos
com a finalidade de fornecer subsidios a tomada de decis@o gerencial no contexto da
gestdo multicultural. O working paper de Chun (2017) discute a estrutura de Hofstede,
e postula que os paises deveriam buscar a flexibilidade da gestdo para desenvolver
estratégias coerentes e eficientes. Para o pesquisador, os paises ndo se desenvolvem
em ritmos semelhantes; por exemplo, ele relata que a China apresenta ritmo acelerado de
desenvolvimento, ao passo que paises como a india, Tailandia e Vietna demonstram um
crescimento mais equilibrado, o Japao mantém-se estavel e a Russia apresenta potencial
de crescimento.

Segundo Bueno e Neto (2014), afirmam que a China é a civilizagdo continua
mais antiga ainda existente, onde sem duvidas os chineses apresentam um sendo de
continuidade, pois uma das explicagdes para o entendimento para a China atual é o olhar
para os vestigios que sdo deixados pela China antiga.

Por outro lado, o ambiente politico chinés é instavel. Ainda segundo o autor Dr. Chun
(2017), a teoria do Confucionismo ainda se aplica a esta sociedade, apesar da Revolugédo
Cultural dos anos de 1966 a 1976 ter mudado um pouco esta orientagé@o cultural. Neste
periodo, a educacgéo tradicional e ideoldgica deram lugar ao desenvolvimento de uma
sociedade sem classes, que enfatiza a igualdade, a conformidade e o autosacrificio em
razdo do interesse coletivo (Jiang, 2004; Ladany, 1988). A modernizagdo da industria
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chinesa impulsionou o crescimento econémico e prosperidade da China, que continua até
os dias atuais.

Desta forma, o desestimulo aos valores tradicionais mudaram o comportamento
da populagdo chinesa. Em particular, a politica da restricdo do filho unico, as reformas
econdmicas e a busca do desenvolvimento econdmico levou toda uma geragéo jovem na
China a experimentar um periodo de inseguranca socioecon0mica e, a0 mesmo tempo,
aprendeu valores diferentes aos das geragdes anteriores. Estes fatores apontam para
a possibilidade de uma mudanga nos sistemas de valores entre as geragdes, conforme
sugerido por

A area educacional na China é prioridade, pois acreditam que é a base para o
desenvolvimento do pais em todos os aspectos. As reformas e medidas educacionais
também foram introduzidas para promover os objetivos da Revolugéo Cultural. De acordo
com Rosen (1985), a camada social considerada “elite”, passa a ser mentores para treinar
cientistas, engenheiros dentre outras profissdes que, embora sejam de primeira classe,
requer essa capacita¢do para atingir metas ambiciosas.

Moraes (2018), enxerga que o ensino obrigatério de valores culturais nacionais
e 0 modo como séo tratadas as conquistas da China, por meio de politicas de educagéo
patriéticas implementadas, principalmente, no governo Deng XiaoPing, fizeram parte da
estratégia para legitimacdo do governo e de fortalecimento da unido nacional. Nesse
sentido, o “século de humilhagéo” vivenciado pela China é uma das colunas dessa politica,
sendo lembrado constantemente em livros, discursos governamentais, museus e sitios
historicos. O governo aproveita deste periodo de humilhacédo e derrotas sofridas, para
alimentar o nacionalismo e incentivar a recuperagdo do poder milenar da China. Atual
presidente da China Xi Jinping, vem adotado os passos de seu precursor Hu Jintao, com
as questdes voltadas as raizes tradicionais da China, por acreditar que e com enriquecer a
cultura é atualizar valores que fortalecera um pensamento coletivo e, com esta base, o pais
permenecera com seu amplo desenvolvimento.

O eixo deste estudo é a quinta dimensao de Hofstede e, cabe ressaltar que a
dimensao LTO, foi descoberta em uma pesquisa preparada especificamente para identificar
e medir valores culturais chineses (Chinese Culture Connection em 1987) e a mesma tem
uma forte correlagdo com o Confucionismo, que continua a especificar um conjunto de
regras pragmaticas para a vida rotineira dos chineses. Portanto, a contribuicdo de Chun
(2017) € compreender as atuais préaticas de gestdo chinesas, bem como teorias atuais de
comportamento transcultural.

A politica de portas abertas na China e a globalizagdo no mundo resultaram em
uma tendéncia para um ponto comum da influéncia ocidental e do crescente materialismo
na China (Chan, Zhang, & Wang, 2006). Belk definiu o materialismo como “a importancia
que um consumidor atribui as posses do mundo” (Belk, 1985, p.291) e a associagdo dos

significados sociais e status social, com posses e assumem que mais posses simbolizam
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sucesso e realizagdo (Goldsmith & Clark, 2012). A busca do materialismo aumenta o self
positivo e leva a um aumento do consumo de bens mais caros a curto prazo, para reforgar
a face a custa de planos de longo prazo para melhorar a situagdo de uma pessoa.

Segundo Rios (2017), o renascimento da cultura é uma parte inseparavel da
recuperacao do pais, da mesma forma que se opera o reequilibrio em diferentes esferas de
poder globalmente, também culturalmente podemos imaginar um enorme esfor¢o sobre as
autoridades chinesas para incorporar seu discurso a um reequilibrio global, ao incorporar
suas ideias, valores e planos de percepc¢éao de entender o mundo e as relagbes humanas.
Assim, podemos ver em um tempo razoael uma China mais predominante ao envolver uma
governanca global , mas também transformado em uma poténcia de dominio da cultura.

Hofstede (2001), observou que, embora os tragos culturais sejam relativamente
estaveis, eles mudam quando os paises experimentam grandes perturbagbes no governo
ou rapido desenvolvimento econémico. Ambas as condi¢cdes de “grande perturbacao”
especificadas por Hofstede (2001) sédo aplicaveis a China moderna. No entanto, apesar
do tremendo progresso em quase todas as frentes mensuraveis, a “pontuacdo” da China
nas dimensdes de Hofstede permanece inalterada em relacdo ao estudo original. Como
a China sofreu mudangas dramaticas em suas instituicbes politicas e desenvolvimento
econémico extremamente rapido nas ultimas décadas, acredita-se que os valores de
Hofstede devam refletir uma mudanca, especialmente em termos de LTO, uma China em
constante transformagao.

A China alcangou todos os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM) até
2015 e fez uma grande contribuicdo para a realizacao global dos ODMs "(Banco Mundial,
2016, para. 1). O documento sugere que o crescimento econdmico chinés por meio de sua
transicao para o sistema de mercado junto com a midia moderna e reformas educacionais
impactaram a cultura do pais, alterando assim os valores LTO na sociedade chinesa.

Cabe ressaltar que, Moraes (2015) afirma que do ponto de vista dos investimentos,
politicas de desenvolvimento regional como a Go West ( que é um programa de
desenvolvimento ocidental, que busca atrair investimentos para que possa atrair fabricantes
estrangeiros) contribuiram para aumentar a renda per capita da regido oeste na média
nacional. O balanco da década harmoniosa seria muito menos positivo se as estatisticas
sobre a renda dos novos bilionarios chineses estivessem inclinado a exposigao.

Em particular, Chun investigou as mudancas dramaticas na historia chinesa recente,
com foco nos valores sociais de LTO e nas suas mudangas geracionais. Pautados neste
questionamento, este estudo tem por objetivo replicar o modelo LTO de Hofstede e verificar
a sua validade e efetividade no contexto brasileiro.

Como um indicador de LTO ¢ salvar e / ou planejar para o futuro, conforme Hofstede
(2010), podemos observar que o Brasil, desponta neste rank por seis posi¢cdes abaixo da
China e atinge um score na LTO de 65 pontos.

A luz de um trabalho sobre que enfatiza a questao cultural e geracional, almeja-se
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explanar essa importante tematica para o contexto brasileiro. Portanto, sera abordado o
tema das geragdes baby boomers e geracoes X, Y e Z no desenvolvimento comportamental,
pois a luz de um trabalho sobre que enfatiza a questdo cultural e geracional, queremos
explanar essa importante tematica para o contexto brasileiro.

Ao observar as caracteristicas das geragdes brasileiras (baby boomers e geragdes
X, Y e Z) no desenvolvimento comportamental, é plausivel supor que a estabilidade tao
ansiada pela geracdo X se opGe a impulsividade e impaciéncia da geracéao Y e Z, que se
apresentam mais individualistas e ligados a seus proprios valores, num ambiente altamente
conectado e globalizado. Oliveira (2009), Oliveira (2011) e Tapscott (2010) trabalham bem
estes conceitos na proposi¢do de conceitos que possibilitam uma melhor compreenséao
destes fendmenos sociais. Em resumo, podemos dizer que : Baby Boomers sédo os
nascidos até 1964, defendiam a carreira sélida, preocupados com o dever e a seguranga
e lealdade alta.

A Geracao X, s@o os nascidos apdés 1964 até 1980, perfil de empreendedores,
questionam a autoridade e apresentam foco na produtividade. A Geragédo Y, apresentam
um perfil de autonomia, multitarefa, reconhecimento. A Geragéo Z sado os nascidos no ano
2000, perfil com muito dinamismo, impaciente e conhecidos também como a geragéo do
“zapear”, por isso conhecido como geragéo do “z”.

Este perfil &€ reconhecido como sendo habil na multitarefa. Contudo, ao redor desse
perfil comportamental, torna-se necessario compreender a forma com que ele se adapta
ao mundo corporativo, bem como o relacionamento com o seu gestor e 0s seus objetivos,
expectativas de futuro, e percepcéo relacionada a vida financeira.

2.4 Relacao da Quinta Dimensao com a Governanca Corporativa

A governanca corporativa ndo é um tema desconhecido no mundo corporativo.
No entanto, muitos profissionais ainda n&do conseguem defini-la corretamente, assim
como sua operagdo e ocupagdo em um organograma. Recentemente, em fungcédo de
muitas adversidades no contexto politico vivido no Brasil, ela tem absorvida com melhor
consideragéo. Alguns estudiosos apresentam as definicdes de governanca corporativa com
muita propriedade, os quais seguem algumas interessantes.

Silveira (2005), interpreta a governanca corporativa como o conjunto de
mecanismos internos e externos que buscam harmonizar a relagdo entre gerentes e
acionistas, uma vez que esses aspectos bem definidos separam controle e propriedade.
Desta forma, os conflitos de agéncia sdo um dos aspectos que levam as empresas a discutir
a necessidade de implementagédo da governanga corporativa. Estes conflitos de agéncia
ocorrem quando 0s executivos e gestores tomam decisées com a intencdo de maximizar
sua utilidade pessoal € ndo a riqueza dos parceiros.

Andrade e Rossetti (2009) destacam outros fatores que requerem mudancgas
nas praticas de gerenciamento, tais como a relacdo acionista-empresa, onde € possivel
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evidenciar o abuso de poder dos acionistas majoritarios e baixa participagéo dos acionistas
minoritarios.

Silva (2012, p. 27) define a governanca corporativa como “um conjunto de praticas
que tém por finalidade de aperfeicoar o desempenho de uma companhia na busca de
proteger investidores, empregados e credores, facilitando, assim, o acesso ao capital”.

Silva (2012, p. 27) define a governanca corporativa como “um conjunto de praticas
que tém por finalidade de aperfeicoar o desempenho de uma companhia na busca de
proteger investidores, empregados e credores, facilitando, assim, o acesso ao capital”.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), fundado em 1995,
inicialmente com o nome de Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administracéo, atua com
muita énfase nessas questdes. Baseia-se sempre nos principios basicos da governancga
que sao: transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa.
Este Gltimo principio é o que fundamenta a nossa relagdo com a quinta dimenséo, visto
que, a cultura brasileira inclina-se a maior ou menor LTO, a partir do momento que saiba
atuar com propriedade.

Ainda de acordo ao IBGC (2015), o instituto refere-se a responsabilidade corporativa,
como um pilar que trata da sustentabilidade das organizagbes, tendo em vista sua
longevidade. As boas praticas de governanga corporativa tém por objetivo de tornar maior
o valor da sociedade, viabilizar o seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade.

Portanto, a responsabilidade corporativa esta diretamente ligada a conceitos éticos,
ao cumprimento das leis de seu pais, definigéo clara de seus valores, que devera garantir sua
sustentabilidade ao pensarmos a luz de desta perenidade. Assim, a empresa que apresenta
uma boa responsabilidade corporativa, naturalmente proporciona uma estabilidade aos
seus colaboradores, uma vez que estes se sentem confortaveis em uma companhia que
apresente uma boa imagem. A governanga corporativa vem em constante progresséo nos
ambientes organizacionais, mas ainda requer maior empenho das empresas em pratica-la.

Assim, a empresa que apresenta uma boa responsabilidade corporativa,
naturalmente proporciona uma estabilidade aos seus colaboradores, uma vez que estes se
sentem confortaveis em uma companhia que apresente uma boa imagem. A governanga
corporativa vem em constante progressdo nos ambientes organizacionais, mas ainda
requer maior empenho das empresas em pratica-la.

Silva (2012) considera que a governanga corporativa ndo € um modismo, mas
um sistema de aperfeicoamento de gestdo. Neste sentido, os efeitos das mudancas
sociais, econdmicas e politicas fazem com que este tema seja cada vez mais debatido
nas empresas, levando a intensidade dos esfor¢os relacionados com as boas praticas de
governancga, que levam a um resultado favoravel na gestdo empresarial.

Observa-se que a quinta dimensao apresenta de forma mais difundida relacionada
a outras areas de estudo. Todavia, ao pesquisar artigos, teses e outros para compor este

capitulo e relaciona-la a quinta dimenséo, constata-se que ha alguns hiatos neste contexto.
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Por meio de um breve levantamento bibliométrico realizado com os bancos de dados
académicos no periodo de 2013 a 2018 revela que h& cerca de 90 artigos sobre o tema
LTO. O artigo mais aproximado encontrado & Long-term orientation: implications for the
entrepreneurial orientation and performance of family business (LUMPKIN; BRIGHMAN;
MOSS, 2010). O artigo aborda o conceito da orientagdo empreendedora, e propde que a
orientacé@o de longo prazo que estara positivamente associada a inovacgéo, proatividade e
autonomia. Contudo, estara inversamente associada a tomada de risco e a intensidade da
competicdo. Assim, os autores abordam as implicacbes da orientacdo empreendedora no
desempenho das empresas familiares, que aderem naturalmente a governanca corporativa,
em razao da sua importancia.

De acordo Lumpkin, Brigham e and Moss (2010) um comportamento
empreendedor é 0 que pode colaborar para o desempenho superior das empresas familiares
com um LTO? Do ponto de vista dos autores, essa questao faz-se necesséria ser abordada
no contexto de empresas familiares que “gerem a longo prazo”, ou seja, exibem uma LTO
em seus processos de tomada de decisbes empresariais, ou seja, os insights sobre a
relacéo entre LTO e empreendedorismo em empresas familiares podem informar outras
organizacdes que desejam integrar uma perspectiva de longo prazo em seus processos de
tomada de decisdes empresariais.

No entanto, para Lumpkin, Brigham e Moss (2010) diz que é importante
notar que a LTO é uma caracteristica de alguns empresas familiares, mas néo todas.
Ao obter uma compreensao mais profunda de como um LTO (Hofstede 2001) que pode
contribuir ou coibir o comportamento empreendedor em um contexto de neg6cio familiar.
Em compensacdo, empresas familiares em que os “ndo proprietarios” detém posicoes-
chave de gestdo, tomadas de decisbes em conselhos administrativos, como pode ser
0 caso em FCBs grandes e / ou de capital aberto. Observa-se um clima de oportunismo
ou a auséncia de capital de profissionais envolvidos, podem afetar a dominancia de uma
LTO. Assim, é muito provavel que o regime de “propriedade” de uma empresa familiar
afete sua orientagdo temporal: niveis mais altos de propriedade familiar provavelmente
estardo associados a uma LTO mais forte. Logo, € totalmente plausivel a responsabilidade
corporativa com tais questdes, o que nos leva a compreender melhor a importancia da area
de governanga corporativa. A esteiras desses estudos, nota-se que as empresas familiares
podem estar em uma posicao relativamente mais forte para se beneficiar de uma orientagao
empreendedora. No entanto, Lumpkin, Brigham e Moss (2010). Todavia, acredita-se
que uma contribuicdo fundamental foi destacar que um orientagdo empreendedora nédo
€ apenas compativel com o gerenciamento a longo prazo, mas também pode ser um
importante facilitador de préaticas de gestao de longo prazo.

A seguir, sera fornecido uma quadro que nos ajuda a assimilar melhor o

comportamento FCBs com base em se eles possuem um STO ou um LTO:
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Curto Pazo Longo prazo

LTO pode tornar uma empresa mais tolerante com
a experimentac@o. Mais tempo para a criatividade
pode gerar beneficios duradouros e apoiar objetivos
de longo prazo.

Inovagéao

Pode incentivar o pioneirismo, ao invés de de imitar.
Proatividade O efetivo desenvolvimento e previsao eficazes
exigem um esforgo continuo

A preocupacgéo com a reputag¢édo pode inibir a tomada
Tomada de Riscos de risco. Desejo de controlar o negécio a longo prazo
pode tornar a empresa excessivamente cautelosa

Pode ser uma retaliagdo que poderia comprometer
Agressividade Competitiva a sobrevivéncia a longo prazo. Pode buscar
oportunidades para colaborar

Os funcionarios recebem tempo, liberdade para
desenvolver idéias e nutrir projetos O apoio a
iniciativas de baixo para cima permite que os

funcionérios estejam abertos e atuem

Autonomia

Orientacao Empreendedora - Perspectivas — a curto e longo prazo

Fonte: Adaptada pela, a partir de Lumpkin, Brigham e Moss (2010).

A esteiras desses estudos, nota-se que as empresas familiares podem estar em uma
posicao relativamente mais forte para se beneficiar de uma orientagao empreendedora. No
entanto, Lumpkin, Brigham e Moss (2010). Todavia, acredita-se que uma contribuicdo
fundamental foi destacar que um orientagcdo empreendedora ndo é apenas compativel com
0 gerenciamento a longo prazo, mas também pode ser um importante facilitador de praticas
de gestao de longo prazo.

Por outro lado, as lacunas identificadas na teoria favorecem a continuidade e
necessidade desta linha de pesquisa no meio académico, de forma a contribuir com o
desenvolvimento do conhecimento cientifico para langar luz aos efeitos da orientagédo de

longo prazo com a governanca corporativa.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O desenvolvimento da presente pesquisa parte de uma abordagem exploratéria,
realizada por meio da analise de artigos e dissertacoes. Ela esta pautada em teorias na 6tica
de autores seminais, que estudaram o fendbmeno do culturalismo e das suas dimensoes.

A opcéo pela técnica de survey que, segundo Fonseca (2002), esta apoiada na
sua finalidade de obtenc&o de informacdes a respeito das caracteristicas do fendmeno,
levando-se em conta as ac6es e opinides do grupo de pessoas pesquisadas. neste caso,
encontram-se inseridos na cultura brasileira, visando analisar a quinta dimensdo de
Hofstede.
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Para a sua execugéo, foi desenvolvido um questionario por meio de um sistema
eletrbnico (Google Forms), que ficou disponivel pelo periodo de 30 dias, de acordo as
necessidades da pesquisa. Além disto, foi disponibilizado em redes sociais, enviado a todos
0s 0s meios eletrénicos, a fim de buscar aumentar o tamanho da amostra. Ademais, sua
aplicagdo em um ambiente virtual e do acesso a smartphones facilitou a operacionalizagéo
da pesquisa.

O perfil dos respondentes apresenta caracteristicas amplas, visando tornar a
pesquisa mais abrangente; entre outros, o respondente precisa ser cidadao brasileiro ou
naturalizado, com idade minima de 18 anos. O género, a idade, a escolaridade, o estado
civil, a situagéo empregaticia e a renda familiar foram analisados por ocasido do pré-teste,
que determinou a necessidade de definicdo de alguns referencias para a pesquisa, como
por exemplo, dados da escolaridade e renda que facilitou a analise da hip6tese 1 e a idade,
definindo exatamente as geracoes, para a analise da hipotese 2.

A amostra deste estudo obteve 265 respostas. Ela nao foi “setorizada” ou “fechada”
em uma unidade, uma vez que o objetivo é replicar a LTO em um contexto brasileiro e
essas circunstancias, serdo analisadas de uma forma geral, tal qual a linha de raciocinio de
Morandi (2018) e as pesquisas de Dr Chun (2017) e Zhen Zhang(2017) .

A pesquisa foi dividida em duas partes, sendo a primeira com questdes voltadas
as caracteristicas socioeconémicas, nivel cultural e escolaridade, bem dos proventos. Na
segunda parte, as questdes serdo voltadas ao grau de importancia sobre perspectivas
futuras e o planejamento financeiro de longo prazo. Foi trabalhado também o tema do
empreendedorismo a longo prazo e se os pesquisados conheciam a governanga corporativa
como profissionalismo e aprimoramento profissional.

Pretende-se responder as hipéteses abaixo, que foram levantadas por meio da
pesquisa exploratoria e alinhadas ao contexto brasileiro:

+ Hipétese 1 (H1): os individuos com mais status socioeconémico (consideran-

do-se a renda e a escolaridade), em comparagéo aos demais estratos sociais,
terdo uma maior orientacéo de longo prazo;

+ Hipétese 2 (H2): as geragdes brasileiras mais jovens apresentardo uma maior
orientagéo de curto prazo em relacdo as geragdes anteriores.

O questionario que incorpora os conceitos de Hofstede foi aprimorado por Bearden
(2006), que objetivou testar a confiabilidade e a validade desta escala, investigar as
diferencgas culturais individuais na dimenséo de longo prazo, contemplar os conceitos de
dinamismo confucionista nos seguintes aspectos: planejamento, respeito pela tradi¢éo,
trabalho duro para produzir melhores resultados futuros e perseveranca.

Para as respostas, sera utilizado a escala Likert. Segundo Costa e Junior (2014),
a escala Likert & amplamente usada entre os pesquisadores, pois possibilita tomar um

construto e desenvolver um conjunto de afirmacdes relacionadas a sua definicdo, através
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do qual os respondentes expressam o seu grau de concordancia.

Por intermédio desta escala de concordancia (cuja pontuagdo varia de 1 a 5,
correspondendo a: 1=discordo totalmente, 2=discordo, 3=neutro, 4=concordo e 5=concordo
totalmente), serdo coletadas informag¢des com a finalidade de obter informac¢des sobre a
cultura brasileira, quais sejam: se brasileiros apresentam uma orientagéo de longo prazo
ou curto prazo, em fungcé@o das suas rotinas e habitos, investimentos de recursos e seus
vinculos com o passado.

Os resultados foram analisados por meio da Analise de Conteudo, com base no
método de Bardin (2011) que preconiza que a leitura efetuada pelo analista de contetdo
ndo €& uma leitura “ao pé da letra”. Ela permite destacar o sentido que se encontra em
segundo plano, de modo a obter significados de natureza psicologica, sociologica e
histérica, entre outros. A analise de contetdo é um método que pode ser aplicado tanto
na pesquisa quantitativa como na investiga¢do qualitativa, sendo que, na primeira, o que
serve de informagdo € a frequéncia com que surgem certas caracteristicas do conteudo,
enquanto na segunda € a presenca ou a auséncia de uma dada caracteristica de contetdo
ou de um conjunto de caracteristicas num determinado fragmento de mensagem que é
levado em consideracdo. (BARDIN, 2011)

A andlise de conteddo reune técnicas de andlises de comunicacdes, utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo o que torna propicio dedugdes e
inferéncias, as quais foram feitas neste trabalho. No entanto, para esta pesquisa podemos
ressaltar que, como o intuito € uma analise em um contexto cultural brasileiro, a amostra
nao foi divida por categorias especificas, conforme explicado anteriormente sobre o perfil
dos respondentes.

41 ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS

A andlise de dados apresenta com amostra de 265 respostas é relevante considerar
que, o maior nimero de respostas foi no estado de Sao Paulo. Nota-se a sua importancia,
visto que dados do IBGE (2018) nos exibem que o mesmo representa a maior populacéo
(45 milhdées de habitantes), renda per capita de R$ 1.898,00 e este indice tornar-se um
importante indicador, visto que a renda per capita do Brasil (2018) foi de R$ 1.373,00.
Alinhado a questéo de pesquisa se seria possivel replicar a quinta dimensédo de Hofstede
(2001) no contexto brasileiro, ao verificar se apresenta uma orientacao de longo prazo ou
de curto prazo baseado em aspectos como padrées de consumo, investimento de recursos
financeiros entre outros aspectos abordados em pesquisa.

Portanto, pode-se pensar que, se a pesquisa fosse realizada de forma regionalizada
(Norte — Sul — Nordeste — Sudeste — Centro Oeste) € possivel alcancar resultados diferentes,
pois a renda per capita registrada no Distrito Federal é de R$ 2.460,00 de acordo aos dados
os IBGE (2018).
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Com relagdo aos resultados da pesquisa, a renda mensal apresentou uma
média de 1 a 3 salarios minimos (51%) - valor de 2019 de R$ 998,00, ou seja, entre
R$ 998,00 a R$ 2.994,00, seguido por pesquisados que recebem de 3 a 5 salarios
minimos (16,9%) compreendendo R$ 2.994,00 & R$ 4.990,00. A escolaridade destas
pessoas,apresentou pesquisados com superior completo (42,4%) e superior incompleto
(27,2%), Tais esclarecimentos séo significativos, pois sdo referéncias que nos informa qual
€ a remuneragcdo média das pessoas e como se inclinam para administrar seus recursos
financeiros ao observarmos a orientagdo STO X LTO. Contudo, é possivel medir as
diferencas em relagédo as sociedades analisadas, em outras palavras, podemos analisar a
posicéo de uma sociedade com em relagédo a outra. (Hofstede 2015).

Deste modo, ao trabalhar a Hipétese 1 (H1): os individuos com mais status
socioecondmico (considerando-se a renda e a escolaridade), em comparagdo aos
demais estratos sociais, terdo uma maior orientacédo de longo prazo. Mediante a amostra
trabalhada, podemos afirmas que a hip6tese 1 é orientada da longo prazo, de acordo os
dados mencionados em paragrafo anterior.

Ao focar a analise do questionario composto por 21 questdes, a primeira questao
sobre guardar dinheiro para futuras emergéncias os resultados apresentam um equilibrio
entre as opinides - concordancia e ndo concordancia, pois quase 30% sao neutros. Fatores
como a instabilidade politica e econdmica do pais, tais como inflagédo, indice de pessoas
desempregadas, podem afetar esses nUmeros. Em contrapartida, para outros, que acreditam
que é melhor investir, buscam por estas oportunidades (cerca de 56,5%) sugestionando
que, ter reservas financeiras, podem proporcionar um futuro melhor. Esses aspectos estao
alinhados a uma orientacéo de longo prazo, pois caracteristicas como grandes orgcamentos
para poupanca fundos disponiveis para investimento séo relacionadas a LTO, uma vez que
para a orientacdo STO sdo pequenos orgamentos para poupangas, pouco dinheiro para
investimento, ambas tratadas por Hofstede em 10 minutes with Geert Hofstede on Long
Versus Short Term Orientation (2015).

Logo o equilibrio pessoal e a estabilidade 72,6% atribuem muita importancia, mesmo
que a faixa etaria predominante dos respondentes tenha sido 36 a 45 anos (35,5%) de 27
a 35 anos (15,8%). Ao observar as caracteristicas das geragdes brasileiras Oliveira (2009),
Oliveira (2011) e Tapscott (2010) trabalham bem estes conceitos na sua proposi¢éo de
possibilitar uma melhor compreensédo destes fendmenos sociais, onde a geragéo X requer
equilibrio pessoal, profissional e valorizam o trabalho e a sua estabilidade, diferente da
geracao Y que sédo orientados a tecnologia, consumistas e valoriza a educacé&o. Novamente,
podemos dizer que segue uma orientagao LTO, pois, segundo Hofstede (2016), a orientagéo
LTO nos encoraja a economia e os esfor¢os na educagdo moderna, como um meio de estar
pronto para o futuro.

Se somar os pesquisados de 21 a 26 anos (9,7%) e 27 a 35 anos ( 15,8%) chega ao
percentual de 25,5% e assim, tem-se a geragéo Y. Segundo Tapscoot (2010), a geracao Y
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convive num ambiente propicio ao imediatismo, que por seu turno desperta um pensamento
mais rapido e critico, demandando uma agilidade maior. A luz dos respondentes abaixo de
20 anos, representando 10,4%, sendo denominados de geragcédo Z. Desta forma, mesmo
que os chamados “nativos digitais” quase ndo conseguem imaginar a vida sem estarem
conectadas ao mundo digital e esta geracdo apresenta no seu DNA o ato de “zapear” e
assim, conhecidos como geragéo Z. Estes jovens, que nasceram conectados a Internet,
assistem televiséo, fazem o trabalho escolar, checam suas midias sociais e t€m um espaco
para outras atividades, todavia, se afastam dos padrbes de consumo, pois se interessam
apenas por coisas que lhe convém, Bublitz (2012).

Segundo Hofstede (2016) as culturas de curtoprazo, por sua vez, preferem manter
normas e tradicdes e ndo toleram mudangas sociais, mas a amostra de 10,4% desta
pesquisa, ndo apresenta relevancia se comparada a amostra predominante que foi a
geragdo X (35,5%). Relacionada a isso, a hipotese 2 (H2) que foi levantada, as geragbes
brasileiras mais jovens apresentardo uma maior orientagdo de curto prazo em relagédo as
geracdes anteriores ndo pode ser confirmada.

Do ponto de vista ao adquirir divida, ou seja, comprar as coisas e pagar depois, nos
revela o resultado de 41,7%, mostra que esta ndo é a prioridade e entende-se que eles
preferem o pagamento a vista, ou ainda ndo realizar uma aquisicdo. Para Chun (2017),
como um indicador de LTO ¢é salvar e / ou planejar para o futuro, pode-se esperar que 0s
nascidos em varias familias de criangas tenham habitos de consumo diferentes, indicando
diferentes orientacbes de tempo.

No entanto, ao verificar a questao de reciprocidade, recompensas os pesquisados
revelam o indice de 60,6%, preocupagdo com a reputacdo e sua protegcdo com 74,2%.
Logo, pelos dados apresentados os pesquisados consideram que proteger a reputacdo
de alguma forma é importante, sendo orientados a uma cultura LTO. Para Hofstede
(2016), culturas orientadas a longo prazo sustentam futuras recompensas e adotam uma
abordagem mais pratica. Ao passo que, o status e poder, para os pesquisados, 37,1% néo
consideram importante. Por consenquéncia, uma das caracteristicas relacionadas a LTO é
ser humilde quanto a visdo de si mesmo (self), trabalhadas por Hofstede em 10 minutes with
Geert Hofstede on Long Versus Short Term Orientation (2015). Mesmo que com relagédo a
chamar a atencdo dos outros e nem sempre de forma positiva, os entrevistados concordam
em 60,7%, mas isso considera-se o sentido de ser auténtico, espontaneo, natural.

Para se ter sucesso no futuro, os pesquisados responderam que 61,7% que é muito
relevante, bem como, nesta linha de raciocinio em que por vezes ha a necessidade de
desistir da diversao, podemos verificar que 51% concordam em desistir se preciso for. Para
conquistar suas metas, a populagéo pesquisada concorda que com esforgo e persisténcia
(67,2%), mesmo que a médio ou longo, faz-se necessario trabalhar duro para alcangar o
sucesso. Sobre metas a longo prazo, 68% dos pesquisados tragam as suas metas. Desta

forma, querer aprender com outros paises é uma caracteristica inclinada a orientacéo
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de longo prazo (LTO). Segundo Hofstede (2001), ele observou que, embora os tracos
culturais sejam relativamente estaveis, eles mudam quando os paises experimentam
grandes perturbacdes no governo ou rapido desenvolvimento econémico.

Referente ao tema planejamento, quanto a questao da orientacdo empreendedora
com a finalidade em ter uma vida mais autbnoma, nota-se que 54,4% dos pesquisados
concordam e 54,1% pretendem empreender de forma profissional. O conceito da orientacéo
empreendedora, propde que a orientagdo de longo prazo que estara positivamente
associada a inovagao, proatividade e autonomia. (LUMPKIN; BRIGHMAN; MOSS, 2010).

A luz ainda da orientacdo empreendedora, 59,6% concordam que a mesma abre
portas para as empresas familiares, mas também requer o profissionalismo. De acordo
Lumpkin, Brigham e and Moss (2010) um comportamento empreendedor é 0 que pode
colaborar para o desempenho superior das empresas familiares, mas desde que “gerem
a longo prazo”, ou seja, exibem uma LTO em seus processos de tomada de decisdes
empresariais dentro de uma perspectiva a longo prazo.

A tematica da governanca corporativa, como aprimoramento profissional, também
foi questionada e 42,1% concordam. No entanto, 41% apresenta-se como neutro e pode
sugerir o desconhecimento do assunto ou ndo sabe como definir. De maneira pratica, Silva
(2012, p. 27) define a governanga corporativa como “um conjunto de praticas que tém
por finalidade de aperfeicoar o desempenho de uma companhia na busca de proteger
investidores, empregados e credores, facilitando, assim, o acesso ao capital”.

Morandi (2018) realizou um comparativo de sua amostra estudada, que foram 164
pesquisados em que seu objetivo era comparar seus estudos no Brasil com os estudos
realizados na China baseados na teoria de Hofstede e, ao mergulhar nesta Gltima dimensao
- Longo Prazo versus o Curto Prazo (doravante, LTO), a autora estipula a existéncia de
uma forma das pessoas se orientarem, administrarem seus recursos, seu modo e estilo
de vida a luz nas perspectivas da dimensdo de curto prazo. Morandi (2018) relata que
tais populagdes, embora muito semelhantes nos aspectos socioecondémicos foram
verdadeiramente opostas em sua orientagcéo LTO, o que fornece informagdes importantes a
respeito da influéncia que o ambiente externo tem sobre a populacdo. No caso da amostra
analisada no Brasil, tem sua orientagdo mais voltada a longo prazo, diferente dos estudos
de Dr Chun (2017) com 1.154 individuos.

Embora se tenha apresentados capitulos sobre a China, o objetivo deste estudo
foi replicar o modelo LTO de Hofstede e verificar a sua validade e efetividade no contexto
brasileiro. Baseado na analise e discussao de dados, verificou-se que a amostra analisada
de 265 pesquisados, apresentam uma significativa orientagdo a longo prazo devidos os
indicadores apresentados na analise dos questionarios. Desta forma, entende-se que é
possivel replicar o modelo e as hipoteses foram devidamente elucidadas.

Podemos entender ainda, que apenas trés questbes apresentaram percentuais
acima de 50% com os temas respeito por tradicdes, patriménio familiar e a valorizagdo da
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“ligacdo com o passado” relaciona-se a orientagdo a curto prazo STO, pois as culturas de
curto prazo, por sua vez, preferem manter normas e tradicdes e ndo toleram mudancas
sociais (Hofstede, 2016). Para uma cultura voltada a longo prazo, as normas séo aplicadas
dependendo das circunstancias, de acordo as caracteristicas levantadas por Hofstede em
10 minutes with Geert Hofstede on Long Versus Short Term Orientation (2015).

51 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi replicar o modelo LTO de Hofstede e verificar a sua
validade e efetividade no contexto brasileiro, portanto, podemos concluir que o contexto
brasileiro ao apresentar uma orientagdo a longo prazo, portanto, é possivel replicar o
modelo no Brasil. Para tal processo, foi realizado em consonancia com o referencial teérico
investigado, toda a relagéo da cultura, a antropologia com o inicio das pesquisas realizadas
por Hofstede com o intuito de estudar as diferencas culturais presentes em diversos paises,
0 que leva a sua primeira descoberta das quatro dimensdes culturais (distancia do Poder,
aversao a incerteza, individualismo versus coletivismo, masculinidade versus feminilidade)
e, a quinta dimenséo orientagdo de longo prazo versus curto prazo que foi estudada e
aprofundada na cultura asiética.

Dr. Chun em seu working paper discute a estrutura de Hofstede e afirma que os
paises ndo se desenvolvem em ritmos semelhantes. Em particular, Chun investigou as
mudancgas dramaticas na histdria chinesa recente, com foco nos valores sociais de LTO
e nas suas mudancas geracionais. Assim, foi apresentado dados da China atual e antiga
com o propoésito de apenas enriquecer o estudo, pois o foco desta pesquisa é o contexto
brasileiro.

Entao, ainda com o propoésito de responder este problema de pesquisa, foi aplicada
uma pesquisa para investigar os valores culturais, em que foi obtido uma amostra 265
respostas. Os resultados obtidos apresentam uma significativa orientagéo a longo prazo
devido os indicadores predominantes, que foram percentuais devidamente analisados
a partir da proposta dos questionarios eletronicos. Apds os resultados e suas devidas
andlises, entende-se que é possivel replicar o modelo LTO no contexto brasileiro.

Por observar que mudancas geracionais e contexto brasileiro estdo muito engajado,
foi importante dedicar um capitulo ao tema das geragdes baby boomers e geragdes X,
Y e Z e as caracteristicas do desenvolvimento comportamental, pois a luz de um trabalho
que enfatiza a questéo cultural e geracional estes referenciais nos ajudou a elucidar as
hipéteses. Esta analise pode ser maior percebida, ap6s a analise e discusséo de dados
que pode corroborar que, ao trabalhar a Hipétese 1 (H1): os individuos com mais status
socioecondmico (considerando-se a renda e a escolaridade), em comparag¢do aos demais
estratos sociais, terdo uma maior orientagéo de longo prazo. Mediante a amostra trabalhada,
os pesquisados dentro do contexto brasileiro, apresentam uma orientacdo a longo prazo
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(LTO) conforme os dados de renda e escolaridade.

Seguindo com a mesma linha de raciocinio, ainda corrobora-se que a hip6tese
2 (H2) que foi levantada, as geragbes brasileiras mais jovens apresentardo uma maior
orientacéo de curto prazo em relacdo as geragdes anteriores ndo pode ser confirmada, pois
ao considerar a amostra correspondente a geragdo Z como mais jovem, ou seja, a amostra
trabalhada apresentou o resultado de 10,4% desta pesquisa, a mesma nao apresenta
relevancia se comparada a amostra predominante que foi a geragéo X (35,5%).

A luz da orientacdo empreendedora, 59,6% da amostra querem empreender,
mesmo que a longo prazo e podemos afirmar que manifestam uma orientacdo LTO em
seus processos de tomada de decisGes empresariais dentro de uma perspectiva de querer
realizar algo profissional.

A reflexdo das conexdes da dimensdo LTO com o universo da governanca
corporativa leva a alcar a relevancia deste estudo, uma vez que a compreensdo desta
quinta dimenséo ajuda a compreender o comportamento dos distintos stakeholders frente
a responsabilidade corporativa. As boas praticas de governanca corporativa permitem que
a empresa tenha um maior o valor da sociedade, valorizem o seu capital, proporcione uma
estabilidade aos seus colaboradores, uma vez que estes se sentem confortaveis em uma
companhia que apresente uma boa imagem e contribuir para a sua perenidade.

Atematica da governanca corporativa, como aprimoramento profissional, também ao
ser questionada em pesquisa, 42,1% concordam que a governancga traz o profissionalismo.
Entende-se entéo, que os pesquisados apresentam algum conhecimento. No entanto, 41%
apresenta-se como neutro e pode sugerir 0 desconhecimento do assunto ou ndo sabe
como definir

Todavia, uma das limitagdes desta pesquisa foi a caréncia de obras para maiores
pesquisas, ao deparar com poucos artigos como levantado em uma busca bibliométrica;
outra limitagé@o foi o tempo de disponibilidade do questionario no Google Forms, em que
poderia ter ficado um tempo maior, bem como a divulgacéo das redes poderia ter sido mais
ampla e certamente, teriamos uma amostra maior que 265 respostas.

Proferida as limitagbes, como proposi¢do de aperfeicoamento para futuros estudos
em fungéo da importancia deste tema, fica como proposta expandir a pesquisa separada por
regides. O Brasil & muito extenso territorialmente, portanto seria interessante replicar o modelo
nas regides Norte — Nordeste — Sul — Sudeste — Centro-Oeste, realizar um comparativo, com
maior amplitude amostral e a partir destes resultados, ter uma maior viséo da orientagdo STO x
LTO no contexto brasileiro. Assim, abre-se novas possibilidades de futuras pesquisas e buscar
preencher as lacunas e hiatos neste tema.

E necessario destacar a importancia deste artigo, para o proprio desenvolvimento dos
autores ao ampliar o aprendizado de modo geral, pois inicialmente ndo havia por parte dos

mesmos, o conhecimento sobre a Teoria de Hofstede.

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capitulo 7 “



REFERENCIAS

ANDRADE, Adriana; ROSSETTI, José Paschoal. Governanca Corporativa: fundamentos,
desenvolvimento e tendéncias. 4. Ed. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2009.

ARAUJO, S. J. Impacto Cultural nas negociagdes internacionais do Brasil e China — Riuni, Unisul,
2017 http://www.riuni.unisul.br/handle/12345/3167 > Acesso em 2 de maio de 2019.

BARDIN, L. Analise de Conteudo. Sao Paulo: Ediges 70, 2011.
BAUMAN, Z, Modernidade Liquida. Rio de Janeiro: Jorge Zahar. Ed 2001.

BEARDEN, W. A Measure of Long-Term Orientation: Development and Validation, Journal of the
Academy of Marketing Science — July 2006.

BENITES, L.L.L; POLO, F.E. A Sustentabilidade como ferramenta estratégica empresarial: governanca
corporativa e aplicagdo do Triple Botton Line na Masisa, UFSM, Santa Maria, v.6, Edi¢édo Especial, p.
195 — 210, Maio, 2013.

BUBLITZ, Machado José; A Geracao Z. Prepare-se! 17/09/2012. Disponivel em: <http://www.rh.com.
br/Portal/Mudanca/Artigo/8118/a-geracao-z-prepare-se.html> Acesso em 2 novembro 2018.

BUENO, A.; ESTACHELLI, T.D; CUMA,E.; NETO, M.J. Mais Orientes. Ebook. Rio de Janeiro: Sobre
Ontens, 2017.

BUENO, A.; NETO, M.J. Antigas Leituras: Visao da China Antiga. Ebook. Parna: Unido da Vitoria,
UNESPAR, 2014.

CHUN, D. Long versus short-term orientation in China: Generational differences. Working paper;
disponivel em: https://laverne.edu/directory/person/douglas-chun/. Acesso em 10 out 2018.

CINTRA, M.A.M; FILHO, S.B.E; PINTO, C.E. China em Transformacao: Dimens6es Econdomicas e
Geopoliticas do Desenvolvimento. Ebook .Rio de Janeiro: IPEA, 2015.

COSTA, F. J. Mensuracéao e desenvolvimento de escalas: aplicacdes em administracao. Rio de
Janeiro: Ciéncia Moderna, 2011.

COSTA, F. JUNIOR, S. Mensuracao e Escalas de Verificagdo: uma Analise Comparativa das
Escalas de Likert e Phrase Completion, PMKT — Revista Brasileira de Pesquisas de Marketing,
Opiniao e Midia, ISBN 23170123, Sao Paulo, v.15, 2014 > Acesso em 2 de novembro de 2018.

FREITAS, E.M. Cultura Organizacional — Evolucéo e Critica. 1ed. Sdo Paulo: Cengage Learning,
2007.

GEERTZ, C. A Interpretacao das Culturas. 1. ed. Rio de Janeiro: LTC, 2008.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capitulo 7


http://www.riuni.unisul.br/handle/12345/3167
https://laverne.edu/directory/person/douglas-chun/

HOFSTEDE, G. Culture’s Consequences: comparing values, behaviors, institutions and
organizations across nations. 2 ed. Thousand Oaks, CA: SAGE Publications, 2001.

HOFSTEDE, GEERT,; HOFSTEDE, GERT JAN; MINKOV, Michael. Cultures and Organizations:
Software of the Mind. 3. ed. Flérida: McGraw Hill Professional, 2010 Acesso em 03 de outubro de
2018.

HOFSTEDE, Geert. 10 minutes with Geert Hofstede on Long versus Short Term Orientation.
Disponivel em: <https://geerthofstede.com/training-consulting/online-lectures/>. Acesso em 03 outubro
2018.

INFOBIOGRAFIAS. Biografia e vida de Geert Hofstede. Disponivel em: <http://pt.infobiografias.com/
biografia/36871/Geert-Hofstede.html>. Acesso em: 02 out. 2018.

IBGC. Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. Disponivel em: <http://www.ibgc.org.br>.
Acesso em: 10 abr. 2018.

KLUCKHOHN, C. Antropologia. 1.ed. Espanha, Fondo de Cultura, 1951.

LEITE, F. A. Grupos Geracionais e o Comprometimento Organizacional: Um estudo aplicado aos
Servidores da UEPB, 2015, 57 f., trabalho de concluséo de curso para Pés-Graduagéo — Universidade
Estadual da Paraiba, 2015, Campina Grande.

LUMPKIN, G.T; BRIGHAN, H.K.; MOSS, W.T Long-term orientation: Implications for the
entrepreneurial orientation and performance of family businesses, Entrepreneurship & Regional
Development, Vol. 22, Nos. 3—4, May—July 2010, 241-264.

MORAES, N.I. — “Desigualdades e Politicas Publicas na China: Investimentos, salarios e riqueza
na era da sociedade harmoniosa”. In M.A.M.CINTRA, E.B.S. FILHO, E.C.PINTO (org) China em
Transformagéo: Dimensdes Econdmicas e Geopoliticas do Desenvolvimento. Rio de Janeiro: IPEA,
2015.

MORAES, N.I.; OLIVEIRA, G.C.A. — “Ameaca Externa e o sistema de educacéao na construcao do
nacionalismo chinés”. Estudos Internacionais * Belo Horizonte, ISSN 2317-773X, v.6 n.1 (2018),
p.107 - 126

MORANDI, K. Uma Analise Comparativa entre Brasil e China com Base no Estudo de Geert
Hofstede , 2018, 45 f., trabalho de concluséo de curso de Graduagéo — Universidade Estadual de
Campinas, 2018, Séo Paulo.

OLIVEIRA, S. Geracao Y: Era das Conexdes, tempo de Relacionamentos. 12 Ed. Sdo Paulo: Clube
de Autores, 2009.

OLIVEIRA, S. Geracgao Y - 2: Ser potencial ou ser talento?- Faca por merecer, 2% Ed. Sdo Paulo:
Editora Integrare, 2011.

Rios, X. 2017 — “Neo — Tradicionalismo: pensamento e discurso em Xi Jinping”. In A. Bueno,
D.T.Estachelli, E. Cuma, J.M. Neto (org) mais Orientes. Rio de Janeiro: Sobre Ontens, 2017.

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capitulo 7 “


http://pt.infobiografias.com/biografia/36871/Geert-Hofstede.html
http://pt.infobiografias.com/biografia/36871/Geert-Hofstede.html
http://pt.infobiografias.com/biografia/36871/Geert-Hofstede.html

SANTANA, D. L. ; MENDES, G. A.; MARIANO, A. M. Estudo das dimensdes culturais de Hofstede:
analise comparativa entre Brasil, Estados Unidos e México. C@QLEA — Revista Cadernos de Aulas do
LEA, llhéus, n. 3, p. 1 — 13, nov. 2014.

SILVA, E. C. D. Governanca corporativa nas empresas: guia pratico de orientagcdo para acionistas,
investidores, conselheiros de administracao e fiscal, auditores, executivos, gestores, analistas de
mercado e pesquisadores. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2012.

SILVEIRA, Alexandre Di Miceli da. Governanga Corporativa: desempenho e valor da empresa no
Brasil. Sao Paulo: Saint Paul Editora, 2005.

TAPSCOQT, D. A Hora da Geracao Digital; como os jovens que cresceram usando a internet
estao mudando tudo das empresas aos governos. 1% Ed. Rio de Janeiro: Agir Negbcios 2010.

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capitulo 7 “



CAPITULO 8

TRABALHO VOLUNTARIO: RESPONSABILIDADE
SOCIAL CORPORATIVA E APROPRIACAO DO
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RESUMO: A Responsabilidade Social
Corporativa (RSC) permite a legitimidade das
empresas perante a comunidade em que atuam.
O projeto de trabalho voluntario € um componente
da RSC, mas para ser implementado e ter éxito,
necessita do engajamento dos funcionarios.
Estabeleceu-se o seguinte problema: Como se
processa o sequestro da subjetividade apontados
pela literatura nos programas organizacionais
que adotam programas de trabalho voluntario?
Metodologicamente, foi feita exploracédo tedrica
e juridica do tema, partindo-se de uma anélise
descritiva, com abordagem qualitativa. Os
mecanismos de seducdo adotados permitem
uma simbiose entre os seduzidos (funcionarios)
e sedutores (empresa), fazendo com que os
projetos organizacionais sejam implementados.
Ademais, a necessidade de aceita¢do pelo grupo
a que pertencam possibilita 0 engajamento nos
projetos de trabalho voluntério, o que facilita a
apropriacao do trabalho.

PALAVRAS - CHAVE: isomorfismo;
responsabilidade social; estratégias gerenciais.
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TRABALHO

VOLUNTEER WORK: CORPORATE
SOCIAL RESPONSIBILITY AND
APPROPRIATION OF WORK

ABSTRACT: Corporate Social Responsibility
(CSR) allows the legitimacy of companies
before the community in which they operate. The
volunteer work project is a component of CSR,
but to be implemented and successful, it requires
employee engagement. The following problem
was established: How is the sequestration
of subjectivity pointed out by the literature in
organizational programs that adopt voluntary
work programs? Methodologically, a theoretical
and legal exploration of the theme was made,
starting from a descriptive analysis, with a
qualitative approach. The seduction mechanisms
adopted allow a symbiosis between the seduced
(employees) and seducers (company), causing
organizational projects to be implemented.
Moreover, the need for acceptance by the group
to which they belong enables engagement in
voluntary work projects, which facilitates the
appropriation of work.

KEYWORDS: isomorphism; social responsibility;
management strategies.

11 INTRODUGAO

Este trabalho versa sobre as praticas de
sequestro emocional utilizadas pelas empresas,
que visam a apropriacdo do trabalho através
do voluntariado, tomando-se como referéncia
0s conceitos de trabalho voluntario e sequestro
emocional presentes na literatura.

O trabalho voluntario se caracteriza por
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uma renuncia ao beneficio préprio, em prol do interesse, do bem-estar e do desenvolvimento
do outro e de coletividades (CAVALCANTE et al., 2011). A dindmica do trabalho voluntario
no Brasil € um tema cuja bibliografia mostra-se em estagio inicial de desenvolvimento,
sendo que motivagdes altruistas e egoistas direcionam o engajamento em atividades
voluntérias, tanto por empresas quanto pelos individuos (MASCARENHAS; ZAMBALDI;
VARELA, 2013).

No cenario competitivo, a responsabilidade social corporativa ganhou forca e o
trabalho voluntério virou quase obrigacdo para as empresas que desejam ser bem vistas
pela sociedade. Por outro lado, para os trabalhadores, a realizag&o ou disponibilidade para
trabalho voluntario tornou-se quase pré-requisito, ocorrendo a partir dai seu sequestro
emocional (VIEIRA; MACHADO; OLIVEIRA, 2006).

A identidade profissional confunde-se com a social, mobilizando a subjetividade dos
individuos, os quais se fascinam pela onipoténcia organizacional, mesmo quando longe
do local de trabalho. Interligam-se projetos individuais com os lagos coletivos, operando
um culto aos valores econémicos e progresso na carreira, permitindo a ela se transformar
em um espaco de liberdade vigiada e em um clube dos raros, onde coexistem sedutores e
seduzidos (FREITAS', 2007 apud DUBOIS; GARCIA, 2011).

O sequestro emocional do empregado ocorre a partir de sua coagcdo emocional.
Assim, o trabalhador se engaja numa agéo social corporativa que além de néo lhe pertencer,
néo é desejada e ocorre em horério e locais outros que ndo os destinados a sua obriga¢ao
laboral. O medo do olhar dos colegas e superiores leva ao engajamento e retencéo do
funcionario (VIEIRA, MACHADO e OLIVEIRA, 2006).

Experiéncias com o trabalho voluntario sdo observadas na humanidade e
apresentam-se como pratica bastante antiga, antecedendo as guerras mundiais, guerras
civis e crises. Os esforcos de voluntariado, historicamente, tém sido relatados na busca de
for¢as e de um novo sentido a vida, seja através da contribuicdo material, fisica, emocional
ou intelectual tanto para reconstrucdo ou edificacdo de obras quanto para educacgéo,
atividades recreativas e projetos de desenvolvimento (GARAY, 2001).

Atualmente, o contexto do trabalho vincula-se a uma série de mudangas como a
globalizagdo; aumento da competitividade entre paises e/ou em ambito nacional (local);
reestruturacdo produtiva; inovagdes tecnolégicas; flexibilizacdo das relagbes de trabalho; e,
internacionalizacdo dos mercados financeiros. Tais fatores afetam e alteram constantemente
tanto o mercado de trabalho quanto as relagbes de trabalho, exigindo das organizagdes
formas diferenciadas de gestéo, relacionadas a questdes sociais, que extrapolam a esfera
governamental (CAVALCANTE et al., 2011).

Na América Latina, a emergéncia dos movimentos sociais surgiu na década de 70
e representou a valorizagdo do espaco local, entendido como “comunidades”, implicando
na inversao de valores dos padrbes hierarquizantes que valorizavam a elite, a cupula, em

1 FREITAS, M. E. Cultura organizacional: evolugéo e critica. Sdo Paulo: Thompson Learning, 2007. 108 p.
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detrimento das bases (FERNANDES?, 1994 citado por VIDAL et al., 2007).

No Brasil, a importancia de agbes e programas que visam a melhorias sociais
tem crescido, a partir dos anos 1990, por meio da atuacdo de empresas, associagoes,
organizagbes nao governamentais (ONGs) e grupos informais (MASCARENHAS;
ZAMBALDI; VARELA, 2013).

Por sua vez, no campo empresarial, o voluntariado desenvolveu-se de forma
mais estruturada nos Estados Unidos da América (EUA), nos anos 70 e inicio dos anos
80. Apresentando-se como forma de gestdo empresarial, as organizagbes americanas
incentivavam os empregados a exercerem o voluntariado (SANTOS; BITTENCOURT,
2008).

Nos anos 90, o voluntariado conquista parte do empresariado brasileiro com o
surgimento do conceito de “cidadania empresarial”’, que se refere ao compromisso entre
empresa e sociedade, determinado pela ética nas praticas empresariais e nas relagbes
com o0 meio ambiente, além do investimento em beneficio da comunidade (GOLDBERG,
2001).

O termo “cidadania empresarial” passou a povoar com frequéncia o discurso do
empresariado no Brasil, ao mesmo tempo em que o sentimento vigente era de que o
Estado, sozinho, ndo conseguiria dar conta de todas as suas obrigagbes na area social
(MASCARENHAS; ZAMBALDI; VARELA, 2013).

O trabalho voluntario pressupde o engajamento espontaneo e desprendido dos
individuos e organizagbes (CAVALCANTE et al., 2011), ndo obstante esta constatacgéo,
nem sempre sua pratica é totalmente altruistica, visto que tanto organizagdes quanto
trabalhadores acabam, em muitos casos, buscando objetivos particulares que lhes
possam trazer ganhos perante a sociedade ou grupo do qual participam ou competem
(MASCARENHAS; ZAMBALDI; VARELA, 2013). Voluntario seria todo ator social, que, sendo
um agente de transformacéo, presta servicos ndo remunerados em prol da comunidade
(GARAY, 2001).

Pelo lado organizacional, praticas de gestdo permitem a mobilizagédo da subjetividade
que se apresenta como um discurso consciente e orquestrado, conseguido através da
seducéo e do fascinio (DUBOIS; GARCIA, 2011). Esta situacao facilita disfarcar o carater
de sequestro emocional circunscrito ao trabalho voluntéario incentivado ou solicitado pelas
empresas (MASCARENHAS; ZAMBALDI; VARELA, 2013).

Por sua vez, o sequestro emocional do empregado pode ocorrer a partir de sua
coagdo emocional ou pelo medo, de sorte a levar o trabalhador a se engajar numa agéao
social corporativa ndo desejada e que extrapola suas obriga¢des laborais contratadas
(VIEIRA; MACHADO; OLIVEIRA, 2006).

2 FERNANDES, Rubens César. Privado, porém publico - o terceiro setor na América Latina. Rio de Janeiro: CIVICUS/
Relume Dumara, 1994. 156 p.
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A dificuldade em poder dizer ndo ao projeto organizacional, obriga a participagédo
direta dos trabalhadores, fazendo surgir a apropriagéo do trabalho. Assim, cada individuo
deve apresentar seu talento e sua capacidade de luta e adaptagcéo para néo ser mal visto
ou descartado. A luta pelo reconhecimento, da-se ndo apenas na busca pelo privilégio puro,
mas pelo desejo de reconhecimento (FREITAS, 1997).

Tomando como referéncia os principios do trabalho voluntario e partindo da
perspectiva do engajamento dos individuos, este estudo pretende responder a seguinte
pergunta de pesquisa: Como se processa o sequestro da subjetividade apontados pela
literatura nos programas organizacionais que adotam programas de trabalho voluntario?

Foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar as praticas de sequestro da subjetividade presentes na literatura
utilizadas para ocorrer a apropriacéo do trabalho;

b) Investigar a necessidade de aceitagédo pelos colegas de trabalho funciona
como condicionante para ocorréncia da apropria¢cdo do trabalho.

No plano académico, identifica-se que o tema trabalho voluntario no Brasil tem sido
recorrentemente explorado.

Sob a ética organizacional, torna-se relevante uma pesquisa que aborde o trabalho
voluntario, visto que as organizagbes com seus projetos sociais contribuem para a
valorizagé@o do individuo bem como para o desenvolvimento da sociedade e da economia
como um todo (FRANCA FILHO, 2008). A contribuicdo desta pesquisa estd em poder
apontar para as organizagdes 0os caminhos que estas podem buscar para desenvolverem
programas de responsabilidade social.

O interesse organizacional em desenvolver trabalhos voluntario ganhou corpo, a
ponto de o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade ter desenvolvido um manual
sobre implementagdo de programas de voluntariado empresarial, que se baseia no tripé:
sintonia de propésitos, vocagbes complementares e convergéncia de ideais (GOLDBERG,
2001).

Na dimenséo social, a sociedade vé com bons olhos praticas econdmicas distintas
da logica capitalista, nas quais, os fatores humanos favoregam as relagdes, com valorizagéo
do lago social, através da reciprocidade (LECHATII, 2005). Por outro lado, o trabalho
voluntario pode implicar no sequestro da subjetividade do empregado (MASCARENHAS;
ZAMBALDI; VARELA, 2013). Este estudo procura, a luz da literatura sobre trabalho
voluntario produzida, atualmente, confirmar estas percepcoes.

A reforma trabalhista ndo trouxe nenhuma alteragdo na Lei n° 9.608, de 18 de
fevereiro de 1998, que dispde sobre servico voluntério.

Recentemente, varios esforcos voluntarios sdo observados em resposta a pandemia
provocada pela Covid-19, o que ajuda pessoas em dificuldade a superarem situagdes de
inércia e desamparo (familiar, social, governamental, saude, alimentos etc.). O engajamento

durante emergéncias e situagdes emocionalmente catarticas, possibilita encontrar consolo
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ao ser praticado um ato de colaboracéo em prol de um objetivo comum (PORTO SOCIAL,
2020).

1.1 Responsabilidade Social

A aparicdo do termo Responsabilidade Social remonta ao final da década de 50 e
inicio dos 60. Foi nos EUA que se comegou a reconhecer que as empresas privadas além
de produzir bens e servigos, deveriam ser responsaveis pelos riscos sanitarios de seus
trabalhadores e da contaminacg&o que geravam (IZQUIERDO; GRANANA, 2005).

Embora Silva e Canadillas (2003) reconhegcam que o conceito atual de
responsabilidade social tenha se desenvolvido durante os anos 60, informam que a
Responsabilidade Social Corporativa ja existia desde 1800 nos EUA como um formato de
filantropia e doagdes corporativas.

As expectativas em relacdo as organizagdes nao tém se limitado a servigos e
produtos de qualidade. Além do cumprimento de prazos de entrega, espera-se respeito
ao meio ambiente e também contribuicdo para a melhoria da sociedade em geral. Contar
com modernos sistemas de informacdo, de comunicacdo ou de producdo embora seja
importante ndo é mais suficiente para a concorréncia que se opera na atualidade, pois a
gestdo desenvolve um papel cada vez mais relevante (VINTRO-SANCHEZ; FORTUNIY-
SANTOS; COMAJUNCOSA-CASABELLA, 2010).

Para o Instituto Ethos (2015), as empresas devem ir além do cumprimento de
obrigacbes legais, fazendo autocritica de sua atuacgdo, para identificar se suas acgbes
operacionais contribuem para a exclusdo social. Também, esse instituto preocupa-se com
0 consumo consciente a ser feito pelo cidadao.

As empresas brasileiras podem adotar os indicadores Ethos no auxilio ao
gerenciamento dos impactos sociais e ambientais advindos de suas atividades. Esses
indicadores estdo associados ao Pacto Global e servem para mostrar o alinhamento do
Brasil ao movimento de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) da Organizagéo das
Nagdes Unidas (ONU) e abrangem temas como: valores, transparéncia, governanga,
publico interno, meio ambiente, fornecedores, consumidores, clientes, comunidade,
governo e sociedade (ETHOS, 2015).

O conceito de responsabilidade corporativa (RSC) remonta a 1950, contudo
somente na primeira década do século XXI as empresas passaram a ter um maior interesse
pelo tema. Atualmente, RSC conforme a Unido Europeia (2001) “é um conceito através do
qual as organizagdes integram aspectos sociais e do meio ambiente em suas operagdes e
negécios, e em sua interagdo com as partes interessadas, de maneira voluntaria” (VINTRO-
SANCHEZ; FORTUNIY-SANTOS; COMAJUNCOSA-CASABELLA, 2010, p. 68).

Por sua vez, a World Business Council for Sustanable Development (WBCSD), 2010
citado por Dalmoro, Venturini e Pereira (2009, p. 41) define RSC como “o neg6cio que

contribui para o desenvolvimento econémico sustentavel, trabalhando com empregados, as
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respectivas familias, comunidade local e sociedade, melhorando, desta forma a qualidade
de vida”.

Portanto, RSC implicaria uma gestdo ética e socialmente responséavel por
parte da empresa, baseada em critérios de legitimidade, com adocdo de valores como
respeito, honradez, transparéncia, responsabilidade e solidariedade. N&o implicando
unicamente em acdes filantropicas como a criagdo de uma fundag¢édo ou a colaboragéo
com organizagdes ndo governamentais. O sistema de gestéo ética deve incluir principios
de respeito e preservacdo do meio ambiente, respeito aos direitos humanos, prevencéao
de riscos trabalhistas, transparéncia e respeito aos direitos dos consumidores (DAMORO;
VENTURINI; PEREIRA, 2009).

Afilantropia ndo deve eximir a empresa de suas responsabilidades, deve a filantropia
assumir carater estratégico (filantropia estratégica), pois apoiar um ou outro evento
beneficente dirigido pelo departamento de marketing pode néo dar bons resultados, uma
vez que o assistencialismo aleatorio pode gerar dificuldades para o consumidor associar a
imagem da empresa a um projeto social especifico. Entdo, cabe ao marketing social definir
a correta aplicagéo dos recursos em uma causa determinada, tornando a atuagéo social
mais eficiente a ponto de criar uma identidade perante o publico, inserindo o consumidor no
contexto da atuagéo social (TREVISAN, 2012).

O papel do marketing social seria colocar a marca na empresa e ndao nos produtos.
Faz-se necessério abragar uma causa social e tornar a empresa conhecida como seu
mantenedor, concentrando os esforcos num mesmo problema ou necessidade. Tal conduta
se apresenta como uma agao mais interessante que simplesmente praticar uma politica de
doacdes ao acaso. Neste contexto, o Balango Social, tomado como ferramenta gerencial,
deve ser utilizado como instrumento que efetivamente apresenta a identidade social da
organizagdo para o mercado e para a comunidade (TREVISAN, 2012).

O Balango Social pode assumir diversos objetivos de acordo com o envolvimento
da empresa na area social, podendo ser conforme Varela, Costa e Dolabella (1999):
a) instrumento de Dialogo e Comunicacado; b) Instrumento de Relagdes Publicas das
Organizagdes; ¢) Instrumento de Gestédo Social.

A responsabilidade social é toda obrigacéo que o ser humano tem, que, partindo de
um ponto de vista ético e moral, € condicionada por uma série de principios e valores. Esta
responsabilidade nas organizagdes seria o conjunto de valores que as pessoas compartilham
numa organizacdo, a fim de haver harmonia na forma de atuar, observando principios
comuns. O sistema de gestéo ética deve abarcar principios de respeito e preservagéo do
meio ambiente, respeito aos direitos humanos e prevengéo de riscos laborais, incluindo
transparéncia e respeito aos direitos dos consumidores (VINTRO-SANCHEZ; FORTUNY-
SANTOS; COMAJUNCOSA-CASABELLA, 2010).

Para que a empresa seja socialmente responsavel, ndo basta assumir uma postura

assistencialista, com doagbes em dinheiro ou de bens, porque isso ndo minimiza as
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dificuldades de uma pessoa nem de uma comunidade (TREVISAN, 2012).

Em posi¢cdo concordante, Junior e Silva (2008) complementa que além de a
responsabilidade social corporativa ndo dever se situar somente no ambito de doagdes ou
filantropias praticadas pelas empresas privadas, seu conceito se aproxima das estratégias
de sustentabilidade de longo prazo, performance e lucros, com a necessaria preocupagcao
com os efeitos negativos e positivos da atividade desenvolvida, tendo, por fim, o objetivo

de proporcionar bem-estar para a sociedade.

1.2 Voluntariado

A sociedade moderna passou por sucessivas transformacgdes até chegar a situagcéo
atual onde cada vez mais pessoas no mundo tém suas necessidades basicas (justica,
saude alimentagao etc.) insatisfeitas. A questéo social se agrava quando a qualidade dos
desequilibrios e a quantidade dos afetados atinge numeros astrondmicos, numa clara
ameaca a ordem politico-democrética e, consequentemente, a ordem moral que deveria
sustenta-la (VIDAL et al., 2007).

N&o obstante diversos autores utilizarem voluntarismo e voluntariado como sinénimos,
Piccoli e Godoi (2012) estabelecem uma distingdo entre os termos. O voluntarismo afirma
a preeminéncia da vontade e por ser uma doutrina ou uma teoria psicoldgica ou filosé6fica &
mais genérico e abrangente. Ja o voluntariado consistiria num conjunto de ag¢des praticas
realizadas por pessoas, normalmente através de organizagcbes, em beneficio de outras
pessoas.

A solidariedade no mundo moderno encontra suas praxis em um ator social,
protagonista da caridade e da justi¢a social, que as Nagdes Unidas definem como “jovem
ou adulto que, devido ao seu interesse pessoal e ao seu espirito civico, dedica parte de seu
tempo, sem remuneracédo alguma, a diversas formas de atividades, organizadas ou néo de
bem-estar social ou outros campos”: o voluntario (VIDAL, et al., 2007).

Voluntariado € um tema extremamente atual e importante, e em seu carater utopico,
pode ser visualizando como um tipo de agéo social intrinsecamente transformadora,
tanto do individuo que se propde a exerce-la, quanto das estruturas sociais geradoras de
desigualdades sociais cronicas (TEODOSIO, 2002).

Em virtude da importancia do trabalho voluntério, seja no contexto econémico seja
no social, varias pesquisas objetivaram investigar a motivagédo para o trabalho voluntario
(MTV). Assim, foram criadas algumas teorias e modelos para a MTV. Cnaan e Goldberg-Glen
(1991) identificaram na literatura 28 motivos pelos quais as pessoas dedicam seu tempo
livre a servigos humanos, o que os teria levado a defender uma teoria unidimensional sobre
MTV, fazendo-o0s concluir que os voluntarios agem por diversos motivos ou uma combinacao
de motivos, que lhes garante, em ultima instancia, uma experiéncia recompensadora
(PICCOLI; GODOQI, 2012).

Nao obstante o voluntarismo poder ser afetado por expectativas decorrentes
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de influéncias socioculturais, o trabalho voluntario pode caracterizar-se por ser nao
remunerado, lazer sério, ou ainda, por ativismo (NICHOLS, 2013).

Segundo Piccoli e Godoi (2012), a maioria dos pesquisadores no mundo defende
que as pessoas tém mais de uma razao para se dedicar ao trabalho voluntério.

No Brasil, Vieira, Machado e Oliveira (2006) informam que as privatizagdes ocorridas
e a diminui¢do da participacdo do Estado na economia reduziram suas a¢des em algumas
areas, 0 que exigiu a presenca das organizacdes privadas em atividades de carater social,
suprindo a auséncia dos 6rgéos publicos.

Muito embora as desigualdades sociais mobilizem o surgimento de novas
organizagdes sociais e a ampliacdo da quantidade de voluntarios e de espagos para esta
pratica, a atividade voluntaria brasileira €, sem duvida, elemento agregador na construgédo
da justica social (SELLI; GARRAFA; JUNGES, 2008).

Conforme Stukas et al. (2009) quando o ambiente em que s&o realizados os servigos
séo favoraveis, as motivagdes dos voluntarios sdo mais satifestais, permitindo que esses
voluntarios continuem o voluntariado no futuro

Conforme Mascarenhas, Zambaldi e Varela (2013), pesquisa realizada em 2011 pelo
Ibope, no Brasil, aponta que 67% dos voluntarios entrevistados afirmaram que realizam
esse trabalho com o intuito de serem solidarios e ajudar os outros. Este fato indica que,
em solo brasileiro, razbes altruistas seriam as mais apontadas para o engajamento em
trabalhos voluntarios.

1.2.1 Voluntariado Corporativo

O crescimento de organizag6es solidarias e sociais constitui-se como reflexo dos
problemas enfrentados pela sociedade, especialmente, devido a crise de financiamento
do Estado e ao simultaneo acirramento das relagdes de mercado. Neste sentido, essas
organizagdes passam a executar politicas sociais que antes eram exclusividade do Estado.
Em um contexto caracterizado por desigualdades, precarizacdo do trabalho, desemprego,
dentre outros fendmenos, o desenvolvimento das organizagbes sociais destina-se a
reducdo de mazelas criadas pelo sistema vigente (CAVALCANTE et al., 2011).

Para o Instituto Ethos, o voluntariado empresarial € um conjunto de a¢des que as
empresas realizam visando incentivar e apoiar o envolvimento dos seus funcionarios em
atividades voluntarias na comunidade, sendo uma pratica comum em paises como Estados
Unidos, Canada, Inglaterra, Australia (GOLDBERG, 2001).

Muito embora fontes apontem que o voluntariado empresarial tenha se desenvolvido
e institucionalizado apos a Il Guerra Mundial, foi nos EUA, nos anos 70 e principios dos
anos 80, que o voluntariado empresarial se desenvolveu de forma mais estruturada. Nessas
épocas, se incentivava os empregados a exercerem o voluntariado, sendo encarado como
forma de gestao empresarial (SANTOS; BITTENCOURT, 2008).
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Segundo Teodésio (2002), o primeiro fator a ser enfrentado pelas organizagdes
privadas ao desenvolver um programa de voluntariado é preparar seus funcionarios, pois o
desconhecimento e a falta de compromisso podem gerar mais danos e problemas do que
ganhos. Portanto, os programas a serem implementados devem fazer parte da estratégia
de gestao da empresa e ndo apenas um modismo gerencial.

Um programa de voluntariado empresarial € um dos instrumentos de responsabilidade
corporativa utilizado pelas organizagdes, objetivando contribuir, de forma direta, local
e ativa, para um desenvolvimento global mais equitativo e mais sustentavel (SANTOS;
BITTENCOURT, 2008).

A expresséo voluntariado empresarial é também utilizada para designar a prética
do voluntariado em si, desde que se trate de um grupo de voluntérios ligado diretamente
a uma empresa (funcionarios efetivos e terceirizados), ou indiretamente (familiares dos

funcionarios, ex-funcionarios e aposentados) (GOLDBERG, 2001).

1.2.2 Voluntariado Corporativo no Brasil

Acbes sociais, principalmente de carater religioso, sdo praticadas no Brasil desde
o periodo colonial (BARBOSA, 2001). Contudo, o termo cidadania passou a povoar com
frequéncia o discurso do empresariado no fim dos anos 80, uma vez que foi percebido que
o Estado, sozinho, ndo conseguia dar conta de todas as suas obriga¢des na area social
(GOLDBERG, 2001).

Muito embora Barbosa (2001) informe que as ac¢des de assisténcia social privada
tenham um modelo caritativo-religioso, que influencia a acéo filantrdpica até os dias de
hoje, para Goldberg (2001), foi nos anos 90 que as empresas se articularam sob a forma de
um movimento, apresentando-se como agentes de mudanca social. Dai surgiu o conceito
de cidadania empresarial, que passou a ser empregado para designar o conjunto de acées
desenvolvidas por empresas em beneficio da sociedade.

O trabalho voluntario no Brasil teria ganhado impulso a partir de 1997 com o
Programa Voluntéarios, do Conselho da Comunidade Solidaria, que promoveu encontros,
fomentou iniciativas e conferiu maior visibilidades a praticas existentes (BARBOSA, 2001).

Posteriormente, foi editada a Lei n° 9.608/98, que em seu artigo 1° tratou de
disciplinar o servigo voluntario, definindo-o como:

a atividade nao remunerada, prestada por pessoa fisica, a entidade publica
de qualquer natureza ou instituicdo privada de fins nao lucrativos, que tenha
objetivos civicos, culturais, educacionais, cientificos, recreativos ou de
assisténcia social, inclusive mutualidade.

Conforme a legislagdo, os trabalhos voluntarios podem ser desenvolvidos por
qualquer pessoa fisica em variadas atividades, ndo tendo carater remuneratério.

Ja os Programas de Voluntariado Empresarial (PVEs) sdo adotados como
componentes integrantes de uma visdo de responsabilidade social, cujas a¢des apoiadas,
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além de bastante diversificadas, atendem a projetos proprios ou de terceiros (FREITAS;
VENTURA, 2004).

Os PVEs podem trazer um excelente retorno as organizacdes, pois favorecem a
imagem e o clima organizacional, bem como motivam os empregados, ajudando-os a
se desenvolverem pessoal e profissionalmente (BARBOSA, 2001; GOLDBERG, 2001).
Contudo, os PVEs sado desenvolvidos nos horarios livres dos funcionarios, trazendo
algumas inquietacdes e problemas como apresentado na sequéncia.

1.3 O Sequestro da Subjetividade

Através do disfarce da repeticéo, toda organizacdo visa a controlar para produzir,
entre bens e servigos, cidadaos e militantes. Assim, o sistema de relagdes € definido pelos
fundadores da organizacdo e se encarrega de apresentar a realidade (organograma,
estrutura parlamentar ou ritual religioso) aos funcionarios, a quem compete apenas
realizar seu trabalho conforme previamente desenhado. Esses empregados devem
ainda disseminar e defender o dogma, a partir da légica de argumentacgéo inculcada nos
seminarios de formacéo etc., onde o que importa, segundo palavras de Hegel, é a luta ou
o desejo pelo reconhecimento (ENRIQUEZ, 1974).

O trabalhador tem uma liberdade limitada, posto que esta € restringida e condicionada
pela economia, pela estratificacdo em classes, pelas classes e pelas esferas cultural e
psicolégica que distinguem a todos individualmente. O funcionario € transformado num
fornecedor de resultados, sendo que o esforgo produtivo é, nos dizerem de Mauss (2003),
necessario, obrigatorio e voluntario (THIRY-CHERQUES, 2007).

Para ser transformado num fornecedor de resultados, deve ocorrer um jogo de
aparéncias e um intercambio simbdlico entre sedutor (empresa) e seduzido (empregado).
A aparéncia e o jogo das aparéncias confundem-se com o préprio plano da sedugéo,
ndo importando o significado do discurso pronunciado, que, sequer, precisa ter algum
significado. O discurso também néo precisa convidar a agdo (MOTTA, 2000). Esse processo
de envolvimento emocional do trabalhador se déa via seducéo pela palavra, canalizagéo da
libido para objetos amaveis e direcionamento do 6dio dos individuos (ENRIQUEZ, 2001).

E permitido que o funcionario busque por objetivos individuais, mas, exige-se dele
a contribuicdo para que as metas organizacionais sejam cumpridas, sendo que a néo
contribuicdo pode levar a sanc¢des por parte do grupo a que pertence (THIRY-CHERQUES,
2007).

As equipes estabelecem um estimulo a cobranga mutua e operam como contengéo
as possibilidades de relacdes espontaneas entre os individuos, embora a busca de
satisfacdo e reconhecimento fazerem parte de um objetivo individualista em que se opera
a mobilizagéo da subjetividade (WEBER; GRISCI, 2013).

A mobilizagdo da subjetividade se apresenta como um discurso consciente e

orquestrado, usando a seduc¢do e o fascinio. No discurso amoroso, a fascinag¢éo e a seducéo

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capitulo 8 m



levam a perda da identidade e efetiva a participagdo em busca da missédo organizacional,
numa estratégia de manipulagéo ndo percebida em que a devocéo do funcionério canaliza
suas energias (DUBOIS; GARCIA, 2011).

A subjetividade é apenas uma parte do complexo processo de constru¢do do sujeito
(a outra € a identidade). Ela ocorre pelas posi¢cbes sociais assumidas e com as quais se
identifica, além de circunstancias vividas e atualizadas constantemente, num processo néo
acabado, mesmo que no seio organizacional (SOARES; VIEIRA, 2009).

Aidealizagé@o da organizagéo tende a contribuir para a idealiza¢@o de seus membros
(fazendo com que seu ideal do eu se aproxime do eu ideal), apresentando-se como fonte
de equilibrio psiquico para os individuos (ENRIQUEZ, 2001).

O medo ao espedacamento e da falha obriga os individuos a procurar identificagdo
e afirmacg&o nos préprios anseios organizacionais, que se apresentam como uma unidade
compacta que manipula o imaginario dos envolvidos. Mas essa identificagdo e criacdo da
imagem de si da-se através da imagem dos outros sobre si, sendo que o ego se constitui
como uma instancia imaginaria e que remete ao conjunto dos modelos imaginarios do
sujeito (ENRIQUEZ, 1974).

Através da promessa, a dindmica do eu ideal torna-se compulséria, sendo que ou o
individuo o conquista, ou esta condenado a angustia da falta e do vazio (BENDASSOLLI,
2007).

O profissional aprisionado na armadilha de sua vontade de reconhecimento torna-se
presa facil, entregando-se, inconscientemente, de corpo e alma ao modelo corporativo, que
0 encara como peca descartavel de uma engrenagem indiferente e impiedosa. Os objetivos
organizacionais sdo introjetados e assimilados como se fossem as proprias aspiragdes do
individuo (ENRIQUEZ, 2001).

Assim, os individuos estdo sempre em situagdo de prova, em estado de
estresse, sentem queimaduras internas, tomam excitantes ou tranquilizantes
para dar conta da situacéo, para ter bom desempenho, para mostrar sua
“exceléncia” (entramos numa civilizacdo de dopping); e, quando esses
individuos n&o sdo mais Uteis, eles s&o descartados apesar de todos os
esforgos despendidos (ENRIQUEZ, 2006).

Uma vez coisificado, amplia-se a perspectiva da necessidade em se criar as
melhores técnicas possiveis para incrementar, para otimizar as contribui¢cdes individuais
e do grupo (SIQUEIRA; MENDES, 2011). Exige-se flexibilidade, doagdo (muitas vezes
devocéo), dinamismo, espirito de grupo, iniciativa e capacidade de autogestao do seu capital
intelectual, com o intuito de manter-se empregavel (BARROS; ANDRADE; GUIMARAES,
2008).

Apesar dos autores acima tratarem do sequestro da subjetividade para a producao
(servicos e produtos) atinentes diretamente ao objetivo da empresa, ndo seria demais
admitir que a apropriagdo do esforco laboral ocorre também quando da convocagéo

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capitulo 8 “



dos empregados para se engajarem em projetos organizacionais de trabalho voluntério,
independente dos motivos que os direciona (TEODOSIO, 2002; MARCASRENHAS;
ZAMBANDI; VARELA, 2013).

1.4 A Apropriacao do Trabalho Voluntario

Pesquisa feita por Mascarenhas, Zambandi e Varela (2013), na filial de um banco
americano situado no Brasil, constatou que os fatores altruistas e ideolégicos parecem
influenciar, em primeiro lugar, os funcionarios para o voluntariado. Fatores egoistas foram
também amplamente apontados e discutidos, indicando uma realidade semelhante aquela
informada pela literatura atinente ao tema.

Para Teodosio (2002), o altruismo e a espontaneidade do voluntariado misturam-se
com interesses particulares, sendo que o voluntério visa aperfeigoar o curriculo e a vivéncia
profissional, mesmo porque, conforme Mascarenhas, Zambandi e Varela (2013) percebe-
se que a experiéncia em uma atividade voluntaria € valorizada tanto por escolas de MBA
como pelas empresas.

Nesse prisma, ndo obstante as ambiguidades encontradas nos discursos, o grande
desafio colocado para o setor de Recursos Humanos (RH) das empresas é alinhar as
visbes dos funcionarios com as organizacionais. Cabe ao RH, para garantir éxito dos
programas de voluntariado, identificar as potencialidades de colabora¢do de cada um, as
necessidades da comunidade e incentivar a imaginagédo (GOLDBERG, 2001).

Porém, apesar dos beneficios trazidos para a organizagdo, os empregados que
participam dos programas de trabalho voluntario podem retornar as suas empresas com
novas aspiragdes e questionamentos, como: a existéncia de democracia para fora da
empresa e nao para dentro dela e, também, o porqué de se buscar elevar a qualidade de
vida em comunidades externas ao ambito da empresa, enquanto o cotidiano de trabalho
interno permanece inalterado (TEODOSIO, 2002).

Outras situagdes que incomodam alguns voluntéarios é a obrigatoriedade de serem
feitos trabalhos durante seu tempo livre e em locais distantes de sua residéncia, numa
clara apropriagédo de seu trabalho, pois, obviamente, este ndo é remunerado (VIEIRA;
MACHADO; OLIVEIRA, 2006).

Paradoxalmente, o individuo vivencia experiéncias de amor com aquilo que o
submete, pois, a organizagéo usa poderosas estratégias para domina-lo inconscientemente.
Esse processo é facilitado pelo desejo individual de identifica¢do, participacéo, seguranca
e senso de coletividade, busca de status, simbolos de reconhecimento, pertencimento e
emocao (ENRIQUEZ?, 2001 citado por DUBOIS; GARCIA, 2011).

Na mesma pesquisa realizada por Vieira, Machado e Oliveira (2006) a extorsao do
trabalho pareceu clara quando os entrevistados fizeram referéncia apenas ao sentimento
de dever cumprido quando da realizag&o das atividades voluntérias, desconhecendo ou nao

3 Ibidem.
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se importando com os beneficiarios de suas a¢des. Demonstram ndo enxergar o proprio
sentido das a¢des realizadas, embora muitos acabem sendo seduzidos, integrando-se de
corpo e alma aos projetos de voluntariado da organizagdo (garante bons frutos para a
empresa).

A identidade profissional confunde-se com a social, mobilizando a subjetividade dos
individuos, os quais se fascinam pela onipoténcia organizacional, mesmo quando longe
do local de trabalho. Interligam-se projetos individuais com os lagos coletivos, operando
um culto aos valores econémicos e progresso na carreira, permitindo a ela se transformar
em um espaco de liberdade vigiada e em um clube dos raros, onde coexistem sedutores e
seduzidos (FREITAS*, 2007 citado por DUBOIS; GARCIA, 2011).

Em relagdo a participacdo em trabalhos voluntarios, o sequestro emocional do
empregado pode ocorrer a partir de sua coagdo emocional. Assim, o trabalhador se engaja
numa acao social corporativa que além de nao lhe pertence, ndo é desejada e ocorre em
horério e locais variados. O medo de uma visdo negativa por parte dos demais colegas e
superiores leva-o a ser engajado e retido (VIEIRA; MACHADO; OLIVEIRA, 2006).

Mas, para continuar na empresa cada individuo deve apresentar seu talento e sua
capacidade de luta e adaptaca@o. Opera-se a partir dai um sentimento de pertencimento que
independe da vontade e do controle do individuo (ENRIQUEZ?®, 2001 citados por DUBOIS;
GARCIA, 2011). As organizagbes sdo espacgos de comportamento controlado, sendo que
todo controle social passa, necessariamente, pelo controle da identidade. A empresa
apresenta-se como um lugar que deve ser merecido (FREITAS, 2000).

A apropriagdo do trabalho pode levar ao sofrimento, pois 0o empregado utilizou
ao maximo suas faculdades (intelectuais, psicossensoério-motoras e psicoafetiva) para
se adaptar, esgotando seus meios de defesa contra o constrangimento fisico e psiquico
(DEJOURSS®, 2000 citado por SZNELWAR; UCHIDA; LANCMAN, 2011).

Esse grande projeto compartilhado, nele estando o voluntariado, é apenas um
sonho, pois sempre prevalecera o da empresa, que mesmo assim consegue fazer com que
adesdo seja constantemente reafirmada, pois nela se opera um sistema de dadiva onde
a obrigacdo de contribuir esta sempre presente (FREITAS?, 1999; HENRIQUEZ?, 2000
citados por DUBOIS; GARCIA, 2011).

21 CONCLUSAO

Os programas de trabalho voluntario desenvolvidos e estimulados pelas empresas
fazem parte de seu projeto de Responsabilidade Social Corporativa e objetivam contribuir
para a promog¢ao de agdes sociais voltadas para a comunidade em que tais organiza¢des

4 Op. cit.

5 Idem.

6 DEJOURS, Christophe. Travail, usure mentale. Paris, Bayard. 2000
7 Ibidem.

8 Ibidem.
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se inserem.

Contudo, embora o projeto de trabalho social pertengca & empresa, este, para ser
implementado, necessita da participagédo dos funcionarios, que nem sempre estéo dispostos
a dispensar suas horas de descanso e convivio em familia para a execucgéo de atividades
que nao lhes pertengam e nao lhes tragam, a principio, beneficios.

As empresas, para conseguirem a participacdo e engajamento dos funcionarios,
utilizam estratégias objetivando o sequestro emocional do empregado, a partir de sua
coacgao emocional.

Ademais, o medo de ser rejeitado pelo grupo a que pertengam acaba fazendo com
que os funcionarios aceitem participar de trabalhos voluntarios, mesmo que em seu intimo
néo o deseje, visto que as atividades ocorrem em horérios e locais outros que ndo os
destinados a sua obrigacgéo laboral.

As identidades profissional e social acabam se confundindo, permitindo que
a mobilizacdo da subjetividade dos trabalhadores seja operada, dado o fascinio que a
onipoténcia organizacional exerce sobre os individuos que nela laboram.

Assim, mesmo que as atividades voluntarias sejam desenvolvidas longe da residéncia
dos trabalhadores, a necessidade de aceitacdo pelos colegas de trabalho funciona como
elemento necessario para a ocorréncia da apropriagao do trabalho.

Preso a légica econdmica organizacional, o trabalhador é transformado num mero
fornecedor de resultados, visto fazer parte de um jogo de aparéncias onde ocorre a simbiose
entre quem seduz (empresa) e aquele que é seduzido (empregado).

Assim, o disfarce da repeticdo produz militantes que, muitas vezes, sem poder
ou sem ter tal consciéncia, tem sua forgca de trabalho apropriado para atividades que lhe

usurpam seus momentos de descanso e convivio em familia.
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RESUMEN: La gestion estratégica es un analisis
del entorno dentro y fuera de la organizacion
el cual permite definir las metas y objetivos
esperados, para seleccionar las estrategias
que seran incorporadas como resultado del
diagndstico, el objetivo es presentar la aplicacion
de algunas herramientas estratégicas, en un
ejemplo de una institucién de educacién superior,
para lo cual se seleccionaron las metodologias
del analisis de factores externos, FODA y cuatro
rubros, generando una propuesta de vision
hacia el futuro de una organizacion, usando
la vision, mision, lema, logo a través del cruce
de informacién para generar los objetivos y sus
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estrategias para lograrlo.

PALABRAS CLAVE: Administracion estratégica,
factores externos, FODA, cuatro rubros,
herramientas estratégicas

ANALISE ESTRATEGICA: UM CASO
PRATICO

RESUMO: A gestédo estratégica € uma analise
do ambiente dentro e fora da organizacdo que
permite definir as metas e objetivos esperados,
de forma a selecionar as estratégias que seréo
incorporadas como resultado do diagnéstico. O
objetivo & apresentar a aplicacdo de algumas
ferramentas estratégicas, num exemplo de
instituicao de ensino superior, para as quais foram
selecionadas as metodologias de anélise de
fatores externos, SWOT e quatro itens, gerando
uma proposta de visdo para o futuro de uma
organizagdo, utilizando a visdo, misséo, lema,
logotipo através do cruzamento de informacées
para gerar os objetivos e suas estratégias para
alcancgé-los.

PALAVRAS - CHAVE: Gestao estratégica, fatores
externos, SWOT, quatro itens, ferramentas
estratégicas.

STRATEGIC ANALYSIS: A PRACTICAL
CASE

ABSTRACT: Strategic management is an
analysis of the environment inside and outside the
organization, which allows to define the expected
goals and objectives. To select the strategies that
will be incorporated as result of the diagnosis.
The objective is to present the application of
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some strategic tools in an example of a higher education institution. The methodologies of the
analysis of external factors, SWOT and four items were selected, generating a vision proposal
towards the future of an organization. Using the vision, mission, slogan, logo through the
crossing of information to generate the objectives and their strategies to achieve it.
KEYWORDS: Strategic management, external factors, SWOT, four items, strategics tools

11 INTRODUCCION

La administracién estratégica es un andlisis del entorno tanto al interior como
al exterior de una organizacion, lo que conlleva a definir las metas y objetivos que se
desean lograr, especificando las estrategias que, de acuerdo con los datos registrado en
el diagnostico, seran presentados como una propuesta de desarrollo para el organismo al
que es dirigido.

Las tendencias globales son un factor clave, que permite la puesta en practica
de la administracién estratégica, al proveer de un acercamiento a los cambios mas
significativos que estan por hacer su aparicion en un futuro no muy lejano, esto en el
ambiente educativo, obtiene fuerza al impactar en aspectos como: la actualizacion de los
contenidos de formacion, o la reestructura de los entornos de aprendizaje; sin embargo,
desde la perspectiva empresarial, muestra la necesidad de una reorganizacion en el aspecto
administrativo y la forma de conducir a la institucién dentro del ambito de competencia en
el que se desenvuelve.

Si bien existe una gran variedad de herramientas para realizar el analisis estratégico,
cada un de ellas cuenta con una aplicacion distinta, por lo que considerando su funcionalidad
se han seleccionado una serie de instrumentos para realizar la revision de una institucion
de educacion superior y posgrado, dando paso a la estructura del presente documento.

La planeacion estratégica aporta a la alta gerencia elementos que dan seguridad
en el camino a seguir (RAMOS, 2009), coadyuvando a integrar la filosofia organizacional,
descrita en la mision, vision y valores, asi como el ambiente institucional que proporciona
el contexto de referencia; una vez identificados estos elementos, se procede a la seleccion
y aplicacién de las herramientas para realizar el analisis estratégico.

En este caso en particular seran presentados tres analisis; 1°. Factores externos
comprendido por los aspectos politico, demografico, econémico, tecnoldgico y competencia
que influyen al desarrollo organizacional; 2°. FODA integrado por las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, que refleja la institucion; y 3°. El estudio de los
cuatro rubros constituido por los puntos de vista desde la produccion, finanzas, personal y
mercadotecnia.

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capitulo 9 “



21 DESCRIPCION DEL METODO

Proceso de identificacion del ambiente filoso6fico. La alta direccidbn convoca a su
equipo administrativo a nivel tactico para llevar a cabo en consenso la revision de la vision y
mision institucional, utilizando para ello el sistema de lluvia de ideas, cada una de las areas
acude con sus colaboradores a replicar y considerar las aportaciones que surjan de su
reunion con la finalidad de integrar en lo mayor posible, las ideas tomadas de todos y cada
uno de los trabajadores que integran la organizacion, partiendo de este inicio se continua
con la aplicacién de las herramientas propuestas para el desarrollo del caso.

31 APLICACION DE LAS HERRAMIENTAS.

3.1 Analisis de factores externos

El siguiente elemento dentro del proceso es la aplicacion de la herramienta de los
factores externos, también conocido con el nombre de andlisis PESTEL por las siglas
(politico, econdmico, sociocultural, tecnolégico, ecolégico y legal) (PRIETO,2015), este
instrumento, se usa para estudiary comprender los aspectos que afecta en el funcionamiento
de la empresa considerando los factores politico, demogréfico, econdmico, tecnolbgico y
ambiental, en este sentido para el ejemplo que se atiende, las escuelas de educacion
superior en los momentos actuales se encuentran realizando sus funciones de manera
remota, debido a la emergencia sanitaria ocasionada por el COVID-19, viéndose afectadas
por diversos factores externos en la figura 1, se pueden observar algunos de los posibles
factores que intervienen en la determinacion de las estrategias, apoyado en los acuerdos
y decretos gubernamentales que en materia de educacion superior se han establecido
para dar continuidad con las actividades docentes y administrativas necesarias para seguir
otorgando los servicios educativos a los jovenes estudiantes y evitar que sean suspendidos
los tramites y su formacion escolar.
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Figura 1. Factores externos

3.2 Analisis FODA

Esta es una de las herramientas estratégicas con mayor aplicacién en las
organizaciones, consiste en realizar un analisis interno, de donde se obtienen las fortalezas
que se refiere a las capacidades especiales con que cuenta la empresa para tener una
posicion privilegiada frente a la competencia, debilidades, como la posicién desfavorable
dentro del mercado, por ej., falta de recursos, habilidades no disponibles, entre otros;
las oportunidades son factores positivos explotables en el entorno empresarial para una
ventaja competitiva y las amenazas situaciones del entorno que pueden llegar a atentar

contra la permanencia de la organizacion la figura 2, representa estos datos:
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Figura 2. Descripcion del FODA

3.3 ¢Hacia dénde se dirige la organizacion?

A partir de la identificacién de las oportunidades, contrarrestando las debilidades y
amenazas encontradas en el analisis, se realiza un enlace con considerando la filosofia
institucional, por lo que serad necesario revisar su contenido asi se puede observar lo
siguiente la vision presentada en la figura 4, la misién que se muestra en la figura 5 y los
objetivos estratégicos que se describen en la figura 6, recordando que esta informacion fue
obtenida a través de la revision dirigida por la alta direccion y el nivel tactico en conjunto

con el operativo de la orientacién hacia donde se conducira la institucion en cuestion.
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Figura 4. Vision

Figura 5. Mision

Figura 6. Objetivos estratégicos

3.4 Cuatro rubros

Inicialmente la estrategia en el ambiente empresarial, se enfocaba a disefiar los
objetivos y la planeacién racional para su logro, asi como la asignacion de los recursos
necesarios (CHANDLER, 1962), en este sentido era considerada como un proceso de
elite, asignado a un area especifica o de la alta direccion (CASAZZA, 2009), actualmente
las estrategias corporativas, requieren de una comprensioén del ambiente que rodea a la
empresa, de su capacidad de resiliencia (GUTIERREZ, 2012), las estrategias en palabras
de Ramos (2009), se formulan como un conjunto de criterios que proyectan y proponen
acciones especificas para un supuesto escenario, siendo desglosado en cada una de
las areas en que se encuentra estructurada la institucion, en la figura 7 la herramienta
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de cuatro rubros, describe el analisis de las variables produccion, financieras, personal y
mercadoldgico (AGUIRRE, 2014) y su relacidén con los clientes, proveedores, gobierno,
colaboradores y demas componentes de los grupos de interés, que apoyan en la generacion
de valor de la organizacion, a fin de esclarecer cuales son las estrategias a generar.

Figura 7. Herramienta cuatro rubros

3.5 Estrategias por proponer

Se contempla cuatro tipos de estrategias que intentan aterrizar el sentido abstracto
del proceso de la planeacion, partiendo de la herramienta de FODA, fig. 8 se pueden
integrar de acuerdo con David, (2003, p. 161), la muestra la descripcion de estos estilos y su
sub-clasificacion, que de acuerdo con las condiciones empresariales y sus caracteristicas
pueden ser; hacia adelante, hacia atras, de manera horizontal, para desarrollo en el
mercado, desarrollo de productos, diversificaciébn concéntrica, diversificacion horizontal,
recorte de gastos, enajenacion o liquidacion .
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Figura 8. Tipos de estrategia. Adaptado de David (2003)

a). Estabilidad, este tipo es recomendado cuando se desea mantenerse en el
mercado y en las condiciones actuales; b). Contraccion, éste se sugiere cuando la
diversificacién, ha generado un aumento de costos en las lineas de produccion, por lo que
se recomienda la reduccién de costos en sus procesos; ¢). Combinadas, buena alternativa,
cuando los rendimientos esperados no se logran, optando por contar con varios caminos
de accion; d). Crecimiento, adecuada al sostener resultados positivos, estas se subdividen
en: d1). Incremento en la eficiencia o control de los sistemas, utilizando sus sistemas de
distribucion, de suministros o las alianzas estratégicas; o d2). Intensificar el desarrollo de
productos o servicios y mercados existentes, d3). Desarrollo econdémico y tecnoldgico para
mantener la estabilidad organizacional y continuar con su expansion; d4). Diversificacion,
sugerida cuando no existen oportunidades de mejora en los productos actuales, agregando
un nuevo producto o servicio, apoyado en la tecnologia, la gestion o los recursos actuales,
o desarrollando el producto sin apoyo en la tecnologia, o por medio de la diversificacion
integral de la empresa.

Utilizando los datos anteriores en la aplicacion del andlisis estratégico de la institucion
de educacion superior y posgrado, se determina el siguiente proceso de aplicacion
generando la siguiente propuesta, considerando que la vision institucional pretende que
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“Para el 2030 sera una institucion educativa inclusiva reconocida internacionalmente, por
su generacion de egresados de alto impacto tecnolégico, social, empresarial y cientifico,
que den soluciones sustentables a problemas reales del pais”, y para lograrlo se formulan
cuatro objetivos estratégicos descritos en la tabla 1. Objetivos Institucionales para 2024,
que proyectan las estrategias propuestas para su consecucion.

OE. 1 OE.2 OE.3 OE.4
Fortalecer las

. Fortalecer el ipamien Fortalecer el ipamien
Desarrollar la investigacion ortalecer el equipamiento ortalecer el equipamiento

competencias laborales e fisico y tecnoldgico para fisico y tecnolégico para
de por lo menos el 90% tcnentlfl’ca', el desgarrollo - ampliar la capacidad ampliar la capacidad
ecnoldgico y la innovacion . .
de toda la planta docente en al menos el 40% de la de cobertura educativa de cobertura educativa
que atiende la oferta lanta docente esotu diantil escolarizada, a distancia y escolarizada, a distancia y
educativa P y mixta en un 60% mixta en un 60
Tabla 1. Objetivos institucionales para 2024
Fuente: Elaboracion propia.
Disefio de estrategias de acuerdo con cada uno de los objetivos institucionales
propuestos.

Objetivo estratégico 1. Fortalecer las competencias laborales de por lo menos el
90% de toda la planta docente que atiende la oferta educativa para el 2024

»  Estrategia 1. Ajustar la planeacion del talento humano docente en relacion con
las competencias laborales requeridas

»  Estrategia 2. Desarrollar programas de desarrollo del personal docente que ya
se encuentra integrando la plantilla de personal

+  Estrategia 3. Alinear la formacién del talento humano con los indicadores de los
procesos de certificacion institucional y acreditacion de programas educativos

Objetivo estratégico 2. Desarrollar la investigacion cientifica, el desarrollo tecnol6gico
y la innovacién en al menos el 40% de la planta docente y estudiantil para el 2024

+  Estrategia 1. Generar proyectos de investigacion para la innovaciéon y transfe-
rencia de tecnologia.

+  Estrategia 2. Adecuar la infraestructura y equipamiento tecnologico para reali-
zar actividades de investigacion y transferencia de conocimiento.

+  Estrategia 3. Asignacion de funciones de acuerdo con los perfiles establecidos
para cada puesto.

+ Estrategia 4. Fomentar la formacion y registro de patentes y propiedad intelec-
tual

Objetivo estratégico 3. Fortalecer el equipamiento fisico y tecnolégico para ampliar
la capacidad de cobertura educativa escolarizada, a distancia y mixta en un 60% para el
2024.
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+  Estrategia 1. Innovar y sistematizar los procesos administrativos para la optimi-
zacion del equipamiento actual.

»  Estrategia 2. Disefiar un plan de gestién y distribucion del gasto directo para el

mantenimiento y correccion de equipamiento fisico y tecnologico.
Objetivo estratégico 4. Incrementar para el 2024 en un 30% la vinculacién con el sector
productivo, gubernamental y social, nacional e internacional, mediante la formalizacion de
convenios de colaboracion.

+ Estrategia 1. Firmar convenios de colaboracion con el sector productivo, guber-
namental y social

+  Estrategia 2. Desarrollar redes de colaboracién con instituciones educativas a
nivel nacional e internacional.

+ Estrategia 3. Fortalecer programas de estancias empresariales para atender
proyectos de necesidad, de produccion, tecnolégica, ambiental, social y em-

prendimiento.

De acuerdo con los elementos anteriores se puede estructurar como se muestra en

la tabla 2, descripcién de las estrategias de acuerdo con cada uno de los tipos mencionados

anteriormente por lo que se puede describir de la siguiente manera tipo de estrategia,

la estrategia a realizar y el analisis estratégico que se esta efectuando para el caso en

particular.

Tipo de estrategia

Estrategia

Anadlisis estratégico.

Fortalecer la calidad de la oferta
educativa, consolidando las
competencias laborales de la planta

La estrategia consiste en la ampliacion del
servicio educativo en la plataforma digital
considerando que los estudiantes a atender
utilizan en un 80% las tecnologias y redes

Crecimiento docente, en el uso de las tecnologias : !
h - . 9 sociales, por lo que el enfoque hacia el
de la informacion, ampliando la . .
" cliente se centra en fortalecer el ambiente
cobertura de la modalidad de tecnologico para el otorgamiento del servicio
educacion a distancia. gico p 9
educativo.
. o L trategia consiste en | timizacion
Desarrollar la investigacion cientifica, el | oe;?:cjr:gsaex?stcser?tgse tar?tgginanggrcc))s de
” desarrollo tecnolégico y la innovacion, s e ’
Contraccion gicoy tecnoldgicos y de espacios fisicos, para

Integracion Horizontal

aprovechando los recursos propios que
genera la propia institucion.

Formalizar convenios de colaboracion
con los grupos de interés, para atender
las necesidades de produccion y
desarrollo tecnologico, gestionando la
aplicacion del conocimiento

gestionar los recursos en las necesidades
reales.

La estrategia se centra en las alianzas con
los diversos sectores para la generacion de
servicios y reabastecimiento de recursos.

Tabla 2. Descripcion de la estrategia

Fuente: Elaboracion propia.

La participacion de la totalidad del personal al interior de la organizacion fortalecera

el desarrollo de una cultura organizacional, de cooperacion misma que sera impulsada
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hacia el exterior al establecer los mecanismos de alianzas estratégicas para la aplicacion
del conocimiento, y al mismo tiempo el desarrollar programas para el otorgamiento de
nuevos servicios en el contexto globalizado.

41 CONSIDERACIONES FINALES

Para el disefio de las estrategias en una organizacién se recomienda que se
propicie el involucramiento de las areas gerenciales, ya que dichas areas cuentan con
la informacion, tanto de las tendencias en las areas de especializacion, como el sustento
formal para la toma de decisiones, lo que facilita la interpretacion de los datos y hace
factible la determinacién de las rutas alternas a aplicar, deduciendo un primer principio que
es la participacion integral de la organizacion.

La realizacién del presente ejercicio pone de manifiesto el segundo punto, la
necesidad de realizar un estudio detallado de los diversos elementos, como los factores
externos, los de influencia organizacional y los rubros a los que se debe atender, asi
como la filosofia que guiara el desempefio y comportamiento en el corto y mediano plazo,
coincidiendo con Gutiérrez (2012), al colocar como punto central la comprension del
ambiente que rodea a la organizacion y su puesta en marcha con mayor prontitud, para
maximizar la ventaja competitiva.

Al analizar las tendencias globales, contrastando con los escenarios presentes,
se logra empatar la oferta cientifica y tecnologica con los requerimientos del mercado
y la sociedad tanto actuales como futuros (AGUIRRE, 2014), aunque con esto se logre
identificar los planes generales y las acciones especificas, es necesario determinar el
comportamiento que se espera generar con su aplicacion, llegando a la tercera aportacion,
determinar los comportamientos esperados.

Se realizd una metodologia de cruce de informacion para la determinacion de las
estrategias propuestas, sin embargo se considera que por cuestiones de tiempo y alcance
de la informacién, se convierte en un punto de origen para continuar con la investigacion
y comprobacion del establecimiento de las estrategias, asimismo se manifiesta que no
existe conflicto de intereses, en la realizacidén de la presente practica, y al mismo tiempo se
conforman como un conjunto de ejercicios que facilitaron la comprensién del proceso de

planeacion estratégica.
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RESUMEN: La fidelizacion de los empleados es
un tema de relevancia dentro de las empresas,
por lo cual se disefian planes de accion que
ayuden a mantener fidelizados a los empleados
con el objetivo de alcanzar metas de rentabilidad.
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Derivado a esto se disefid una herramienta que
tiene como objetivo primordial concientizar y
evaluar el desempefio de la empresa hacia sus
colaboradores internos, reduciendo asi el factor
de rotacion del personal. La herramienta es un
acronimo de Familia, Ocio, Reconocimiento y
Utilidad, que son evaluados mediante una escala
de Likert para obtener respuestas concretas y que
no sesguen el resultado, tomando acciones frente
a la fidelizacion del cliente interno alcanzando la
utilidad esperada dentro de las organizaciones.
Se resalta la importancia de tomar acciones
frente a la categoria de fidelizacion y temas
relacionados con integracién del servicio utilidad
para una generacion de valor en una cadena de
suministro.

PALABRAS CLAVE: Fidelizacion,
utilidad, diagnostico, andlisis.

servicio,

ABSTRACT: Employee loyalty is a relevant
issue within companies, which is why action
plans are designed to help maintain employee
loyalty in order to achieve profitability goals. As
a result, a tool was designed with the primary
objective of raising awareness and evaluating the
performance of the company towards its internal
collaborators, thus reducing the staff turnover
factor. The tool is an acronym for Family, Leisure,
Recognition and Usefulness, which are evaluated
using a Likert scale to obtain concrete answers
and that do not bias the result, taking actions
against the loyalty of the internal client, reaching
the expected utility within organizations. The
importance of taking actions against the loyalty
category and issues related to the integration of
the utility service for a generation of value in a
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supply chain is highlighted.

INTRODUCCION

El punto de partida de este trabajo fue detectar la rotacién del personal dentro de las
empresas y el equilibrio para lograr una retencion amigable del personal donde se incentive
el ganar ganar, sabiendo de antemano que la mayoria de las herramientas de Recursos
Humanos existentes son implementadas en distintas industrias para lograr disminuir el flujo
de rotacién del personal.

La importancia de retener el talento dentro de las organizaciones conlleva a evaluar
los métodos y practicas en gestion del personal empleadas desde el momento en que se
realiza el reclutamiento, la induccién y el planteamiento de objetivos de la organizacion lo
cual debe estar enlazados con los proyectos personales de cada uno de los colaboradores.

Si bien el titulo del proyecto refleja el impacto de las practicas de la administracion
del capital humano, se debe tomar en cuenta el aporte de la estrategia y el cumplimiento
de objetivos de la parte estratégica de la empresa la cual tendra dentro de su planeacion
las herramientas necesarias para liderar en el mercado y buscar diferenciarse de sus
competidores, bajo la premisa de que el recurso humano es responsabilidad de toda la
organizacion, en especial de alta direccién y de mandos medios, enfatizando en la gerencia
general, que define politicas y quienes tienen a cargo a la mayor cantidad del personal.

Otra de las disciplinas que juega un papel importante es la mercadotecnia donde se
revisaron metodologias y modelos de calidad y marketing de servicio para lograr integrar un
modelo que no solo determine un analisis parcial, si no también consiga una vision general
de hallazgos del servicio, logrando interrelacionarlos con el desempefio del personal y el
impacto de la utilidad dentro de la empresa.

DESCRIPCION DEL METODO

Planteamiento del problema

En la actualidad las empresas han tratado de emplear diversas herramientas
administrativas con el objetivo de hacerse mas competitivas ante el mundo globalizado en
el que nos encontramos, ya que la competencia cada vez es mas fuerte. Y es que ademas
de ofrecer un producto o servicio de calidad el trato con el cliente es fundamental para el
éxito, y en su mayoria este trato es directo del personal operativo de las organizaciones.

Considerando que el capital humano es quien brinda el servicio, es claro comprobar
que la capacitacion y la retencién del mismo es un factor importante para un servicio
diferencial y su planeacién, organizacion, direccion y control de la empresa es crucial,
ya que puede provocar atrasos continuos, tiempos de respuesta excesivos, falta de

coordinacion, poca comunicacién entre departamentos, conflictos entre compafieros, mal
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ambiente laboral, entre otros motivos genera poca eficacia en los procesos normales dentro
de las organizaciones que finalmente son percibidos por los clientes externos.

Es importante mejorar la atencion del cliente que brinda la empresa, iniciando con el
mejoramiento de las condiciones internas, asi como la preocupaciéon constante del personal
que al final es el que lograra realizar una fidelizacion fuerte con el cliente y a su vez esto
hara que la empresa refleje un reconocimiento mayor ganando ventaja ante la competencia

y una utilizad mayor para manejar margenes superiores a los de su competencia.

Objetivo
Disefiar una herramienta que mejore el proceso de servicio y a su vez de fidelidad del

cliente interno y externo para aumentar el reconocimiento y la utilidad de las organizaciones.
Marco teérico

Planeacion estratégica: De acuerdo con Porter (1995), la importancia que las
empresas conceden a la planeacion estratégica refleja la conviccion de que se obtienen
importantes beneficios con la formulacién explicita de la estrategia. Con ella se garantiza
que por lo menos las politicas (si no las acciones) de los departamentos funcionales sean
coordinadas y canalizadas hacia un conjunto de metas comunes. Porter considera que
disefiar una estrategia consiste en crear una férmula general de como una empresa va a
competir, cuales seran sus metas y qué politicas se requeriran para alcanzarlas.

Sefala Steiner (2007) que la planeacion estratégica esta entrelazada de modo
inseparable con el proceso completo de la direccién, por lo que cualquier compafia que no
cuente con algun tipo de formalidad en su sistema de planeacion estratégica, se expondra
a un desastre inevitable.

Segun Ramirez y Cabello (1997), la primera herramienta que una empresa debe
de implementar para transformarse en una organizacion competitiva es la planeacion
estratégica, pues por medio de ella es posible determinar muy claro a dénde quiere ir, de
tal manera que, partiendo de donde se encuentra, pueda fijar los derroteros o estrategias
necesarios para lograr su mision.

administracion de Recursos Humanos: Segun Feria (2005) el capital humano se
va generalizando a medida que los mercados posibilitan la articulacion empresarial, la
expansion y las redes, por tanto, deben ser flexibles para su adaptacion constante, eficaces
para el cumplimiento de sus objetivos e innovadoras para competir.

Para Gonzalez (2005) este elemento comun es el gran diferenciador que hace que
haya competitividad puesto que esta debe demostrarse, debe medirse y se debe comparar
y en las organizaciones ésta puede estar medida ya sea en los servicios o productos
ofrecidos a los clientes,

Por otra parte, Ortiz (2012) menciona que no cabe duda de que en la organizacion
quien logra la gestién y el cumplimiento tanto de las metas como de los objetivos
establecidos, es el recurso humano y que ellos son el factor estratégico de la compafia.
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Fidelizacion del cliente: Segun Hartmann (2002) la fidelizacion de clientes pretende
que los compradores o usuarios de los servicios de la empresa mantengan relaciones
comerciales estables y continuas, o de largo plazo con ésta.

Ortega y Recio (1997) distinguen entre la fidelidad global, cuando el comportamiento
repetitivo de compra se manifiesta hacia todos o la mayoria de los productos o servicios
de una empresa determinada y, por otro lado, fidelidad especifica, si el comportamiento
favorable de compra s6lo tuviera lugar para uno de los productos o servicios ofrecidos.

Otros autores Kotler, Camara y Grande (2000) lo analizan desde dos perspectivas
diferenciadas: la lealtad como actitud y la fidelidad como comportamiento. Segun el primer
enfoque, la lealtad constituye una actitud positiva hacia la organizacién, generada a través
de un proceso de evaluacion interna por parte del consumidor. Estrategias de fidelizacion
basadas en este planteamiento pretenden la creaciéon de vinculos emocionales con el
cliente.

Modelo propuesto

Dentro del proyecto se realiz6 un disefio de una herramienta para mejorar los
procesos de servicio utilidad en las organizaciones, permitiendo medir y controlar los
factores internos que impactaran en los resultados del reconocimiento y utilidad de las
empresas.

Como se puede observar en la figura 1 la herramienta es un acrénimo de Familia,
Ocio, Reconocimiento y Utilidad, los cuales buscan determinar sus valores de cada uno de
ellos mediante una encuesta realizada a mandos estratégicos para determinar las acciones
especificas bajo las tomas de decisiones tacticas y operativas, dentro de su planeacion
estratégica.

Figura 1. Matriz FORU.
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En la parte de Familia se busca ver la relacion del trabajador con la empresa, la cual
se propone como un ideal optimo, que un trabajador dara su mayor esfuerzo siempre y
cuando se sienta parte de la empresa, para lo que las estrategias y tacticas a implementar
se enfocaran en la busqueda del cuidado del personal considerandolo ya no solo como un
trabajador, sino como un integrante de la familia buscando dia con dia su bienestar dentro
de la organizacion. El siguiente rubro es el de Ocio, una vez que el trabajador sea tratado y
se sienta como un integrante de la familia es hora de buscar sus intereses ya no laborales,
si no de distracciodn los cuales le permitan estar motivados para el logro de actividades que
aumenten su productividad dentro de la empresa y esto pueda ser reflejado al atender a los
clientes externos e intermedios, generando una fidelidad mutua tanto de clientes externos
como de clientes internos, como es referido en la cadena servicio utilidad. Una vez se tenga
afianzada la parte interna lo que se busca es medir el Reconocimiento de la organizacion
de forma externa, la cual serd medida y evaluada por parte de los clientes, consumidores
y competidores, teniendo como trabajo previo el realizado por el personal el cual se vera
reflejado en esta tercera evaluacion. Por ultimo se analiza el factor de la Utilidad que sera
un trabajo continuo de los rubros medidos anteriormente, generando un resultado de lealtad
y fidelidad, entre mayor sea esta por parte de los clientes internos, intermedios y externos
mayor sera el margen de utilidad que podra reflejar la empresa, manteniendo un diferencial
que pueda ser controlado a lo largo de su planeacion estratégica, permitiendo asi solo
hacer cambio tacticos y operativos que permitan hacer eficientes los procesos dentro de
sus objetivos estratégicos.

El diagnostico que se aplicara a la empresa consta de un cuestionario elaborado
en Google formularios, el cual se puede observar en la figura 2 con preguntas cualitativas
y cuantitativas para establecer un actual y determinar un ideal dependiendo la industria,
sector y posicionamiento actual de la organizacion, las preguntas que son de caracter
cuantitativo llevan como herramienta de mediacion la escala de Likert la cual permitir

segmentar de una mejor forma los resultados.

Figura 2. Diagnostico Situacional FORU.
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La encuesta esta creada para ser aplicada por un consultor especialista el cual
debe recibir capacitacién para poder determinar una calificacién y un seguimiento de cada
uno de los factores determinados a evaluar dentro de la matriz FORU ya que sirve como
diagnostico situacional que arroja resultados de analisis estratégico para crear ventaja
competitiva, las preguntas fueron analizadas por especialistas en el area y determinadas
bajo un andlisis del estudio del arte previo, mismas que pudieran modificarse o adaptarse
a la industria, segmento, sector o afio de aplicacion.

Para determinar el plan de acciones que permitan llegar a la fidelizacién del cliente
interno alcanzando la utilidad esperada dentro de las organizaciones, es necesario presentar
los resultados cuantificables mediante indicadores que se puedan ser visualizados de
manera sencilla para el empresario como se muestra en la figura 3.

Figura 3. Gréfico de radar FORU

En la figura anterior se puede observar de manera visual presentada como dashboard
un grafico de radar el cual permitird presentar los resultados de esta herramienta amigable
para el empresario, lo cual le permitira enfocarse en los planes de accién a corto y mediano
plazo que le ayuden a cumplir sus objetivos estratégicos.

El objetivo de implementar este disefio en las empresas es tener una herramienta
de diagnostico que permita desarrollar de manera eficiente la retencion del personal para
lograr objetivos de utilidad monitoreando los planes que se realizan para cumplir con la
fidelizacion del cliente.

COMENTARIOS FINALES

En este apartado se presentara el resumen de los resultados, las conclusiones
principales y las recomendaciones que ayudaran al desarrollo del pensamiento critico
de quienes lean este articulo permitiendo asi dimensionar la herramienta para su futura
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aplicacion.
Resumen de resultados

En este trabajo investigativo se obtuvo una herramienta de diagnostico que mediante
una encuesta permite entregar resultados para la toma de decisiones en sus tres niveles,
estratégico, tactico y operativo, iniciando cambios para la planeacion estratégica logrando

un diferenciador ante la competencia.

Conclusiones

Los resultados demuestran la necesidad de implementar herramientas que eviten la
rotacion del personal, permitiendo su fidelizacion y reflejandola a los clientes externos, para
mejorar el reconocimiento y aumentar el margen de utilidad en un menor tiempo.

El no reconocer en tiempo y forma las necesidades de los colaboradores internos
puede generar hoy en dia una desventaja, siendo preocupante ya que el grado de respuesta
por parte directiva en ocasiones puede ser nula al no tener contemplado factores que hacen
sentir al trabajador como parte de una familia.

Recomendaciones

Los investigadores interesados en continuar nuestra investigacion podrian
concentrarse en la aplicacion de esta herramienta y entrega de resultados aplicados.
Podriamos sugerir que hay un abundante campo todavia por explorarse en lo que se
refiere a su aplicacion en los distintos sectores ya que el comportamiento podra variar
significativamente.
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APENDICE

Cuestionario utilizado en la investigacion

Diagndstico FORU 1 FAMILIA

ara poder medir En este aportads se evakuard ol % de integracion de los trabajadores hacia la empresa como parte de una
Famiia

Nemibre de la empresa * 5us trabajadores tienes libertades de horarios? *

Puesto de encuestado ™

Estratégion iSus trabajadores comdnmente se relacionan entre dreas? *
Téetico 2 ¢ 5 & 7 8 9w

Operative No

#5us trabajadores tienen confianza y acercamiento con sus superiores?

Tamafio de la empresa
3 4 5 6 7 8 9 0
e

i5us trabajadores tienen un ambiente laboral agradable? *

3 4 5 6 8 9 10

Nimero de trabajadores *

#5us trabajadores laboran solo el tiempo establecido? *

5 4 5 6 ’ 8 9 0
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RESUMO: A robotizagéo aplicada a organismos
vegetais tem gerado resultados de engenharia
cujo alcance pode ser explorado para impactar
na inovacao em servicos. As atuais capacidades
autébmatas de movimentacdo e de comunicagéo
agregadas as plantas possibilitaram o elevar do
estado tipicamente unilateral da relacdo humano-
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planta para uma nova fronteira de interacdo. As
possibilidades impactam desde o consagrado uso
de salas sazonais para o cultivo de organismos
vegetais em unidades agricolas de produgéo
até o companheirismo afetivo doméstico
urbano verificado entre idosos e plantas. A
mudanca do paradigma do plantio vegetal do
solo para potes de plantas que podem ser
roboticamente movimentados competitivamente
em comunidades e o0 desenvolvimento de
novas interfaces planta-humano suportadas
por redes mecatrbnicas de sensores e de
atuadores corroboram perspectivas positivas de
investimentos no mercado designado “Plantas
4.0”. Servigos inovadores para preocupagbes
urbanas contemporaneas revelam-se negécios
oportunos, como é o caso das areas verdes
(cada vez mais diminutas e caracterizadas
por espacos de alvenaria povoados com potes
de plantas) e das manifestacbes de cunho
psicolégico nos residentes urbanos (quadros de
depressédo e fobia cada vez mais presentes e
agravados). Nesse contexto, o presente trabalho
ocupa-se em investigar a inovagao em servigcos
com a robotizagcdo de organismos vegetais,
explorando segmentos de mercado e indicando
exemplos potenciais de aplicacdo. Os esforgos
de engenharia em pesquisa e desenvolvimento
sao sintetizados e pensados de forma conexa
com o propésito de identificar oportunidades de
negécios. Em resultado, verifica-se que o know-
how para a fabricacdo de engenhos dedicados
estd bem consolidado, permitindo ofertar
multiplos servigos inovadores, encorajando
investimentos.

PALAVRAS - CHAVE: Inovagdo, Servicos,
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Robdtica, Plantas, Vegetais.

ROBOTIZATION APPLIED TO PLANTS: SERVICE INNOVATION

ABSTRACT: Robotization applied to plants has been generated engineering results which
scope can be exploited to impact for services innovation. The current automaton capabilities
of movement and communication added to plants made it possible the rise of the typically
unilateral state of the human-plant relationship to a new interaction frontier. The possibilities
range from the consecrated use of seasonal rooms for the cultivation of plants in agricultural
production units to the urban domestic affective companionship verified between the
elderly and plants. The paradigm shift from planting in soil to planting in pots which can be
robotically moved in a competitive community of pots and the development of new plant-
human interfaces supported by mechatronic networks of sensors and actuators corroborate
to positive prospects for investments in the market called “Plants 4.0 ”. Innovative services for
contemporary urban concerns turn out to be opportune businesses, such as the green areas
(increasingly smaller and characterized by masonry spaces populated with plant pots) and the
psychological manifestations by urban residents (depression and phobia pictures increasingly
present and aggravated). In this context, the present work concerns on investigating the
services innovation that can arise from plants robotization, exploring market segments and
indicating potential examples of application. Engineering efforts in research and development
are synthesized and thought out in a related way for the purpose of identifying business
opportunities. As a result, it is verified that the know-how for the manufacture of dedicated
devices is well consolidated, allowing the offer of several innovative services, encouraging
investments.

KEYWORDS: Innovation, Services, Robotics, Plants, Vegetables.

11 INTRODUGAO

A robotizacéo é verificada com bom desempenho em diversas atividades sociais e,
no desafio de prover solugdes em tempos de assentamento da “Industria 4.0” e inclinagdo
aos Principios da “Engenharia Verde”, é considerada um expoente dentre os objetivos
estratégicos nas tecnologias de ponta (ZHAOFENG; RUIZHE, 2014).

No agronegécio, unidades robéticas colheitadeiras de morango (HAYASHI et al.,
2010) e sistemas inteligentes de controle ambiental vegetal (HASHIMOTO et al., 2001)
s@o exemplos decorrentes dos esforcos em pesquisa e desenvolvimento de fabricas de
producdo de plantas e robds agricolas visando aumentar a produtividade e reduzir o custo
do trabalho (YUASA; MIZUUCHI, 2014).

Arobotizagdo aplicada a organismos vegetais &€ um grau de desafio maior em relagédo
a animais no contexto de que as plantas ndo se movem e sua interagdo com o humano
€, em termos préticos, imperceptivel ao Ultimo (KAWAKAMI et al., 2011). Em anélise
(PEIXOTO, 2013), os animais tém a habilidade de se mover e de manipular coisas para
obter alimento, contando com um sistema de processamento de informagé&o elaborado (i.e.,
cérebro); no caso das plantas, a movimentagao ocorre pelas sementes e apenas de entre
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geragdes, a alimentacé&o consiste em CO,, H,O e luz, o sensoriamento e o processamento
de informagdes procedem segundo precarios mecanismos e, por assim dizer, “engessados
de fabrica” (MIZUUCHI, 2013).

Os ambientes urbanos atuais pouco contam com areas verdes de jardins ou canteiros
baseados em um espaco do solo com terra e grama onde se encontram plantados arbustos
ornamentais e/ou floriferas. Em fato, o pouco existente atribuido ser area verde tipicamente
consiste de espacos de alvenaria povoados com vasos de plantas. A continuidade
desses espacos verde persiste, ndo via manutengéo das plantas presentes, mas, sim, na
substituicdo dos vasos conforme verificada a perda de embelezamento. Os organismos
vegetais em potes de plantas nas residéncias urbanas sofrem da mesma falta de cuidado,
haja vista a respectiva manutengado requerer tempo e um pouco de conhecimento sobre
as necessidades especificas. Ndo obstante, existem situacdes de estabelecimento de
relagOes afetivas por parte de algumas pessoas para com suas plantas, cujo lago gostariam
de prolongar, seja por questdes de cunho psicoldgico ou, comparativamente a animais
domésticos, por questbes de alergia ou meramente por ndo produzirem barulho e nem
excrementos, dentre outros. A Figura 1 ilustra areas verdes urbanas tipicas.

Figura 1 — areas verdes tipicas em residéncias e ambientes urbanos.

Fonte: Autores, a partir de imagens compiladas na rede social Pinterest.

2| SINTESE DA TECNOLOGIA

De uma ponta a outra do problema, da questdo domotica dos potes de plantas
as necessidades produtivas do agronegdcio, a busca por solu¢des encontra norteamento
nos robds de (KAWAKAMI et al., 2011), apresentados com viés de simular um pote de
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planta como um animal doméstico de estimacgéao (“PotPet”) e, assim, ajudar os proprietarios
a criarem suas plantas de forma mais eficiente e prazerosa. Um PotPet € um autémato
que ora busca as areas ensolaradas para processar a fotossintese e ora se aproxima
dos humanos para requerer agua, basicamente consistindo de um organismo vegetal,
multiplos sensores para monitorar o status desse vegetal, uma plataforma moével e um
microcontrolador. Em ciéncia desses PotPet, seguiu-se o desenvolvimento de um sistema
de cultivo agricola baseado em “Plantroids” (YUASA; NISHIKI; MIZUUCHI, 20183), tratando-
se de potes robotizados de plantas frutiferas que automaticamente se movem para um
ambiente 6timo conforme as informagdes sensoriadas de cada planta e do ambiente em
que se encontra. A Figura 2 ilustra exemplos desses robés.

Figura 2 — Exemplos de Potpet e de Plantroid.
Fonte: Autores, a partir de (KAWAKAMI et al., 2011), (YUASA; NISHIKI; MIZUUCHI, 2013).

Esse background viabilizou investigacdes de problemas mais rebuscados e a
exploracdodenovaspossibilidadesde aplicagcéo, inclusiveemnovos setores. Noagronegacio,
por exemplo os arbustos frutiferos, com plantio baseado em potes, os objetivos passaram a
focar em resolver o problema da necessidade de intervencédo humana no deslocamento dos
potes de acordo com as necessidades diarias nas instalagdes tipo “sala sazonais” (onde
hé espacos separados otimizados a cada estagdo climéatica do ano) tipicas de fabricas de
producdo de plantas (CRUZ; SANTOS JR, 2019). As necessidades individuais de cada
organismo vegetal em um pote podem atendidas por meio de métodos de controle para a
movimentacdo autdbnoma do robd, com destaque para o modelo fotossintético, o qual se
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vale do monitoramento da temperatura das folhas e da taxa fotossintética para estabelecer
limiares de status do vegetal (MIZUUCHI, 2013); a capacidade fotossintética dependente
da temperatura da folha tem por base (YAMORI; NOGUCHI; TERASHIMA, 2005). Um
desenvolvimento subsequente (necessério a diversas aplicagbes) ocupou-se de realizar
um sistema capaz de maximizar a utilizacdo da area ensolarada espaco-temporalmente
disponivel por um enxame concorrente de potes robotizados, elevando a eficiéncia do
sistema de cultivo (PESSOA, 2020); essa utilizagao otimizada da area ensolarada pelo
enxame carregou a necessidade de se evitarem colisdes entre as unidades do enxame em
suas movimentagdes (YUASA; MIZUUCHI, 2014). A Figura 3 procura ilustrar uma viséo
geral do controle de plantrbéides com uso do modelo fotossintético.

Figura 3 — visdo geral do modelo fotossintético aplicado a plantréides.

Fonte: Autores, a partir de (PESSOA, 2020), (MIZUUCHI, 2013), (PEIXOTO, 2013).

31 INOVACAO EM SERVICOS

O suporte tedrico e a metodologia de desenvolvimento apresentados ao contexto
tecnolégico da robotizagdo de organismos vegetais encorajam investimentos por novos
mercados de aplicagdo. O know-how em hardware e software para a fabricagéo de robés
dedicados esta bem consolidado, permitindo atender demandas inovadoras de servigcos. A
Tabela 1 indica exemplos potenciais de aplicagdo em alguns segmentos.

SEGMENTOS EXEMPLOS POTENCIAIS DE PLANTAS 4.0

Reducéo do custo de producgéo de frutiferas pela substituicdo de

Agronegoci . - ”
gronegocio instalacdes sazonais por em potes.

Aumento da produtividade de criagdo em potes de mudas de

Engenharia Florestal reflorestamento nativas em viveiros.

Melhoria técnica do processo de tratamento de espécies vegetais em

Botanica centros de pesquisa.
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Domética

Melhoria da qualidade de vida em moradas habitadas por pessoas
sem tempo para cuidar de suas plantas.

Arquitetura

Design de areas verdes em ambientes corporativos e recreativos com
versdes dinamicas para Smart Cities.

Area da Psique

Ajuda ao tratamento de pessoas com necessidades, depressao e
fobias com o companheirismo vegetal.

Gerontologia

Melhoria da condicdo de vida de idosos com a ampliacao da
interacdo com plantas de estimacao.

Tabela 1 — Inovagdo em Servigos com a Robotiza¢édo de Plantas.

Fonte: Sintese dos autores

Alguns resultados tecnologicos selecionados que indicam o potencial do mercado

Plantas 4.0 seguem listados abaixo:
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(KAWAKAMI et al., 2011): apresenta uma solugéo de robotizagéo de organis-
mos vegetais com viés de simular um pote de planta como um animal domés-
tico de estimacgéo e, assim, ajudar os proprietarios a criarem suas plantas de
forma mais eficiente e prazerosa — vide Figura 4(a).

(ZOUFAGHARIFARD, 2015): apresenta uma solugéo de brago robético tipo in-
dustrial com capacidade de realizar arranjos ornamentais (ikebana) com flores,
ramos e galhos naturais, com apre¢o a destacar a beleza e harmonia — vide
Figura 4(b).

(ANGELINI; et al., 2016): apresenta uma solugdo de apresentacao visual de
informacgdes sobre as condi¢cdes de cultivo da planta e a interagéo ao toque
humano, visando a condi¢c&o de ter a planta interagindo como um companheiro
a idosos — vide Figura 4(c).

(TIANQI, 2017): apresenta uma solugéo com patas para movimentacéo em ter-
renos acidentados, inclusive capaz de superar escadas, e cuja programacao
também o permite dar as patas a um humano e dancar solo — vide Figura 4(d).

(SAIHGAL, 2018): apresenta uma solugéo de interface entre os sinais elétricos
nos tecidos e 6rgéos da planta para com uma extenséo robética que a movi-
menta em dialogo direto, atuando a prépria planta como sensor de luminosida-
de — vide Figura 4(e).



e A - 4

{a)moving 10 a {b)moving to attract  (c)turning 1o express
sunny place person’s attention happiness
PotPet: Pet-like Flowerpot Robot
(a)

(e)

).

Figura 4 — Resultados Tecnol6gicos Potenciais para Plantas 4.0.

Fonte: Autores, a partir de (KAWAKAMI et al., 2011), (ZOUFAGHARIFARD, 2015), (ANGELINI; et al.,
2016), (TIANQI, 2017), (SAIHGAL, 2018).

41 CONCLUSAO

O know-how tecnoldgico para a fabricacdo de engenhos dedicados a robotizagdo
de organismos vegetais esta bem consolidado, permitindo inovar em servicos no mercado
designado “Plantas 4.0”. Uma sintese de aplica¢des potenciais identificadas em segmentos
de mercado, corroboradas por resultados tecnolégicos selecionados em literatura
especializada, asseveram a possibilidade de neg6cios e encorajam investimentos.
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RESUMEN: Este articulo se centra en el andlisis
del Valor de Marca del comercio detallista y como
la experiencia de compra le afecta en su relacion
con el cliente. Si bien la literatura existente sobre
el Valor de Marca es abundante, resulta bastante
mas escasa cuando se trata de su aplicacion
al comercio detallista. Ademas, se introduce el
estudio de la experiencia del consumidor como
variable mediadora entre la lealtad y el valor
de marca del establecimiento detallista. Tras la
revision bibliografica pertinente, se plantea un
modelo conceptual explicativo y se realizan una
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COMERCIO DETALLISTA

serie de analisis estadisticos mediante modelos
de ecuaciones estructurales. Los resultados
del estudio avalan el modelo a contrastar,
cumpliéndose todas las hipétesis planteadas. De
esta manera, se observa como la experiencia de
compra del cliente tiene una relacion significativa
y positiva con el valor de marca en el sector
detallista y como variable mediadora con la
lealtad.

PALABRAS CLAVE: Valor de marca, Notoriedad,
Lealtad, Experiencia del cliente, Retail.

THE CONSUMER EXPERIENCE AS A
GENERATOR OF BRAND VALUE FOR
THE RETAIL TRADE

ABSTRACT: This article focuses on the analysis
of the retailer Brand Value and how the shopping
experience affects it in its relationship with the
customer. Although the existing literature on
Brand Value is abundant, it is much scarcer when
it comes to its application to the retail trade. In
addition, the study of consumer experience is
presented as a mediating variable between
the loyalty and the brand value of the retail
establishment. After the relevant bibliographical
review, an explanatory conceptual model is
presented and a series of statistical analyzes
are carried out using structural equation models.
The results of the study support the model to be
tested, fulfilling all the hypotheses. In this way,
it is observed how the customer’s shopping
experience has a significant and positive
relationship with the brand value in the retail
sector and as a mediator variable with the loyalty.
KEYWORDS: Brand Equity, Awareness, Loyalty,
Customer experience, Retail.
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11 INTRODUCCION

Una marca es un medio poderoso de diferenciacién y la diferenciacion es una
importante estrategia competitiva de marketing (Kapferer, 2004; Keller, 2003; Kotler y
Keller, 2016; Pappu et al, 2005).

Aaker (1991) considera el valor de marca como una combinacién de conocimiento,
lealtad y asociaciones de marca, que se suman para proporcionar valor a un producto o
servicio. Aunque en la literatura existente puede encontrase distintas aportaciones sobre
las dimensiones que conforman el valor de marca del producto (Boo et al., 2009; Broyles
et al., 2009, Keller, 1993, Lassar et al., 1995, Yoo et al., 2000, Yoo y Donthu, 2001), para
el sector del comercio detallista o retail, su interés es mas reciente (Gil-Saura et al., 2013),
siendo mas limitado el nimero de contribuciones que han aparecido (Hartman y Spiro
2005; Pappu y Quester 2006; Jinfeng y Zhilong 2009; Gil-Saura et al., 2013; Swoboda et al.,
2013; Swoboda et al., 2016), por lo que parece necesario seguir investigando al respecto.

Construir y mantener la lealtad a la marca es crucial para la supervivencia de las
empresas. Para diferenciarse de los competidores, las organizaciones necesitan crear
experiencias de marca emocionantes que inciten a los clientes a comprar continuamente y
mantenerse fieles a la marca. A través de estas experiencias de marca, los consumidores
se relacionan con la personalidad que la marca expresa y desarrollan fuertes vinculos y
relaciones con la marca (Konecnik y Ruzzier, 2013).

El objetivo de este trabajo es analizar la relacién entre la experiencia y el valor
de marca en el sector del retail. Para ello hemos partido del modelo de Boo et al. (2009)
de Valor de Marca, y lo hemos aplicado al comercio detallista, tomando como variables
la calidad percibida, el valor percibido, la notoriedad de marca, la imagen y la lealtad.
Para analizar el rol de la experiencia en la generacion de valor de marca del comercio
detallista, se ha planteado un modelo que permita conocer mejor las relaciones entre
estas variables. Para desarrollar este planteamiento nos hemos basado en los trabajos
de distintos autores (Holbrook y Hirschmann, 1982; Verhoef et al., 2009 y Verhoef et al.,
2015; Kotler y Keller, 2016; Konecnik y Ruzzier, 2013) que sefalan que la gestion del Valor
de Marca del comercio detallista no puede perder de vista que el cliente moderno no solo
busca la adquisicién de productos y servicios, sino que también necesita que se le ofrezcan

experiencias placenteras de compra.

21 MARCO TEORICO Y PROPUESTA DE HIPOTESIS

En la literatura existente es facil identificar las dimensiones que conforman el valor
de marca del producto (Broyles et al., 2009, Keller, 1993, Lassar et al., 1995, Yoo et al.,
2000, Yoo y Donthu, 2001), aunque la investigacion del valor de marca del establecimiento
comercial es menos prolifica (Arnett et al., 2003, Hartman y Spiro, 2005, Pappu y Quester,
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2006, Wu y Tian, 2008). Para Arnett et al. (2003) el valor del marca del establecimiento
comercial estaria compuesto por la lealtad, la notoriedad, la calidad del servicio y las
asociaciones. En semejantes términos se expresan Hartman y Spiro (2005), para quienes el
valor de marca del establecimiento esté integrado por la notoriedad, la lealtad y la imagen.

Ademas del valor de marca, la capacidad del establecimiento para generar
experiencias memorables en el consumidor, se ha convertido en un factor diferenciador que
genera notoriedad, recuerdo y puede afectar a las intenciones futuras de su comportamiento
(Verhoef et al., 2009 y Verhoef et al., 2015; Konecnik y Ruzzier, 2013), por lo que es
necesario analizar el efecto que produce en el valor de marca del establecimiento.

Por lo tanto, a partir de estas consideraciones se ha desarrollado la presente

investigacion donde se consideran algunas de estas relaciones.

2.1 El efecto de la notoriedad sobre la calidad percibida de marca

La notoriedad contribuye ala creacién de valor paralamarca, ya que los consumidores
vincularan el conocimiento de la marca al nombre de la misma, lo que, finalmente
constituye el Valor de Marca (Aaker, 1991; Keller, 1993). En el caso del comercio detallista
la notoriedad vendra dada por la posibilidad del consumidor de reconocer el nombre del
establecimiento y recordarlo, lo que activara asociaciones en su memoria que formaran la
imagen del comercio detallista (Hartman y Spiro, 2005).

Para el presente trabajo, el concepto de notoriedad de marca se refiere a la
concepcion del valor del comercio detallista en si mismo. En este sentido, la notoriedad
de marca vendra asociada al comercio y no a las marcas que éste pueda comercializar.
Asi, si un comercio tiene una notoriedad de marca importante, parece l6gico pensar que la
consecuencia sera similar a la apuntada de manera general por Keller (1993) en el sentido
de que el consumidor, cuando piense en una categoria de producto determinada, podra
pensar en un comercio detallista determinado frente a la competencia.

Dodds et al (1991) sefialan que la notoriedad de marca podia afectar positivamente
a la calidad percibida por el consumidor, puesto que éste crea asociaciones entre la calidad
del producto y su marca, es decir, una marca notoria puede hacer pensar al cliente que
la calidad del producto es superior. Aaker (1991) considera que un consumidor es mas
receptivo a tener una buena imagen de un producto o de una marca si conoce la marca en
cuestion.

En este sentido, Hoyer y Brown (1990) en su estudio destacaban la importancia
de la notoriedad de marca y su influencia en la calidad percibida de la misma: “he oido
esta marca, por lo que debe ser buena”. De manera similar, en este estudio se pretende
trasladar esto al ambito del comercio minorista para ver como influye la notoriedad de
marca del detallista en la calidad percibida del mismo. Para ello, nuestra primera hipotesis
es:

H1: La notoriedad de marca de un establecimiento comercial afecta positivamente a
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la calidad percibida de marca del mismo.
2.2 El efecto de la Calidad Percibida de Marca sobre el Valor percibido de
Marca del comercio detallista

La calidad de la marca se ha revelado en diferentes estudios como una de las
dimensiones clave del Valor de Marca (Aaker, 1996; Boo et al., 2010; Keller, 2003; Lassar
et al., 1995).

El valor percibido es una de las variables estratégicas muy importante para las
empresas que desean tener un buen posicionamiento de mercado y la razén principal que
rige las decisiones de compra de los clientes (Sweeney y Soutar, 2001).

En el ambito comercial, la calidad percibida es un antecedente directo del valor
percibido (Teas y Laczbiak, 2004).

Después de estas consideraciones, una de las cuestiones que nos planteamos
abordar en este trabajo es ver cdmo influye, en el ambito comercial, la calidad percibida de
la marca del establecimiento detallista en el valor percibido del mismo, por lo que se plantea
la siguiente hipotesis:

H2: La calidad percibida de marca afecta positivamente al valor percibido de marca
de un establecimiento comercial.

2.3 El efecto de la calidad percibida sobre la imagen de marca del
establecimiento detallista

Una imagen positiva de marca ayuda a la empresa a establecer su posicionamiento
de marca, fortalecer los resultados de la marca en el mercado y protegerla de sus
competidores (Aaker, 1996).

Hartman y Spiro (2005) han definido la imagen del establecimiento comercial como
la impresion total representada en la memoria del consumidor como consecuencia de los
atributos percibidos asociados con el comercio, tanto dependientes como independientes,
que han sido aprendidos de la exposicion actual y pasada a diferentes estimulos. Para
Jinfeng y Zhilong (2009) la imagen del establecimiento comercial, son las percepciones
que tiene los consumidores sobre las actividades de marketing que se desarrollan en el
establecimiento.

Ademas, para el detallista tradicional, el punto de venta es muy importante y la
imagen que se transmita del establecimiento influye en la imagen de marca del minorista
(Aliwadi y Keller, 2004; Burt y Sparks, 2002). Gil-Saura et al, (2013) entienden que la
imagen del establecimiento es una dimension del valor de marca del detallista y que la
formacién de la imagen no se produce Unicamente a partir de las percepciones, creencias
y conocimientos sobre una tienda en particular, sino también sobre la categoria de puntos
de venta minorista a la que pertenece esta tienda (Hartman y Spiro 2005).

Keller (1993) sefial6 que cuando los consumidores evalian positivamente la calidad
percibida, va acompafiado de una revalorizacion o mejora de la imagen de marca.

A partir de todas estas consideraciones, nuestra siguiente hipotesis para este trabajo
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es determinar la relacion entre la calidad percibida de la marca y su imagen.
H3: La calidad percibida del establecimiento comercial afecta positivamente a la

imagen del mismo

2.4 El efecto de la imagen de marca sobre valor percibido de marca

La imagen ha jugado un papel trascendental en la medicién de la eficacia de las
marcas. De esta forma, para autores como Srivastava y Shocker (1991) y Keller (2003),
la fortaleza de la marca se apoya en tres aspectos: (1) en el grado de conocimiento y la
imagen que el consumidor tiene de la marca; (2) en las percepciones acerca de la marca
que podrian proporcionar a la empresa tres tipos de ventajas comerciales -relativas a
la rentabilidad actual, a la estabilidad y al crecimiento potencial de dicha rentabilidad-,
las cuales le pueden reportar beneficios econémico-financieros; y (3) en el desarrollo de
actuaciones de marketing dirigidas a vincular la marca con asociaciones fuertes, favorables,
Unicas y consistentes, lo que resulta esencial de cara a crear una imagen de marca positiva.

Para algunos autores el valor percibido de un establecimiento comercial viene
determinado en parte por la imagen que se tiene del mismo y de su marca (Tsai, 2005).

A partir de lo indicado, podemos establecer la siguiente hipétesis de trabajo:

H4: La imagen de una marca de un establecimiento comercial afecta positivamente
al valor percibido de dicha marca.

2.5 El efecto del valor percibido de marca sobre la lealtad de consumidor

Se ha determinado la existencia de una relacién positiva entre el valor percibido de
la marca de un producto y las intenciones futuras de comportamiento, caracterizado como
la intencion de recompra (Sweeney y Soutar, 200; Tsai, 2005; Woodruff, 1997).

Algunos autores definen que la lealtad hacia un comercio se define como la intencion
y la disposicion para la recompra en una tienda en particular, al mismo tiempo que se
identifican conductas de recomendacion del comercio (Swoboda et al., 2013).

Se puede observar la existencia de una relacién positiva entre el valor percibido de
la marca de un producto y las intenciones futuras de comportamiento, caracterizado como
la intencién de recompra (Teas y Laczniak, 2004; Tsai, 2005). Asi, vemos que hay una
relacion positiva entre el valor percibido de una marca y las intenciones de comportamiento
futuro caracterizadas como una intencién de recompra del producto (Teas y Laczniak, 2004;
Tsai, 2005). El valor percibido del cliente juega un importante papel en la creacion de lealtad
del cliente hacia la marca (Grewal et al., 2004).

A la vista de que parece clara la influencia del valor percibido en la lealtad hacia la
marca, se plantea la cuestion para el comercio minorista, entendiendo que el valor percibido
que se tiene de un establecimiento detallista afectara a la lealtad del consumidor hacia la
marca de ese establecimiento comercial.

A partir de estos planteamientos nuestra siguiente hipotesis de trabajo es la siguiente:

H5: El valor percibido de un establecimiento comercial influye positivamente en la
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lealtad hacia dicha marca.
2.6 El efecto de la lealtad sobre la experiencia de compra del cliente

La mayoria de los estudios existentes hacen referencia a la relacion entre la
experiencia del cliente y la lealtad del mismo, centrandose en cémo la experiencia afecta a
la lealtad (Crosby y Johnson, 2007; Kim et al., 2011; Yeng y Mat, 2013; Ding y Tseng, 2015).

Verhoef et al (2009) profundizan en el analisis de la experiencia del cliente
en el comercio detallista reconociendo la importancia que cobran aspectos como la
satisfaccion de las experiencias anteriores que haya podido tener el cliente, el entorno del
establecimiento, asi como las marcas propias. La satisfaccion de las experiencias aporta
la lealtad del cliente, y cuanto mas fuerte sean la lealtad, méas veces volvera a comprar en
el mismo establecimiento. Es de suponer que los consumidores querran repetir aquellas
experiencias positivas que les hayan producido satisfaccion con lo que podemos pensar
que la lealtad puede influir positivamente en la experiencia de compra.

Es por ello que en este estudio nos planteamos también el analisis de esta relacion,
el efecto de la lealtad de marca del consumidor sobre la experiencia de compra del
consumidor, es decir, en funcién de la lealtad, como se ve afectada la experiencia del
cliente en su relacién con el establecimiento detallista. Asi, puesto que vemos como el
cliente juzga cada nueva experiencia que tiene con la marca, aunque no sea la primera, y
que en su valoracion también juegan un papel sus condiciones particulares, se plantea la
siguiente hipotesis, puesto que el que exista lealtad hacia un establecimiento por parte de
un cliente podria ser una caracteristica que influya en su percepcion a la hora de valorar
nuevas experiencias con el comercio detallista.

H6: La lealtad de marca de un cliente afecta positivamente a la experiencia del

cliente.

2.7 El efecto de la experiencia del cliente sobre el valor de marca del detallista

Basandose en la literatura previa, Jara y Cliquet (2012) definen el Valor de Marca
del detallista en términos similares a los elementos que se pueden utilizar en cualquier
marca de fabricante, si bien afadiendo el componente del servicio asociado, la dimensién
corporativa del comercio detallista y su personalidad. El Valor de Marca del detallista
incluye especificamente los beneficios provenientes de la experiencia, relacionados con el
servicio que se presta en el punto de venta, la personalidad del comercio minorista y sus
valores y simbolos.

Para Biedenbach y Marell (2010) las relaciones entre la experiencia del cliente y el
Valor de Marca son significativas y positivas. No obstante, consideran que el numero de
investigaciones al respecto no es muy elevado, por lo que recomiendan la necesidad de
profundizar en esta materia.

Puesto que el punto de venta del comercio detallista supone un contacto directo con
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el cliente y es susceptible de crear experiencias, uno de los aspectos que se quiere analizar
en este trabajo es en qué medida la experiencia del cliente influye en la formacién del Valor
de Marca del comercio detallista. Vemos como la literatura existente relaciona la influencia
de la experiencia sobre el Valor de Marca a nivel general, si bien son escasos los estudios
que lo hacen centrandose en el comercio detallista (Gil-Saura et al., 2013), tal y como ya
se ha comentado anteriormente. Después de estas consideraciones, nos planteamos la
siguiente hipétesis que tiene en cuenta la relacion entre la experiencia del cliente y el Valor
de Marca dentro del ambito del comercio detallista.

H7: La experiencia de compra del cliente afecta positivamente al Valor de Marca

(Brand Equity) del comercio detallista.

2.8 Modelo del estudio

Teniendo en cuenta el modelo de Boo et al. (2009) se planteara el analisis del
Valor de Marca del comercio detallista. EI modelo plantea la introduccion del concepto de
experiencia del cliente, ya que, como apuntan distintos autores (Hoolbrok y Hirschmann,
1982; Verhoef, 2009; Kotler y Keller, 2016; Konecnik y Ruzzier, 2013) la gestion del Valor
de Marca del comercio detallista no puede perder de vista que el cliente moderno no solo
busca la adquisicién de productos y servicios, sino que también necesita que se le ofrezcan

experiencias.

Figura 1. Modelo planteado

31 METODOLOGIA

La Tabla 1 muestra las caracteristicas de la investigacion. Los datos se han obtenido,
a través de encuestas a pie de calle, en distintos formatos de establecimientos comerciales
detallistas.
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Clientes de comercios detallistas de diversos sectores,

Universo: ~
mayores de 18 afnos

Método de recogida de la informacion:  Entrevista personal mediante cuestionario estructurado

Ambito de estudio: Comercio minorista

Tamano de la muestra: 623 encuestas validas

Procedimiento de muestreo: Aleatorio simple

Error muestral: + 4% (para p=g=0,5 y un nivel de confianza del 95,5%)
Cuestionario: Estructurado con preguntas cerradas (escala Likert 1-5
Fecha del trabajo de campo: Marzo y abril de 2016

TABLA 1. Ficha técnica de la investigacion

Se han utilizado modelos de ecuaciones estructurales basados en covarianzas, que
permiten analizar tanto la dimensionalidad, fiabilidad y validez de las escalas utilizadas,
como las relaciones causales entre las variables. La eleccion de los modelos SEM permite
obtener un estadistico que determina el ajuste global del modelo, a la vez que permite
determinar estimadores robustos de los parametros, aspectos que son relevantes para
los objetivos del estudio. En la tabla 2 aparecen las caracteristicas de las escalas que

formaban el cuestionario y las fuentes en las que nos basamos para su elaboracién.

Concepto Autores

1. Calidad de Marca Sweeney y Soutar (2001), Shen (2010), Pappu y Quester
(2006a), Musekiwa et al. (2013), Jinfeng y Zhilong (2009)

2. Valor Percibido de Marca Sweeney y Soutar (2001), Ruiz et al. (2013), Arnett et al.
(2003), Keller (2003), Gil-Saura et al., (2013)

3. Notoriedad de Marca Pappu y Quester (2006), Boo et al. (2008), Shen (2010),
Ding y Tseng (2015), Musekiwa et al. (2013)

4.Imagen de Marca Yoo et al. (2000), Sweeney y Soutar (2001), Boo et al.
(2008), Pappu y Quester (2006)

5. Lealtad de marca Pappu y Quester (2006a), Ruiz et al. (2013), Swoboda et
al. (2013), Ding y Tseng (2015),Gil-Saura et, al (2013)

6. Experiencia del cliente Sweeney y Soutar (2001), Brakus et al. (2009), Kim et al.
(2011), Ding y Tseng (2015)

7. Valor de marca Yoo et al. (2000), Ruiz et al. (2013), Gil-Saura et al., (2013),

Swoboda et al. (2013)

TABLA 2. Escalas de medida utilizadas y fuentes consultadas

41 ANALISIS DE RESULTADOS

4.1 Dimensionalidad, fiabilidad y validez de las escalas de medida

En el presente apartado se pretenden probar las diferentes hipétesis del modelo
tedrico planteadas en la parte empirica expuesta en la primera parte del trabajo. Para ello
se tomara como base el enfoque de dos etapas de Anderson y Gerbing (1988).
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Tal y como puede verse en la Tabla 3, se seleccionaron 7 dimensiones. El modelo
cumple los requisitos de dimensionalidad, fiabilidad y validez, siendo un modelo ajustado.

TABLA 3. Andlisis de la dimensionalidad, fiabilidad y validez de la escala de medida
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Todos los items elegidos para las distintas escalas tienen una carga factorial
superior a 0,60 y su valor T esta por encima de 1,96 en todos los casos. Una vez depurados
los items, se recogen en la tabla 4 los resultados obtenidos con respecto a la fiabilidad
compuesta y a la varianza extraida promedio para las distintas variables consideradas
en el estudio, en base a los items definitivos seleccionados. A continuacion, se recogen
los resultados relativos a la validez discriminante de los constructos que forman parte del
modelo, evaluado a través de la varianza extraida promedio (AVE), segun Fornell y Larcker
(1981). Se debe tener en cuenta que un constructo debera compartir mas varianza con sus
indicadores que con el resto de otros constructos incluidos en el modelo, lo que se dara
cuando la raiz cuadrada de la varianza extraida promedio entre cada par de factores, sea
superior a la correlacion estimada entre esos factores. Se aprecia en la siguiente tabla
como se dan estas condiciones, por lo que se puede ratificar su validez discriminante.

A continuacion se muestran en la Tabla 4 los resultados de IFC y AVE de los
constructos del modelo.

Fiabilidad . .
compuesta Varianza extraida
(IFC) promedio (AVE)
Notoriedad de marca del establecimiento comercial 0,78 0,55
Valor pgrubldo de marca del establecimiento 0,83 0,55
comercial
Calldad_ percibida de marca del establecimiento 0,84 0,56
comercial
Imagen de marca del establecimiento comercial 0,81 0,51
Experiencia de compra 0,84 0,57
Lealtad de marca con el establecimiento comercial 0,87 0,57
Valor de marca (brand equity) del establecimiento 0,76 0,51

comercial

TABLA 4. Resultado de IFC y AVE de los constructos del modelo

Habiéndose estimado el modelo de medicidn en el apartado anterior y en funcion del
enfoque de Anderson y Gerbing (1988) de dos etapas, se continua con la estimacion del
modelo estructural, mediante el andlisis path con variables latentes (Joreskog y Sérbom,
1996), utilizado para contrastar las hipétesis tedricas planteadas en la primera parte del
trabajo. En la tabla 5 puede observarse como se aceptan todas las hipdtesis planteadas.
También se confirma que el ajuste del modelo es adecuado puesto que la probabilidad
asociada al Chi-cuadrado es 0,24456, siendo, por tanto, superior a 0,05.
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Valor

Relaciones Causales relacién T Resultados
H1. Notoriedad - Calidad Percibida 0,10 2,10 Aceptado
H2. Calidad Percibida = Valor Percibido 0,61 6,85 Aceptado
H3. Calidad Percibida > Imagen de marca 0,78 11,65 Aceptado
H4. Imagen de marca - Valor Percibido 0,25 3,35 Aceptado
H5. Valor Percibido - Lealtad 0,70 13,95 Aceptado
H6. Lealtad > Experiencia del cliente 0,32 6,53 Aceptado

H7. Experiencia de compra - Valor de
marca

0,85 16,64 Aceptado

TABLA 5. Relaciones causales y contrastes de hipétesis modelo

El ajuste del modelo: Chi-square=311,4336; gl=295; P=0,24456; RMSEA=0,021; CFI=0,995;
NNFI=0,994

51 CONCLUSIONES

El sector comercial es conocido por su especial dinamismo y la necesidad de ir poco
a poco adaptandose a los nuevos retos que le impone un entorno cada vez mas cambiante
e incierto.

Para la realizacion de este trabajo, se han seguido las indicaciones de Grewal y Levy
(2004 y 2009) quienes sefialaron la importancia del valor de marca del establecimiento, y
se ha introducido la variable experiencia de compra del consumidor, ya que es necesario
seguir investigando esta relacién dentro de la literatura del Valor de Marca (Hoolbrok
y Hirschmann, 1982; Verhoef et al., 2009; Kotler y Keller, 2016; Konecnik y Ruzzier,
2013). También es importante tener en cuenta que el sector minorista se encuentra
permanentemente sometido a importantes cambios, sobre todo, con la incorporacion de las
nuevas tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC), el proceso de su digitalizacion
y la necesidad de adaptarse a un entorno fisico y digital simultaneamente. El comercio
detallista no puede perder de vista que el cliente actualmente no solo busca la adquisicion
de productos y servicios, sino que también necesita que se le ofrezcan experiencias. La
generacion de experiencias memorables pues, se ha convertido en un objetivo crucial para
muchos detallistas (Verhoef et al., 2009).

Los resultados del estudio avalan el disefio del modelo a contrastar, ya que se han
cumplido todas las hipotesis que se han planteado. La notoriedad influye en la calidad
percibida del establecimiento comercial (H1), y esta a su vez lo hace en el valor percibido
(H2) y en su imagen de marca (H3). Esta por su parte, influye en el valor percibido (H4),
quien a su vez influye en la lealtad al establecimiento comercial (H5). Por Gltimo, esta influye
en la generacién de experiencia del cliente (H6), quién a su vez influye en el Valor de marca
del establecimiento comercial (H7). Por lo tanto, segun el objetivo principal planteado, la
experiencia de compra del cliente tiene una relacion significativa y positiva con el valor de
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marca en el sector detallista.

Por lo que respecta a las implicaciones para la gestion, los responsables de los
establecimientos detallistas, deben cuidar mucho la relacion con sus clientes. Invertir en
TIC que les permitan mejorar la forma en como se dirigen a ellos, conocer mas acerca de
sus gustos y necesidades a través del disefio de un Consumer Journey Map que identifique
todos los puntos de contacto posible con el cliente. Es importante que se centre en ello,
para de esta forma poder disefiar y ofrecer experiencias positivas que generen recuerdo
y ganas de volver a interactuar con el establecimiento, y recomendarlo en sus circulos
sociales y profesionales, para que le aporte beneficios en el medio y largo plazo.

En cuanto a las limitaciones del estudio y futuras lineas de investigacion, la principal
limitacion es la muestra seleccionada, ya que el estudio se ha centrado en el ambito de la
Comunidad Valenciana, por lo que es necesario, ampliar el perfil de la muestra a escala
nacional e incluso a nivel internacional, para poder contrastar los resultados o extrapolarlos
a otros sectores y paises. Para ello podriamos apoyarnos en la realizacion de encuestas
online y colaborar con otras instituciones para el estudio.

También podria centrarse en un sector determinado o en alguna tipologia concreta
de comercio con el fin de poder obtener datos mas concisos e interesantes para los gerentes
de dicho sector.

Respecto a la inclusion de la variable experiencia, deberia seguir investigando sus
efectos en el valor de marca, incorporando nuevas variables como el uso de las TIC por
parte del consumidor.
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RESUMO: O agronegécio brasileiro € formado
por um conjunto de cadeias produtivas, tais
com a cadeia da soja, do milho, do trigo, da
suinocultura, do frango, do leite, entre outras.
No Rio Grande do Sul, a pecuaria leiteira se
desenvolve e atinge bons resultados, mas ainda
ha um imenso potencial a ser realizado pelos
produtores, principalmente na regido fronteira
noroeste, com vistas a tornar a atividade
leiteira mais rentavel e eficiente. O proposito
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do presente estudo esta centrado em analisar o
comportamento dos produtores de leite e quais
acoes estdo sendo desenvolvidas, referente
aos fatores impulsionadores e inibidores de
competitividade dos empreendimentos rurais dos
produtores de leite no municipio de Santo Cristo
(RS) e referéncias a aportes ao desenvolvimento.
Para atender o objetivo foi realizada coleta de
dados quantitativos a partir do método survey,
com questionéario estruturado, de perguntas com
respostas pré-definidas, aplicado junto a uma
amostra ndo probabilistica de 133 produtores
de leite do municipio. Para os dados qualitativos
aplicaram-se entrevistas em profundidade com
cinco produtores distintos do municipio, com
perguntas pré-definidas a fim de buscar dados
em relagdo a atividade produtiva do leite. As
acdes impulsionadores de competitividade estéo
intimamente ligados as melhorias e a adeséo de
novas tecnologias de gestéo e processo produtivo
aos quais os produtores tem a possibilidade
de se adaptarem ou aderirem e custo baixo de
producgéo. Ac¢bes inibidores de competitividade
séo observados pelos produtores como aqueles
que acabam influenciando negativamente a
permanéncia dos produtores na atividade leiteira
e escassa mao de obra o que desmotivam os
produtores a continuar na atividade.

PALAVRAS - CHAVE: competitividade, produgéo
de leite, gestéo, qualidade, desenvolvimento.
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AGRIBUSINESS AND THE MILK PRODUCTION CHAIN: CHALLENGES,
BEHAVIOR OF RURAL PRODUCERS AND REGIONAL DEVELOPMENT

ABSTRACT: Brazilian agribusiness is formed by a set of production chains, such as the chain
of soybean, corn, wheat, swine, chicken, milk, among others. In Rio Grande do Sul, dairy
farming is developing and achieving good results, but there is still immense potential to be
realized by producers, especially in the northwestern frontier region, with a view to making the
dairy activity more profitable and efficient. The purpose of this study is centered on analyzing
the behavior of milk producers and what actions are being developed, regarding the factors
that are driving and inhibiting the competitiveness of rural enterprises of milk producers in
the municipality of Santo Cristo (RS) and references to contributions to the development. To
meet the objective, quantitative data was collected using the survey method, with a structured
questionnaire, with questions with pre-defined answers, applied to a non-probabilistic sample
of 133 milk producers in the municipality. For qualitative data, in-depth interviews were applied
with five different producers in the municipality, with pre-defined questions in order to seek
data in relation to the milk production activity. The actions that boost competitiveness are
closely linked to improvements and the adoption of new management technologies and
production process to which producers have the possibility to adapt or adhere, and at low
production cost. Competitiveness inhibiting actions are observed by producers as those that
end up negatively influencing the permanence of producers in the dairy activity and scarce
labor, which discourage producers to continue in the activity.

KEYWORDS: competitiveness, milk production, management, quality, development.

11 INTRODUGAO

A competitividade esta cada vez mais intensa e acentuada entre organizagdes e
setores, exigindo dos gestores competéncia, atencéo e criatividade para inovar em produtos
e processos diante das mudancas do ambiente. O agronegécio também é desafiador por ser
um setor de negocios do agribusiness, considerando principalmente o nivel de exigéncias da
industria e do mercado consumidor.

Para Neves, Zylbersztajn e Neves (2005), o agronegocio abrange a agricultura, o
fornecimento dos insumos para a agricultura, a distribuicdo varejista e as agroindustrias,
formado assim por centenas de milhares de atores e dentro deste contexto do agronegécio, se
um componente deste conjunto sofre um abalo, o conjunto todo sofre alguma consequéncia.
O agronegocio brasileiro € formado por um conjunto de cadeias produtivas, tais com a cadeia
da soja, do milho, do trigo, da suinocultura, do frango, do leite, entre outras.

A cadeia produtiva do leite no Brasil desempenha papel relevante no suprimento de
alimentos e na geragdo de emprego e renda para a populagdo de diversos municipios do
pais (GOMES, 2001). As constantes dificuldades do setor, como o prego pago ao produto;
preco dos insumos pecuarios; atualizagbes em questdes sanitarias; baixa capacidade de
investimento do produtor; endividamento bancario e outras tantas, somam-se ao atual
nervosismo do mercado.
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A cadeia do leite nos Gltimos anos vem sendo objeto de estudos e constantes
investigagbes por parte do Ministério Publico, que acarretaram em uma disseminagéo de
incertezas e nervosismo dentro da cadeia do leite. As serias investigacdes sdo em relagdo a
possiveis atitudes suspeitas dos elementos formadores da cadeia leiteira do Pais, atingindo
principalmente a cadeia leiteira gaucha. O leite produzido pelos elementos atingidos pelos
escandalos desvendados nas investigacbes, esta com descredito perante o mercado
nacional, gerando assim a ndo aceitacdo do mesmo perante o mercado consumidor. Tudo
isto gera grandes dificuldades para o setor.

Santos, Marion, Segatti (2002), destacam que o produtor rural deve estar atento aos
fatores externos e internos referentes ao seu empreendimento. Isto porque, quanto maior
for o conhecimento do administrador sobre a estrutura, funcionamento da entidade e os
fatores de produgéo, maiores serdo as possibilidade e tangentes de melhorar seus resultados
produtivos e econémicos consequentemente.

Muito das decisdes praticadas dentro de uma propriedade rurallevam em considera¢oes
as condi¢des do ambiente natural que se situam, isso porque a producéo e oferta de produtos
agricolas no mercado € ditada pela natureza e suas variagdes. Segundo Batalha (2001), em
parte estas restricdes sdo revertidas com o aumento do capital investido no setor agricola e
consequentemente em avangos tecnolégicos que venham a driblar as condi¢des climaticas.

A gestéo de qualidade é necessaria para o sucesso da atividade agricola, observando
que é necessario desenvolver fatores que possibilitem o0 aumento da produtividade, com uma
alimentacéo do rebanho lacteo de qualidade, padrdes genéticos, uso de novas tecnologias,
melhoramento do conhecimento humano para melhor gestdo do empreendimento rural, estao
entre os fatores para se manter competitivo no mercado.

No Rio Grande do Sul, a pecuaria leiteira se desenvolve e atinge bons resultados,
mas ainda ha um imenso potencial a ser realizado pelos produtores, principalmente na
regido fronteira noroeste, com vistas a tornar a atividade leiteira mais rentavel e eficiente.
No municipio em estudo, a agricultura representa em torno de 30% do PIB, segundo dados
divulgados pela Federagéo das Associagdes de Municipios do Rio Grande do Sul - FAMURS
com destaque para a produgéo de leite em nivel estadual, devido a alta produtividade.

A cadeia do leite tem grande importancia dentro deste contexto, sendo diagnosticada
em todas as regides do pais, acrescentando a renda mensal principalmente dos pequenos
produtores. A regido sul do pais é reconhecida como umas das grandes produtoras de leite,
onde o municipio de Santo Cristo se destaca como o maior produtor de leite do estado do Rio
Grande do Sul, com uma producéo de 62.640 mil litros em 2014.

Este contexto esta exigindo cada vez mais dos elementos da cadeia do leite,
principalmente dos produtores que enfrentam as dificuldades do setor e ainda sofre com as
interferes climaticas, aumentando cada vez mais os padrées de competitividade, que podem
ser definidos como a capacidade de um empreendimento rural permanecer no mercado,

e ao mesmo tempo crescer dentro do mesmo ou novos mercados concorrentes. Também
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ganha importancia para ser competitivo no mercado os contextos de gestéo e planejamento
das propriedades rurais, uma vez que os indicadores de custo, produtividade, faturamento
e outros explicam a eficiéncia competitiva de uma empresa agricola (ZYLBERSZTAYN E
NEVES, 2000).

Levando em consideragéo o contexto, o proposito do presente estudo esta centrado em
analisar o comportamento dos produtores de leite e quais a¢des estdo sendo desenvolvidas,
referente aos fatores impulsionadores e inibidores de competitividade dos empreendimentos
rurais dos produtores de leite no municipio de Santo Cristo (RS) e referéncias a aportes ao
desenvolvimento..

2| REFERENCIAL TEORICO

2.1 Agronegécio

O Brasil sempre foi conhecido pelo seu forte e potencial setor primario, desde o
inicio da industrializacdo brasileira, pela década de 1970, abria portas para o crescimento
econdmico do Pais. Observando em parametros atuais, o agronegocio continua sendo
a principal base comercial do Brasil, gerando empregos, renda, geracdo de impostos e
principalmente alimentagéo para a grande populagéo brasileira.

O agroneg6cio € um montante de agentes, descritos como atores e transagdes
envolvidas na produgdo, processamento e na distribuicdo de produtos de origem
agropecuaria. Consta que o agronego6cio € um conjunto de atividades de uma rede de
agentes, na sua maioria econémicos,que compreendem a parte de produgéo de insumos, a
producdo e armazenagem de produtos agricolas e derivados, bem como a sua distribuigao.
Para Callado (2006), o agronegécio € um conjunto de empresas que produzem insumos
agricolas, bem como as propriedades rurais, as empresas de processamento e todas as
empresas responsaveis pela distribuico.

Segundo os estudos de Sparemberger (2009, p. 30), o agronegocio contempla
0 conjunto de atividades envolvidas na produgédo agroindustrial desde a producédo de
insumos até a distribuicao do produto final e € composto de inUmeras cadeias produtivas e
de instituicdes de apoio que formam o ambiente no qual elas estéo inseridas.

O agronegocio também é chamado de agribusiness ou mesmo de negécio agricola.
Bacha (2004, p.22) coloca o agribusiness como o conjunto de atividades realizadas
pela agropecuaria e pelos setores a ela vinculados relacionados ao antes e ao depois
da porteira. O elo do antes da porteira € dominado atualmente por poucas empresas, e
que estéo investindo alto em pesquisa, tecnologia e inovagéo para continuarem a serem
competitivas no mercado. Para o autor, o segmento dentro da porteira vem evoluindo
para um processo de concentracdo produtiva, em énfase na eficiéncia e produtividade.
Este fator esta levando muitos produtores rurais do mundo todo, e inclusive no Brasil a
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abandonarem suas atividades rurais o que leva a uma concentracdo das matérias primas
animais e vegetais em maos de poucas propriedades, que por sua vez estdo sendo bem
gerenciadas na busca pela competitividade. Para o depois da porteira, o0 mesmo autor
coloca como sendo formado por etapas de processamento, transformacéo e distribuicéo
dos produtos vindos da agropecuaria, setor primario, ate atingir os consumidores finais.

Batalha (2001, p. 27), contempla o agroneg6cio como sendo a soma das operagdes
de producéo e distribuicdo de suprimentos agricolas, das operagdes de producdo nas
unidades agricolas, do armazenamento, processamento e distribuicdo dos produtos
agricolas e itens produzidos por eles. Assim 0 agronegécio vem a ser a soma das operacoes
de producéo e distribuicdo de suprimentos agricolas, bem como as operac¢des de produgcéo
da fazenda e armazenagem, processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e
subprodutos derivados deles.

O agronegécio compreende todo um conjunto e envolvidos em todas as atividades
sécias econOmicas que de uma ou outra forma tem relagdo com agropecuaria, com
agricultura, e outras atividades desempenhadas de forma simples ou complexa na parte
agricola de um pais. Compreende ndo exclusivamente a parte agricola, mas também todo
a rede que é ligadaa este eixo principal, que pode ir desde os pequenos detalhes das
atividades agricolas dos produtores rurais, manejo com a criagdo de gado, entre outros, e
ate mesmo a uma atividadede grande escala exercida pelas grandes industrias produtoras
de insumos, ou mesmo que processem e transformem em produtos mais sofisticados
os produtos agricolas primérios. E o que explica Zylberstajn (1995), quando diz que o
agronegocio possui um enfoque moderno e sistémico, sendo formado por empresas que
produzem, processam e distribuem produtos agricolas e derivados.

Zylbersztajn (1995) estudou os elementos que podem elucidar a estrutura do
agribusiness, e demonstra demonstrar em uma imagem os elementos que formam esta
rede ea logica de inter-relagédo existente entre os segmentos como mostra a figura 1.

Ambiente Institucional
(Constituicéo, aparato legal, regulamentacdes, tradicdes, costumes)

T| T T
AT _’l Produgéo Indiistria o
de insumos agricola _;lprot:essadora _"l Distribuigao —’|

Ambiente Organizacional
(Organizaces publicas e privadas, institutos de pesquisa, cooperativas)

HOAINNSNOD

Figura 1: Representagéo analitica do agronegocio Fonte: Zylbersztajn (1995)
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Bacha (2004, p.22), contempla o agroneg6cio como uma visdo sistémica da
economia, evidenciando como certos segmentos fornecem insumos a agropecuaria e
outros segmentos procedem a transformacédo e distribuicdo dos produtos in natura ou
transformados.

Considerando que o agronegécio € um conjunto de atividades e empresas,
Sparemberger (2010), enfatiza que 0 mesmo néo pode ser configurado como uma empresa
ou setor de atividades isolado e sim como um sistema que esta em sintonia com as
constantes variagdes do ambiente. Assim nunca a agricultura ou mesmo a pecuaria pode
ser abordada de forma separada e sem elos de ligagdes com outros agentes, que sé@o
responsaveis por garantir aexisténcia da producéo, transformacao, distribuicdo e consumo
dos bens alimentares produzidos.

Esta rede de elementos, que forma a estrutura do agronegécio € uma das principais
fontes de crescimento, e considerada atualmente a base da balanga comercial brasileira,
mas segundo Neves, Chaddad e Lazzarini (2000), somente os recursos naturais brasileiros
ndo vao ser suficiente para o Brasil ser sempre competitivo. E necessario que o pais
tenha uma mentalidade de inovagéo e busca pela produtividade, para assim, fazer com
que o agribusinessfaca seu papel de interiorizar o desenvolvimento, distribuir renda, gerar
emprego e outros beneficios scios econdmicos para o pais.

Neves (2005) trabalha na mesma perspectiva, indicando que o agribusiness leva o
desenvolvimento para o interior, distribui melhor a renda, gerando empregos e trazendo
outros beneficios econdmicos e sociais. Porém é necessario que a produtividade e inovagéo
sejam as palavras chaves na busca pela competitividade, atingindo novos mercados, e
ambientes de ampliacdo da demanda, néo deixando de lado a necessidade do governo
realizar esforgos para atingir certos fins. Segundo o autor, o Brasil enfrenta desafios para
fazer o agronegocio continuar crescendo, que estédo ligados a duas vertentes principais.
Primeiro a coordenacgéo vertical, nas ferramentas de marketing (marcas e mercados
novos e promissores, inovagdes em produtos) e a vantagem vista na presenca de grandes
lojas do varejo mundial, levando os produtos alimenticios brasileiros para as suas lojas
mundialmente. E em segundo momento o desafio da coordenagédo horizontal, que é fazer
a inclusdo da maior quantidade de produtores no moderno agronegocio brasileiro e da
mesma forma a realizag@o de negdcios entre cooperativas dentro e fora do pais.

Desta forma, a nocdo de agroneg6cio demonstra que elementos ligados com
o setor primario sdo os elementos que atualmente ainda geram a base para a balanca
comercial brasileira, e observando todo o potencial pode crescer ainda mais no ambito
de desenvolvimento socio econbémico nacional. Esse desenvolvimento prove da melhor
maneira de vencer os desafios existentes, buscando serem inovador e produtivo, que sédo
0 eixo para o apice da competitividade.
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2.2 Sistema agroalimentar do leite

O Sistema Agroalimentar (SAG) do leite € um conjunto de inumeros elementos,
atividades e empresas do mercado de lacteos, e que de uma ou outra forma estdo em
constantes ligagcoes e transagdes, ou de conflitos, parcerias, competitividade e outros. E
0 que os autores Brum e Muller (2008) também relatam, quando descrevem que a cadeia
produtiva do leite é formada por muitos fatores, elementos que interagem entre si. Para
Escosteguy et al.(1993, p.09), entende-se por “Sistema Agroalimentar do Leite o conjunto
de processos integrantes da produgédo, comercializagdo, industrializacdo e consumo de
produtos de origem lactea”.

Em quesitos de Brasil a produgdo nacional chegou a 24,741 bilh6es de litros em
2014, segundo dados do IBGE. Em todas as regiGes nacionais existe algum tipo de Sistema
Agroalimentar do leite, algum mais forte, com produgé@o anual significativa para venda, e
outros mais fracos, mesmo que apenas para subsisténcia. Os maiores produtores de leite
do pais séo a regido sudeste e sul, onde minas gerais € o maior produtor do pais, seguido
do Rio Grande do Sul.

E visivel aimportancia do SAG do leite para o Brasil como um todo, e estaimportancia,
para Gomes (2001) é expressa por como sendo a principal caracteristica do sistema,
onde a principal caracteristica da cadeia produtiva do leite no Brasil € a sua importancia
no agronegécio nacional que, além de ser significativa, encontra-se representantes dos
segmentos de produc¢édo, industrializacdo e comercializagao de leite ederivados em todas
as régios do territorio nacional, os quais desempenham papel relevante no suprimento de
alimentos e na geracao de emprego e renda para a populagéo.

Para Brum e Muller (2008), o sistema ou cadeia do leite inicia com a produgéo de
insumos, suprimentos para os produtores rurais. Na sequencia vem os proprios produtores,
emsuas empresas rurais, com animais (para producéo leiteira e desenvolvimento genético
de qualidade) chegando as industrias que séo a sequencia da cadeia produtiva, englobando
empresas beneficiadoras e transformadoras do leite in natura e ao mesmo tempo o0s
responsaveis pelo recolhimento e logistica do leite e produtos industrializados. Todos os
componentes da cadeia buscam satisfazer por fim o consumidor, que completa esta rede
de elementos do sistema agroalimentar do leite.

O Brasil possui produtores de leite muito heterogéneos, que variam de pequenos,
médios e grandes produtores, alguns com as mais modernas tecnologias de producao
existentes no mercado e outros ainda trabalhando com as suas antigas formas rudimentares
de producdo. Para Jank (1999), apud Rodrigues (2001), é possivel classificar inUmeros
tipos de produtores, divididos em dois tipos basicos: os especializados, que s&o produtores
que trabalham com uma estrutura de producdo muito moderna e que possibilite gerar
excedentes, sendo competitivo no mercado. E os produtores nao-especializados, que

continuam sempre a trabalhar com tecnologias ultrapassadas e rudimentares, mas que
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geralmente produzem para o seu autoconsumo.
Metodologia

A pesquisa possui uma abordagem de natureza quanti-qualitativa. Em termos
de objetivos a pesquisa é exploratéria e descritiva e segundo os meios bibliograficos,
documental, de observagédo, levantamento, entrevista em profundidade e estudo de caso
(GIL, 2002; MALHOTA 2001).

Levando em consideragdo a forma de abordagem da investigagdo, o presente
estudo classifica-se como quanti-qualitativa. E considerada qualitativa, pois segundo Gil
(1999), insere-se no campo das Ciéncias Sociais. Por basear-se ndo em fatos, mas em
opinides dos sujeitos entrevistados. O estudo visa considerar que hd uma relagéo dindmica
entre 0 mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito.

Para justificar a abordagem quantitativa do presente estudo, Oliveira (1999, p. 115),
coloca que quantitativa é a pesquisa que visa quantificar opinides, dados, nas formas
de coleta de informacgdes, assim como também com o emprego de recursos e técnicas
estatisticas. Considera que tudo pode ser quantificavel, traduzindo em nimeros as opiniées
e informacgbes para depois classifica-las e analisa-las. Para Gil (2002) esta abordagem
também é conhecida como método estatistico, e fundamenta-se na aplicagcdo da teoria
estatistica da probabilidade.

Os sujeitos que sao o alvo da pesquisa foram diagnosticados através de um censo
amostral, j& que o universo amostral de produtores de leite € muito amplo para se fazer o
levantamento da populacéo. Foi utilizada uma amostra aleatéria simples, para escolha dos
produtores como sujeitos da pesquisa do levantamento de survey.

A coleta de dados quantitativos deu-se a partir do método survey, com questionario
estruturado, de perguntas com respostas pré-definidas, aplicado junto a uma amostra ndo
probabilistica de 133 produtores de leite. Para os dados qualitativos aplicou-se entrevistas
em profundidade com 5 produtores distintos do municipio, com perguntas pré-definidas
a fim de buscar dados em relagdo a temas relacionados a gestdo, processo produtivo,
perspectivas futuras e outros (MALHOTA, 2001)

Para a analise e interpretacdo dos dados quantitativos s&o usados métodos
estatisticos (tabulagdo, excel, graficos, tabelas) vendo que a utilizagdo dos mesmos ajuda o
leitor a compreender melhor os resultados. Os dados qualitativos sdo submetidos a analise
e comparativos junto a conhecimentos adquiridos junto a literaturas teéricas e estudos
antecedentes referentes ao assunto.

Assim, do mesmo modo, os dados referente as entrevistas em profundidade
foram analisados e interpretados, sendo submetidos a comparativos com conhecimento

anteriormente, em especial tedricos e antecedentes, para assim analisar e descrever 0s
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fatores inibidores e impulsionadores da competitividade das propriedades rurais e das
acoes dos gestores.

31 RESULTADOS E DISCUSSAO

Dentre os 133 respondentes a maioria possui mais de 41 anos de idade, de
formacéo escolar de predominancia do ensino fundamental incompleto, com 82% do género
masculino, grande maioria casados ou em unido estavel. Predomina os produtores que estao
na atividade a mais de 21 anos, utilizando como méo de obra a familiar para a realizagcéo
das atividades. Geralmente as propriedades nao ultrapassam das 30 hectares e destas
propriedades resulta uma media de 196 litros/dia entre as propriedades respondentes, com
a utilizacdo de ordenha canalizada em 42% das propriedades e resfriador de expanséo
direta em 87% das propriedades respondentes.

Para Batalha (2001), ser competitivo na atividade leiteira requer muito do produtor,
uma vez que é uma atividade muito complexa e cheia de interfaces, dependendo muito de
uma gestao e controle eficaz de todos os fatores que permeiam a atividade.

A maioria dos produtores possui um controle eficaz das atividades de sua
propriedade, e acreditam que com a utilizacdo de gestao estratégica e planejamento como
ferramentas administrativas no controle da atividade leiteira pode gerar resultados positivos
€ ao mesmo tempo ser uma garantia de sucesso econémico para a sua propriedade.

No entanto este entendimento por parte dos produtores significa que estejam
realmente buscando e utilizando de ferramentas de gestao na propriedade, assim a maioria
das propriedades do municipio estudado ndo possui nenhum tipo de tecnologia de gestao,
que venha a trazer resultados ou dados para direcionar estrategicamente a empresa rural
para tais acoes de melhoria.

Os resultados mostram que o controle gerencial de producgéo, de custos e despesas,
formulacéo de estratégias ainda é muito precario dentro dos empreendimentos rurais
analisados. Os produtores que realizam algum tipo de gestédo da propriedade, o fazem de
forma antiga, apenas seguindo o ideal presente em seu intuito, e sem auxilio de algum tipo
de tecnologia de gestdo, que proporcionaria um maior e melhor desempenho gerencial e
consequentemente aumento de produgéo geral da propriedade.

Os produtores rurais tem consciéncia da importancia de um controle gerencial para o
desempenho produtivo e competitivo da propriedade, mas acabam ndo exercendo de forma
constante tais iniciativas por falta de tempo, poucas conhecimento humano, desmotivacéo
pelas instabilidades proporcionadas pela atividade leiteira nos Ultimos anos, entre outros
motivos elencados pelos produtores, como mostra os relatos:

Fizemos pouco controle do que gastamos na producéo de leite. Como também
temos gado de corte e plantamos soja e milho ndo temos controle separado. Tudo que
entra em dinheiro vai pra apenas uma conta de banco, e se temos de pagar alguma coisa
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sai da mesma conta. Juntando tudo, sempre sobra um bom dinheiro no final. Mas nunca
sabemos quanto lucro veio do leite, ou se t4 dando prejuizo. S6 tem eu e o marido, e
nenhum tem escola pra fazer tudo na ponta da caneta, e muito menos tempo. (Produtor C)

O nosso controle € feito pelo filho. Ele pega as nota de tudo que é comprado, e tudo
que é vendido e faz no computador. Desde que ele comecou a fazer isso, a dois anos, nos
sabemos quanto sobra cada més. Facilitou muito, por que eu e o pai ndo erramos bom
de conta e ele tem estudo melhor e gosta de mexer no computador. Pelo que ele diz, vai
segui produzindo leite quando nos n&o consegui mais ajuda, oque ndo vai demora muito.
(Produtor A)

O contexto de produtores estudados demonstra ndo possuirem nenhum tipo de
controle de gestédo ou planejamento formal na empresa agricola, sendo que as praticas
produtivas e de gestdo na maioria das propriedades é fundamentada em conhecimentos
tradicionais obsoletos adquiridos durante a vivencia de produtor de leite. A pratica de adesao
as inovagoes tecnoldgicas de produgéo e principalmente de gestdo que potencializam a
competitividade das propriedades é realidade em uma minoria de produtores, e de uma
forma muito individualizada e centralizada. Uma ampla adesdo a tais mecanismos de
gestdo esbara em uma cultura tradicional de anti-modernismo, que dificulta a disseminacéo
da competitividade dos produtores.

Os produtores de leite do municipio de Santo Cristo realizam inumeras transagdes
com os demais elementos da cadeia produtiva, tanto diretamente com a industria ou
fornecedora de insumos, quanto indiretamente com influencias dos consumidores e
distribuidores. Batalha (2001) aborda que um empreendimento rural ndo pode se visto
independente, e sim como parte de um sistema produtivo, estando adequado e em sintonia
com os demais elementos do sistema.

Sparemberger (2010) em seus estudos coloca que os agentes de uma cadeia
mantem uma intensa relagéo de cooperagéo, ja que dali pode surgir o sucesso individual,
mas também alguns possuem conflitos resultantes da busca por maiores lucros dentro da
cadeia do leite. Quando um elemento da cadeia sofre com alguma dificuldade, todos os
outros elos vao sofrer alguma consequéncia, tanto pelo lado positivo ou ndo. Para tanto da
importancia de todos os elementos estarem intimamente ligados e trabalharem em prol de
um objetivo, que é satisfazer o consumidor final.

A organizagdo cooperativa dos produtores também esta presente no estudo.
Destacando que aspectos de gerenciamento da cadeia, elementos gerenciais e
tecnoldgicos intra unidade produtiva e as interfaces com o mercado sdo mediados através
de organizacgdes cooperativas. Também tem a presenca de agentes ndo cooperativos.
A presenca da organizagdo cooperativa, em primeiro e segundo grau, garante uma
estabilidade e seguranca de mercado, balizadora de precos e gera aportes importantes ao
desenvolvimento regional (BUTTENBENDER et al, 2020).
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3.3 Fatores Impulsionadores de Competitividade

As acgbes impulsionadores de competitividade estdo intimamente ligados a
melhorias e a adesdo de novas tecnologias de gestdo e processo produtivo aos quais
os produtores tem a possibilidade de se adaptarem ou aderirem. Segundo Porter (1989),
para se conseguir uma vantagem competitiva dentro do mercado globalizado, é necessario
considerar as forcas que determinam o grau de rentabilidade, uma vez que influenciam
0s precos, os custos e investimentos necessarios para a continuidade de um projeto
empreendedor. Para tanto, foi possivel verificar que as principais a¢des entendidos pelos
produtores como impulsionadores de competitividade sdo a redugéo custo de producgéo,
melhoramento genético, qualidade do leite, tecnologias de sucesso produtivo, assisténcia
técnica adequada, atividades consorciadas, um controle das finangas e ndo menos
importante o planejamento estratégico da empresa rural.

Buscar a reducgéo dos custos de produgdo se tornou um potencial para 0 sucesso de
todo empreendimento, e no setor da atividade leiteira este quesito ganha mais forca, uma
vez que o produtor de leite ndo tem a capacidade de controlar o pre¢co que vai receber
peloproduto no final do ciclo de produgédo. Entdo da necessidade da redugdo maxima dos
custos, para garantir a lucratividade necessaria para se manter competitivo no mercado.

Esta ideia de busca do baixo custo de producdo também é abordada por Porter
(1989), quando diz que reduzindo os custos pode fazer a empresa desenvolver um grande
potencial competitivo no setor de atuagéo. Faria (2005) apud Cullmann et al completa
dizendo que a eficiéncia de uma propriedade leiteira comeca pelo controle das despesas e
receitas, gerando lucro ou prejuizo. Em geral, o produtor de leite se preocupa muito com
0 prego do produto, eo prego néo justifica sucesso ou fracasso de um negécio. O que
interessa € o todo, custo em conjunto com o preco e renda, o que determinara o lucro
propriamente dito da atividade em questao.

Os produtores de leite do municipio estudado entendem a importancia de
procurarem ter um custo de produgéo baixo. Muitos deles mudaram a forma de produzir
(sistema produtivo), para buscar ter uma diminuigdo no custo de produgéo, uma vez que o
preco do produto néo é controlavel. Segundo os dados da pesquisa, como mostra a tabela
13, a maioria dos produtores busca estudar os precos dos insumos antes de adquiri-los,
com o objetivo de diminuir o custo de produgdo de cada litro de leite da propriedade. Os
produtores que ndo exerce a iniciativa de diminuir o custo de producéo, acaba se tornando
menos competitivo e potencialmente diminuindo sua perspectiva de futuro promissor dentro
da atividade leiteira.

Para buscar diminuir o custo de produgéo da atividade leiteira, os produtores de leite
do municipio estudado utilizam de pastagens com melhores resultados produtivas, e com
maior ciclo produtivo possivel, sem a necessidade de replantio em curtos ciclos de tempo.

Essa iniciativa € descrita pelo produtor entrevistado:
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A gente sempre tenta diminuir o custo de tudo, mas sem perder a produtividade
dos animais. Por isso aumentamos a quantidade de pastagens permanentes,
com grama tifton e ares. S&do gramas que tem alto potencial de proteina e ao
mesmo tempo n&o é necessario o replantio a cada ano. J4 que ndo mandamos
no prego do leite, temos que nos virar de outra maneira.( Produtor E)

Mesmo assim, é necessario manter o cuidado permanente, para ndo diminuir o
potencial produtivo dos animais, diminuindo de mais a nutricdo e alimentagdo dos mesmos
com a tendéncia de baixar os custos. E necessario buscar insumos e alimentos que tenham
baixo preco, mas ao mesmo tempo com potenciais produtivos altos, com boa qualidade
e procedéncia. Assim, se consegue o ideal, compreender no mesmo quesito produtivo o
baixo custo, com alta produtividade, que certamente garante sucesso competitivo para o
empreendimento.

Como a atividade leiteira € considerada de baixa margem lucrativa, devido ao alto
custo de producdo, e pelo fato das propriedades do municipio ser de pequeno porte e
familiar & necesséario muitas vezes a que os produtores do municipio tenham alguma outra
fonte de renda, para completar a remuneragdo da familia. Deste modo esta possibilidade
dos produtores poderem conciliar outras atividades com a atividade leiteira gera um
impulsionador de competitividade para a propriedade. Com esta renda extra o produtor
consegue ter maior potencial de investimento na propriedade e consequentemente na
atividade leiteira que geralmente é o carro chefe do empreendimento.

Para Zylbersztajn & Neves (2000) é através do desenvolvimento de mais de uma
atividade, o conceito de sustentabilidade agricola, com o0 uso de um sistema integrado
de praticas de cultivo e criacdo animal visando a complementaridade entre as atividades
produtivas no &mbito da propriedade rural. Ganha espago o conceito da multifuncionalidade
do uso do espaco rural, o que leva o agricultor a pensar no desenvolvimento de outras
atividades geradoras de renda, que ndo apenas a atividade que é carro chefe do

empreendimento.

3.4 Fatores inibidores de competitividade

As principais agdes inibidores de competitividade sédo observadas pelos produtores
como aqueles que acabam influenciando negativamente a permanéncia dos produtores na
atividade leiteira, e ao mesmo tempo desmotivam os produtores a continuar na atividade.
Paratanto, produtores entrevistados entendem como fatores inibidores de competitividade
na atividade que exercem atualmente a escassez e custo de méo de obra, o reduzido
tamanho das propriedades, o variavel e inconstante prego do leite, alto prego dos insumos,
intenpéries climaticas e problemas de sanidade dos animais. No municipio estudado, varios
sdo oselementos ou fatores que podem ser identificados como inibidores de competitividade
dos produtores de leite.

O baixo desenvolvimento e crescimento competitivo de uma propriedade produtora
de leite podem ter varias razdes, e a0 mesmo tempo € relacionada diretamente ao caso
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especifico de cada propriedade. Onde em um determinado empreendimento o fator
determinante para a ndo competitividade é um, em outra propriedade rural queteve o mesmo
descredito de competitividade o motivo para tanto € outro. Assim,encontra-se no municipio
varios fatores que podem ser relacionados ao descreditocompetitivo das propriedades, e
a maioria deles relacionados diretamente a quesitos de gestdo da propriedade. Para 85
dos 133 produtores respondentes a falta de méo de obraé uma das principais dificuldades
enfrentadas na atividade leiteira atualmente.

No entender dos produtores de leite do municipio, os fatores que atualmente séo
responsaveis por inibir ou prejudicar a competitividade e ao mesmo tempo a permanéncia
dos produtores de leite na atividade estdo relacionados: (1) tamanho reduzido das
propriedades; (2) falta de mé&o de obra; (3) restricdo ao fornecimento e energia elétrica (4)
condi¢cbes das estradas para coleta do leite; (5) falta de interesse das industrias em adquirir
o leite.

A mao de obra é considerada um dos fatores inibidores de competitividade junto a
produtores de leite de Santo Cristo, justamente devido sua escassez no campo. Durante as
entrevistas em profundidade os entrevistados descrevem esse fator como muito importante.
Vendo que a atividade leiteira ainda requer muito da atividade manual das pessoas, nas
atividades de manejo dos animais, do cultivo de plantas forrageiras e pastagens e ndo em
menos nas atividades de ordenha e limpeza dos equipamentos e instalagdes para ordenha.

Os produtores relatam que a escassez de mao de obra se intensificou muito nos
Ultimosanos, devido ao pouco numero de jovens que ainda permanecem no interior, e 0s
que ainda permanecem sao filhos de produtores de leite ou grdos, que permanecem para
seguir aatividade da familia, e da mesma forma se encontram em dificuldade de encontrar
mao de obra. Assim, quando necessario de mao de obra terceirizada € muito dificil encontrar
alguma pessoa apta e disponivel a realizar as atividades necessarias, sendo que os poucos
individuos que estao disponiveis para trabalhar, sao disputados pelos muitos produtores de
leite presentesno municipio, e consequentemente com o seu trabalho valorizado e escasso
tornasse de alto valor. Assim, aquela mao de obra terceirizada ainda disponivel encontra-se

em um custo muito elevado para o faturamento de uma atividade leiteira.

Nos estamos trabalhando a muito tempo no leite, sempre com a mesma
quantia de vacas. Pensamos em aumentar, mas para isso temos que arrumar
alguém para ajudar, sempre uma despesa a mais, entdo compensa ficar com
menos animais e cuidar melhor destes, produzindo mais, do que aumentar o
numero de animais e gastar o lucro com salario de peéo.( Produtor B)

Faz dois anos que compramos um desinsilador, para realizar o trato dos
animais. Assim a mulher pode cuidar exclusivamente da ordenha e limpeza,
e eu ainda consigo tempo para ajudar ela. Com essa maquina fago o trato
mais rapido e menos cansativo. A tecnologia me trouxe economia com peéo e
menos dor nas costas devido o trabalho pesado. (Produtor E)
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E evidente que a tecnologia, com equipamentos e maquinas que auxiliam nas
atividades diarias da pratica leiteira, veio a neutralizar um bom tanto da falta de mao de
obra disponivel no interior do municipio. Mesmo assim, ndo se pode diminuir a importancia
deste fator inibidor de competitividade, uma vez que muitas das atividades diarias das
propriedades leiteiras s@o apenas realizadas de forma manual, no manejo e cuidado dos
animais, ou com o auxilio de méao de obra para o comando das maquinas e equipamentos.

A dimensé&o tamanho reduzido das propriedades é apontada como fator inibidor de
competitividade, e logo em seguida as condi¢bes precarias das estradas no municipio
estudado prejudicam a coleta do leite e consequentemente tem influencia predominante na
competitividade dos produtores.

Os dois itens citados foram a falta de interesse das indUstrias em adquirir o leite e
as restricbes de fornecimento de energia elétrica. Os resultados demonstram tendéncia de
prosperidade para a atividade leiteira do municipio, principalmente para os produtores que
conseguirem traduzir em qualidade e sustentabilidade as melhorias que implantaram ou
irdo implantar na sua propriedade. Produtores que se habilitarem a trabalhar as inovacées
tecnolégicas com maior respaldo e comprometimento, de forma gerencial e planejada sao

passiveis de desenvolver vantagens competitivas de alto potencial.

41 CONCLUSAO

A partir dos dados coletados é possivel concluir que a atividade leiteira € muito
complexa e depende de muitas circunstancias para uma propriedade rural ter sucesso e
continuar competitiva dentro do segmento leiteiro. Conforma-se a importancia de uma boa
gestao e controle de todos os fatores que permeiam a atividade, uma vez que é uma
atividade muito complexa e cheia de interfaces. O produtor de leite do municipio estudado
ndo possui nenhum tipo de controle ou planejamento estratégico formal que venha a
objetivar as atividades e mostrar a verdadeira situagdo do empreendimento e do mercado.

Muitas vezes as tomadas de decisdes sem as devidas informacdes e conhecimento
do momento, influenciam diretamente na competitividade futura da empresa. Uma vez que
a maioria dos produtores ndo possui formagao, conhecimento concreto para ser um gestor,
apenas a formagéo do dia a dia, da pratica que realiza a muitos anos, além de possuir uma
cultura predominante de anti-modernismo, mantendo um contexto de praticas obsoletas
dentro de suas propriedades, comprometendo a produtividade das mesmas. A dinamica
carece de um aporte de maior qualificagdo dos produtores além das técnicas produtivas,
para as competéncias de gestédo e a visdo do todo da cadeia produtiva de alimetnos, como
€ recomendado por Buttenbender (2010).

Os produtores respondentes da pesquisa entendem da necessidade de estarem
atentos as informag6es de mercado e em possuir um controle das atividades desempenhadas
na propriedade para poder realizar uma gestao de qualidade. Havendo um potencial de
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tomada de decisdo precisa estrategicamente para superar as constantes mutacdes e
dificuldades do setor leiteiro brasileiro. Potencializando a parte de gestao estratégica da
empresa rural, os produtores possuem um potencial de prosperidade muito bom dentro do
municipio estudado.

A qualidade do produto sempre foi e vai continuar sendo uma tendéncia, e por isso
deve ser muito valorizada na atividade leiteira pelo produtor. A sustentabilidade voltada
a quesitos ambiental ganha destaque e deve ser compreendido pelos produtores como
potencial competitivo futuro. Produtor com leite de qualidade, produzido sem degradar
a natureza tera um valor agregado competitivo e estara agerando aportes positivos
ao desenvolviemnto regional e nas perspectivas afirmativas quanto aos objetivos de
desenvolviemnto sustentavel.

Para Zylbersztajn (2000), as tendéncias e exigéncias do mercado consumidor
orientam as atividades dos elementos da cadeia produtiva. A necessidade de ac¢bes
voltadas a qualidade do leite como requisito para venda € uma exigéncia do mercado
consumidor, entdo, alguns produtores tem consciéncia de que processo é fator de excluséo
da atividade leiteira, por ndo estarem seguindo as minimas exigéncias de controle de
qualidade das empresas compradoras. Por outro lado, os produtores entendem que as
exigéncias ambientais de sustentabilidade da propriedade serdo uma tendéncia para
um futuro bem préximo. Sdo contextos que devem ser levados em conta por todos os
produtores de leite do municipio, e aqueles que estiverem dentro destes quesitos terao este
trunfo de vantagem competitiva no mercado que atuam.

Como tendéncias, conclui-se que a atividade produtora de leite torna-se promissora
no municipio para aqueles produtores que conseguem produzir com qualidade e que se
adaptam aos contextos de sustentabilidade das propriedades rurais, voltadas principalmente
ao quesito ambiental. Ao mesmo tempo, e ndo menos importante a atividade se torna
promissora para empreendimentos que estejam preparados para as mutacdes do mercado,
e habeis a trabalhar as inovagdes tecnoldgicas de forma planejada e estrategicamente a
fim de desenvolver vantagens competitivas de alto potencial.
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RESUMO: O artigo tem como tema a gestdo
de projetos associada a teoria dos projetos
complexos. A teoria dos projetos complexos
surge na medida em que as abordagens
tradicionais se tornam obsoletas ou ineficazes.
Compreender os fatores de complexidade dos
projetos permite o desenvolvimento de solucdes
adequadas aos problemas enfrentados. Neste
sentido, a pesquisa objetivou a identificacéo
dos fatores que influenciam a complexidade dos
projetos desenvolvidos pela organizagdo em
estudo. Para realizacdo da pesquisa, buscou-se
levantar os fundamentos tetricos e estruturais
acerca da dos projetos complexos. A pesquisa se
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OLEO E GAS

desenvolveu por meio de um estudo de caso em
uma organizagao responsavel por implementar
projetos de telecomunicagbes em uma empresa
do setor de dleo e gas. Para avaliagdo dos
dados coletados, baseou-se no referencial
tedrico levantado sobre gestdo de projetos e
nas dimensdes de complexidade dos projetos
proposta por Geraldi, Maylor and Williams (2011):
complexidade estrutural, incerteza, complexidade
dindmica, ritmo e complexidade sociopolitica.
A pesquisa constatou que as dimensdes de
complexidade agem simultaneamente e sé&o
interdependentes. Verificou-se, também, que
diversos fatores influenciam a complexidade dos
projetos estudados. Conclui-se que a teoria dos
projetos complexos oferece uma viséo alternativa
as abordagens tradicionais de gestéo de projetos.
PALAVRAS - CHAVE: Gestdo de projetos,
projetos complexos, complexidade.

COMPLEX PROJECTS: ASTUDY ON
THE COMPLEXITY OF ENGINEERING
PROJECTS IN AN OIL AND GAS
COMPANY

ABSTRACT: The topic of the research is project
management associated to the theory of complex
projects. The study of complexity of projects
emerge as traditional approaches become
obsolete or ineffective. This research objective is
identify the factors that influence the complexity
of the projects developed by the company. In
order to accomplish the research, theoretical
and structural fundamentals of complex projects
were reported. This descriptive exploratory
research was conducted through a case study
in an telecommunication projects sector of a
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Brazilian oil and gas company. Interview, observation and research documents were used as
instruments for data collection. Data analysis was based on theoretical framework of project
management and dimensions proposed by Geraldi, Maylor and Williams (2011): structural
complexity, uncertainty, dynamic complexity, pace and sociopolitical complexity. The survey
found that dimensions of complexity act simultaneously and are interdependent. It was
evidenced that several factors influence the complexity of the projects, such as the efficiency
of the organization and the autonomy of the project manager. We conclude that the theory
of complex projects offers an alternative view to traditional approaches project management.
KEYWORDS: Project management, complex project, complexity.

11 INTRODUGAO

A partir da década de 80, a gestdo de projetos ganhou importancia salutar nas
organizacbes. Nos dias de hoje é raro encontrar empresas que néo tenham diretorias,
setores, areas, ou iniciativas conduzidas por projetos. O tema gestdo de projetos nédo é
um assunto novo, visto que desde a construgdo das piramides no Egito e das muralhas
na China encontram-se vestigios do gerenciamento empirico de projetos (Lafeta, Gomes,
Batistini & Barros, 2014).

A teoria dos projetos complexos visa a compreensao dos fatores e dimensbes que
agregam complexidade aos projetos no intuito de desenvolver solu¢des adequadas a cada
caso. Geraldi, Maylor and Williams (2011) afirmam que o estudo da complexidade dos
projetos surgiu na busca de maneiras para melhor representar as diversas “realidades” dos
projetos, bem como avaliar a utilidade das variadas abordagens de gestdo para “encaixar”
(ou adequar) a estas realidades.

Compreender a complexidade do projeto é importante para o sucesso na gestéao dos
projetos. Este entendimento esta diretamente conectado com as dificuldades enfrentadas
nas tomadas de decisdo e com a realizacdo dos objetivos do projeto (Remington et al.,
2009). Dunovic, Radujkovic and Skreb (2014) ressaltam que muitas vezes os gerentes
de projeto reconhecem a complexidade tarde demais para controlar a situagdo. Portanto,
devem-se estar cientes da complexidade do projeto desde o seu inicio, a fim de desenvolver
estratégias apropriadas e designar os membros adequados para as equipes.

Analisar os projetos sob a 6tica da complexidade possibilita novos olhares sobre a
gestao de projetos atual. Desta forma, gerir projetos de forma estanque e linear ja ndo atende
aos requisitos para sucessos dos projetos contemporaneos. Os processos de gerenciamento
de projetos estao cercados de instabilidades como, por exemplo, frequentes mudangas no
escopo, incidéncia de riscos de diversas naturezas, incertezas mercadoldgicas, cobrancas
por parte dos stakeholders, restricdes de prazo, custo, recursos, qualidade dentre outros.

Portanto, este artigo tem como objetivo identificar os fatores que influenciam a
complexidade dos projetos de engenharia de telecomunica¢des desenvolvidos em uma
empresa do setor de 6leo e gas.
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O presente artigo se justifica & medida que as técnicas e abordagens tradicionais
se tornam ineficazes ou obsoletas e novas praticas acerca da gestdo de projetos sé@o
necessarias. Este artigo deve proporcionar a organizagéo, aos gestores de projeto e aos
estudiosos das teorias sobre gestdo de projetos uma contribuicdo pratica na busca do
entendimento dos fatores de complexidade dos projetos. Os resultados deverdo fomentar
a ampliagédo dos objetivos tratados, novos estudos sobre o tema e o aprofundamento em

questdes especificas levantadas na pesquisa.

2| REFERENCIAL TEORICO

2.1 Projetos complexos

Analisar a gestdo de projetos sob perspectivas alternativas permite a busca de
novas solucdes. Aritua, Smith and Bower (2009) comentam que a partir de uma perspectiva
de gerenciamento, parece haver consenso de que a teoria da complexidade oferece uma
oportunidade para reexaminar o pensamento reducionista e mecanicista, proporcionando,
assim, uma visdo mais holistica.

Analisar a complexidade do projeto permite ao gerente do projeto uma maior
compreensao dos desafios. Tal andlise o ajudara, por exemplo, na formulagdo do caso de
negocio do projeto, na condugéo de escolhas estratégicas, na selecdo dos processos de
gestdo e na tomada de decisdes durante a execucdo do projeto. Desta forma, este esforco
tornara a gestao dos lideres mais eficiente, ajudando, assim, a orientar o desenvolvimento
de competéncias gerenciais. (Geraldi et al., 2011). A seguir, apresenta-se algumas das
principais dimensdes acerca da complexidade dos projetos.

2.2 Complexidade estrutural e incerteza

Williams (1999), a partir do trabalho de Baccarini (1996), aprofunda a discusséo
em torno da complexidade dos projetos. Na dimensdo complexidade organizacional,
“diferenciacdo” € o numero de niveis na hierarquia, 0 nUmero de unidades organizacionais
formais, o nimero de especialidades, dentre outros, enquanto, em “interdependéncia”,
considera-se o grau de interdependéncia dos elementos organizacionais. Tratando
de complexidade tecnolégica, a “diferenciagdo” € o nimero e variedade de elementos,
atividades ou tipos de entradas e saidas, enquanto “interdependéncia” trata do grau de
interdependéncia entre as atividades, equipes, tecnologia ou elementos de entrada e/ou
saida. Williams denomina tudo isso complexidade estrutural (Williams, 2002).
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Williams Baccarini/Williams Baccarini

Complexidade Diferenciagdo
estrutural Tecnoldgica e Organizacional

Interdependéncia
Tecnoldgica e Organizacional

Complexidade
dos projetos

Figura 1 — Evolug@o dos modelos de complexidade dos projetos
Fonte: Adaptado de Williams (1999)

Ha outro tipo de complexidade, aquela relacionada a incerteza (Williams, 1999,
2002). Williams (2002), baseado nos trabalhos de Turner and Cochrane (1993), afirmam
existirem dois tipos de incerteza em um projeto: a incerteza dos objetivos (quantos
objetivos foram definidos) e a incerteza do método (quantos métodos foram selecionados
para a consecugédo dos objetivos) com base nos diferentes métodos de gestao e execugéo
propostos para consecucao do projeto. Afigura 1 representa o modelo proposto por Williams
(2002).

2.3 Complexidade estrutural, incerteza, dinAmica, ritmo e sociopolitica

Baseada em uma extensa revisdo de literatura sobre gestdo de projetos e
complexidade, alguns dos mais ativos pesquisadores (Geraldi et al. 2011) destes temas
sintetizaramum esquemaglobal paracomporacomplexidade dos projetos. Os pesquisadores
buscaram um esclarecimento epistemologico sobre complexidade dos projetos, oferecendo
uma linguagem comum para os profissionais e futuros estudos empiricos sobre o tema.

Eles analisaram, através de um processo iterativo de agrupamento, os conceitos e
sua evolugéo desde sua primeira apari¢céo estruturada (Baccarini, 1996) até o final do ano
de 2010. As conceituagdes progrediram para um conjunto de cinco tipos de complexidade:
complexidade estrutural, incerteza, complexidade dinamica, complexidade de ritmo, e
complexidade sociopolitica. A seguir, apresentam-se os cinco tipos de complexidade dos
projetos, conforme proposto por Geraldi et. al (2011):

+  Complexidade estrutural: primeiro tipo de complexidade e o mais citado. Esta
relacionado a um grande numero de elementos distintos e interdependentes. A
maioria dos artigos pesquisados pelos autores define complexidade estrutural
com base em trés atributos: tamanho (ou numero), variedade e interdepen-
déncia. Inclui as dimensdes organizacional e técnica propostas por Baccarini
(1996);
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* Incerteza: a incerteza surgiu como aspecto relevante para complexidade dos
projetos a partir de Williams (1999), conforme ja discutido neste artigo. Esta
associada a incerteza e ambiguidade nos objetivos e métodos aplicados ao
projeto ou, ainda, a criagcao de algo original e a resolu¢édo de problemas novos,
conforme aponta Geraldi and Adlbrecht (2007), no que chamou de “complexi-
dade de fé”;

+  Complexidade dindmica: refere-se as mudangas nos projetos, tais como alte-
ragcdes nas especificacdes (ou mudancas nos objetivos devido a ambiguidade
- conceito relacionado a “incerteza”), equipe de gerenciamento do projeto, de
fornecedores, ou contexto ambiental. Estas mudancas podem levar o projeto a
altos niveis de desordem, retrabalho ou ineficiéncia quando ndo sdo bem comu-
nicadas ou assimiladas pela equipe e demais partes envolvidas.

+  Complexidade de ritmo: a dimens&o ritmo se apresenta como um importante
tipo de complexidade. Surge como urgéncia e criticidade no prazo para cumpri-
mento de metas que, normalmente, exige diferentes estruturas e maior atencédo
gerencial. Williams (1999) enfatiza a necessidade de engenharia simultanea
para atender prazos mais apertados de projetos, o que leva a um estreitamento
da interdependéncia entre os elementos do sistema que, portanto, intensifica
sua complexidade estrutural. Ao contrario dos outros tipos de complexidade, o
ritmo n&o é uma construga@o abstrata com varios indicadores e aspectos.

+  Complexidade sociopolitica: Este tipo de complexidade esta diretamente rela-
cionado a participagdo dos atores humanos nos processos que compdem 0s
projetos, que possuem interesses potencialmente conflitantes e personalidades
dificeis. Acrescenta-se a diversidade de modelos mentais e valores dos toma-
dores de decisdo envolvidos. Muitas vezes, esta relacionada a ambiguidade da
definicdo dos objetivos dos projetos, assim como a falta de compromisso e re-
lacdes problematicas entre as partes interessadas e entre a equipe do projeto.

31 METODOLOGIA

Para que o objetivo do artigo fosse atingido, utilizou-se o estudo de caso como
estratégia. Cauchick Miguel e Sousa (2012) ressaltam que o estudo de caso Unico tem a
vantagem de permitir uma maior riqueza na coleta de dados. Desta forma, o estudo de caso
se mostrou bastante aderente para o trabalho em questéo, visto que se buscou investigar
fendmenos em uma organizagao inserida em um contexto real e contemporaneo (gestéo de
projetos). Esta pesquisa caracteriza-se como de natureza exploratéria descritiva. Gil (2010)
afirma que as pesquisas descritivas tém como objetivo basico descrever as caracteristicas
de populagdes e de fendmenos.

Para o desenvolvimento do estudo de caso, foi selecionada como unidade de analise
uma organizacao dedicada a condugéo de projetos de engenharia de telecomunicagées em
uma empresa do setor de 6leo e gas. Foram analisados os seguintes fatores neste estudo:
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. Os projetos implantados pela organizagéao;

»  Os gerentes de projetos;

»  Os processos utilizados para condugéo dos projetos;

»  Aestrutura organizacional e;

+ O contexto em que os projetos e a organizacao estdo inseridos.

Paraefeitos de anélise aprofundada, foi selecionada uma amostra de formaintencional
e néo probabilistica de 10 projetos em andamento. Os projetos foram selecionados de forma
que se abordasse a maior variagdo de tipos de projetos conduzidos pela organizagéo (em
termos de tipo, fase e tamanho). Dos projetos selecionados, foram coletados e analisados
seus planos de gerenciamento de projetos e relatérios de status/acompanhamento dos
projetos. De uma gama de dezenas de padrbes de processo aplicaveis ao ambiente onde
0s projetos se desenvolvem, foram selecionados 6 padrées onde se julgou estarem as
principais diretrizes e orientagcdes sobre a gestdo dos projetos. Para analise da estrutura
organizacional, foram acessados apresentagbes internas e documentos constantes no
portal interno da organizacgao.

Para a coleta de dados, apropriou-se da triangulagdo de dados. O principio esta
baseado na utilizacdo de miltiplas fontes de evidéncias (Turrioni & Mello, 2012; Voss,
Tsikriktsis & Frohlich, 2002; Yin, 2005). Tendo em vista 0 exposto, para coleta de dados,
foram utilizadas as técnicas observacgéo participante, pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas.

No desenvolvimento do trabalho, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com 16 gerentes de projetos da organizagdo de um total de 26 existentes. O namero
de entrevistados foi selecionado de forma intencional e ndo probabilistica, de forma que
se abordasse a maior variagdo de tipos de projetos conduzidos pelos entrevistados. As
dimensdes e aspectos abordados na entrevista estdo contidos no quadro 1.

Como guia para estruturagdo do roteiro para as entrevistas utilizaram-se os
indicadores e dimensbes de complexidade dos projetos conforme proposto por Geraldi et
al. (2011). O modelo foi adotado por apresentar uma abordagem ampla, baseada em uma

extensa revisao de literatura sobre o tema.

DIMENSAO QUESTOES ASPECTOS ABORDADOS
Perfil entrevistado 1a6 Cargo, formagéo, experiéncia
Perfil projetos 7a10 Prazo, custo, escopo, numero de projetos

Escopo, variagdo tecnoldgica, normas e padrdes, especializacbes
11a20 técnicas, interagdo entre partes interessadas, nimero de projetos, inter-
relagdo e dependéncia entre projetos

Complexidade
estrutural

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capitulo 14 m



Clareza de requisitos e objetivos do projeto, conhecimento técnico e
em gerenciamento de projetos, experiéncia, novidade tecnolégica,
disponibilidade e confiabilidade das informagdes, eficiéncia da
organizagao, distribuicdo de tarefas

Incerteza 21 a28

Complexidade
dinamica

Mudancas nas especificagdes, requisitos, escopo, equipe do projeto,

29232 fornecedores, contexto, ambiente

Ritmo 33e34 Demandas urgentes ou com prazo critico, prazos dos projetos

Apoio e suporte, confianga e empatia das partes interessadas, nivel de
Sociopolitica 35a42 controle, importancia e engajamento das partes interessadas, autoridade
e responsabilidade

Consideragdes finais 43 Complexidade geral

Quadro 1 - Dimensdes e aspectos abordados na entrevista

Fonte: dados da pesquisa

41 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Organizacao estudada

A organizacgdo estudada é parte de uma empresa multinacional do ramo de 6leo e
gas, com mais de 60 anos de mercado e esta presente em outros 17 paises além do Brasil.
A empresa atua, principalmente, nas areas de exploragéo e producéo de 6leo e gas (E&P),
refino e comercializagdo de combustiveis, processamento, distribuicdo e comercializagdo
de gés e outros tipos de energia como, por exemplo, biocombustiveis e eletricidade.

A organizagdo objeto desta pesquisa tem como fungdo principal coordenar
as atividades de engenharia que envolvam as etapas de planejamento, execucéo,
monitoramento, controle e encerramento dos projetos. Durante a realizagdo da pesquisa,
ao decorrer do ano de 2014, a organizagdo contava com um portfolio de projetos em
andamento de cerca de 80 projetos, envolvendo um orgamento total de cerca de 68 milhdes
de reais.

4.2 Analise dos fatores de complexidade dos projetos

A organizagdo objeto do estudo tem implementado, durante a iniciagdo, uma
classificagdo de complexidade dos projetos. A classificacdo leva em conta os aspectos
como tecnologia envolvida e o porte do projeto e permite classifica-lo como projeto “simples”
ou “normal”. O projeto classificado como simples tem suas exigéncias técnicas e de gestéao
simplificadas. Desta forma, ndo ha uma classificagcdo para projetos complexos, ou seja,
aqueles que apresentam caracteristicas de alta complexidade que exigem maior atengéo
em termos técnicos e gerenciais.

Paraaanalise da complexidade dos projetos conduzidos pela organizagéo, foi utilizada
a abordagem sugerida por Geraldi et al. (2011), que divide a complexidade dos projetos em
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5 dimensdes: complexidade estrutural, incerteza, complexidade dinamica, complexidade
de ritmo e complexidade sociopolitica. Durante a conducgéo do trabalho, percebeu-se que,
na maioria das vezes, a complexidade navega entre as diversas dimensdes apresentadas,
sendo a diferenciagdo entre dimensdes relevante para fins didaticos e de entendimento.
Sendo assim, o0 aspecto sera abordado naquela dimensdo predominante. As intersecoes
entre as dimensdes de complexidade podem ser verificadas na figura 2.

DIMENSOES DE COMPLEXIDADE DOS PROJETOS

\Incerteza \

47 "%
~

(Sociopoh'Er - \

\
\\\(_/A\\L/

Figura 2 — Dimens6es de complexidade dos projetos

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Geraldi et al. (2011)

Considerando o exposto e, com base nos dados coletados, percebeu-se que
caracteristicas da organizacdo estudada, bem como suas estratégias, estrutura
organizacional, dentre outros aspectos, podem agir aumentando ou diminuindo as
dimensdes de complexidade dos projetos ao longo do tempo. Desta forma, levantou-se os
principais fatores que incrementam ou amenizam a complexidade dos projetos conduzidos
pela organizagédo, conforme apresentado na figura 3. A seguir, os principais fatores de
complexidade identificados nesta pesquisa serdo detalhados de acordo com a dimensao
predominante.
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Baixa eficiéncia no suprimento

Alto nivel de respons. com baixa autonomia e controle
Grande n° de normas e padrdes de SMS

Grande n° de mudangas nas especificagdes/requisitos

i Grande n° de projetos simultaneamente

! Alta interagdo entre as partes interessadas

| Grande n° de normas para gestiao de projetos
Alto grau de novidade tecnologia

| Urgéncia ou prazo critico

Baixo volume de mudangas na equipe ¢ no contexto _

Confianga, empatia, apoio das partes interessadas

Baixo volume de mudangas nos fornecedores
. . . Incrementam a
Alto conhecimento do GP complexidade
|

Alto conhecimento téenico das equipes Amenizam a

complexidade

Figura 3 — Fatores de complexidade dos projetos

Fonte: dados da pesquisa

4.3 Complexidade estrutural

A influéncia no projeto das normas, padrdes e procedimentos de saude, meio
ambiente e seguranga (SMS) adotados pela empresa implicam em alto grau de complexidade
estrutural para os projetos gerenciados pela organizagéo. Para a implantagéo dos projetos,
dezenas de normas, padrdes e procedimentos devem ser seguidas. Estas normas acabam
impactando diversos aspectos como o prazo e o custo, visto que alguns documentos para
contratacéo, por exemplo, devem ser mais detalhados. Neste sentido, 75% dos gerentes
de projetos julgam como alto ou muito alto o nivel de complexidade associados a normas,
padrdes e procedimentos de SMS. Durante o desenvolvimento da pesquisa, foi percebido
que grande parte de tais exigéncias sdo necessarias, visto que atividades ligadas a
engenharia e a exploracao de 6leo e gas trazem risco aos trabalhadores e ao meio ambiente.
Porém, o problema percebido durante a pesquisa e ressaltado pela maioria dos gerentes
de projeto, € que ndo ha um filtro para o uso dos padrdes. Estes sao requeridos em todos
os projetos, desde os simples e sem maiores riscos até grandes empreendimentos como a
construcdo de uma refinaria.

Outro importante fator de complexidade identificado, se refere a quantidade de
padrdes, normas e procedimentos para a gestdo dos projetos. O niUmero de documentos
a serem seguidos associados somente a gestdo de projetos é relativamente alto, na
casa de dezenas. Sao padrdes normalmente extensos e detalhados. Como a equipe do
projeto dedicada aos aspectos administrativos normalmente é bastante enxuta, acaba
sobrecarregando o gerente do projeto e impactando outras atividades. Neste caso, 75%
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dos gestores dos projetos entrevistados afirmam que o nimero de padrbes é exagerado,
dos quais muitos poderiam ser enxugados, consolidados ou até mesmo eliminados.

Acreditam, ainda, ser impossivel atender a todos ao mesmo tempo.

4.4 Incerteza

Williams (1999) e Geraldi and Adlbrecht (2007) colocam que o grau de novidade
esta associado diretamente a dimensdo “incerteza”, que compde a complexidade dos
projetos. Os projetos desenvolvidos pela organizagcdo apresentam alto grau de novidade
tendo vista os sistemas implantados através dos projetos. Devido ao grande porte da
empresa e da atuacdo em ramo bastante especifico e de alta rentabilidade, os sistemas
de telecomunicagbes implantados, geralmente, sdo de ultima geragédo. Respaldando esta
informacéo, 56% dos gerentes de projeto entrevistados classificaram como alto e muito alto
os niveis de novidade tecnoldgica requerida pelas solugbes implantadas.

Outro aspecto ligado a dimensao “incerteza” na complexidade dos projetos se
refere a eficiéncia da empresa para o fornecimento de recursos (sejam eles equipamentos,
materiais, equipe ou orcamento) no prazo adequado, conforme sugere Maylor et al.
(2008). Acredita-se que o porte da empresa e seu nivel de burocratizacdo acabam por
afetar negativamente a sua eficiéncia. Outro detalhe é a questao tecnolégica, geralmente,
0s equipamentos adquiridos sdo importados e de alto valor agregado, o que dificulta a
disponibilizagdo em curto prazo pelos fornecedores. O setor responsavel leva em média
300 dias para suprir um projeto em termos de bens e servigos. Considerando a avaliagdo
dos gerentes de projeto entrevistados, 87% deles consideram os prazos para fornecimento
de recursos lentos ou muito lentos.

4.5 Complexidade dindmica

A complexidade dindmica é marcada pelas mudancas nos aspectos do projeto e,
como ressalta Maylor, Vidgen and Carver (2008), esta diretamente relacionada as mudancas
nos indicadores de complexidade de outras dimensdes. Por exemplo, mudangas constantes
em normas e procedimentos afetam tanto a complexidade estrutural e a incerteza, quanto a
complexidade dindmica dos projetos.

Verificou-se que os volumes de alteracdes nas especificagbes, requisitos e escopo
durante a execucdo dos projetos sdo altos. Muitas destas alteragbes séo oriundas de
mudanc¢as nas necessidades dos clientes ou necessidades que ndo foram identificadas
nos processos de iniciagdo. Outras vezes, ocorre que, durante 0 andamento do projeto, o
cliente identifica outras oportunidades e acaba estendendo o escopo do projeto, podendo
ocorrer, inclusive, mais de uma vez. Durante o projeto, as alteragdes provocam inumeras
solicitagbes de mudancga que impactam o escopo, custo e prazos combinados e aprovados
no plano do projeto. Diante disto 75% dos gerentes de projeto afirmam que mudancas
nas especificagdes, requisitos e no escopo do projeto ocorrem frequentemente ou muito
frequentemente.
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4.6 Ritmo

A dimenséo “ritmo” da complexidade dos projetos esta ligada ao nivel de urgéncia,
emergénciaou criticidade para concluséo parcial ou total do projeto. O prazo esta diretamente
ligado ao resultado do projeto. Shenhar and Dvir (2007) colocam que a dimensao ritmo esté
ligada aos impactos causados caso 0s prazos requeridos ndo venham a ser alcangados. A
complexidade envolvendo a dimensao ritmo se apresenta nos projetos desenvolvidos pela
organizagdo com bastante relevancia. Cerca de 62% dos gerentes de projeto entrevistados
relataram que recebem frequentemente ou muito frequentemente projetos com prazos
urgentes ou muito criticos. Normalmente, os projetos com prazos urgentes ou criticos estdo
ligados a alguma data limite (deadline) envolvendo necessidades das partes interessadas.
Dois exemplos tipicos foram verificados durante a realizagdo do trabalho: a ocupacéo de
prédios administrativos, onde a data da mudancga e ocupacgéo esta fixada e a comunicagéo
em embarcagOes produtoras de 6leo e gas, onde os itens do projeto sdo mandatoérios para
a operagéo e seguranga da embarcacéo.

4.7 Complexidade sociopolitica

A complexidade sociopolitica refere-se a participagcao dos atores humanos e suas
relagbes durante o desenvolvimento do projeto. Estes individuos possuem interesses
potencialmente conflitantes e personalidades dificeis, causando ambiguidade na definicdo
dos objetivos dos projetos, assim como a falta de compromisso e relacdes problematicas
entre as partes interessadas e entre a equipe do projeto (Geraldi et al. 2011).

Os gerentes de projeto da organizagdo possuem baixo nivel de autoridade nas
questdes relacionadas ao projeto, principalmente quando envolvem recursos ou processos
em outros setores da empresa. Cerca de 62% dos gerentes de projeto entrevistados
acreditam ter pouca ou nenhuma autoridade na conduc¢éo dos projetos. O mesmo acontece
com relagdo a selegdo dos recursos humanos, praticamente todos os recursos ja estéo
definidos antes mesmo de o projeto iniciar. Quando questionados sobre o controle na sele¢ao
de recursos humanos para o projeto, 75% dos gerentes de projeto entrevistados afirmaram
ter baixo ou nenhum controle sobre a selecdo dos seus recursos. Em contrassenso, 0s
gerentes possuem alta responsabilidade sobre os resultados do projeto, 94% deles afirmam
ter muita ou total responsabilidade pelo desempenho do projeto.

51 CONCLUSAO

Este artigo se prop0s a discutir as teorias acerca da gestdo de projetos associada
a complexidade. A partir do levantamento de um referencial teérico, foi realizado um
estudo de caso em uma organizagdo responsavel por gerenciar projetos de engenharia
de telecomunicagdes em uma empresa do ramo de 6leo e gas. Neste estudo foi possivel
identificar as principais dimensdes e fatores que influenciam a complexidade dos projetos
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estudados. Com isto, acredita-se que o objetivo foi atendido e a questdo de pesquisa
respondida.

Com arealizagéo do estudo, foi identificado que os diversos fatores que influenciam a
complexidade dos projetos navegam entre as diversas dimensoes e, dependendo do ponto
de andlise, se enquadra melhor em determinada dimensé&o. Estas dimensdes interagem
entre si, potencializando os fatores e as dimensbes de complexidade dos projetos.

Outro comportamento observado é que a complexidade dos projetos pode variar
ao longo do tempo a medida que as circunstancias e caracteristicas dos projetos mudam.
Acbes gerenciais e planos de melhoria podem, ainda, reduzir o impacto da complexidade
dos projetos. A maturidade adquirida pela organiza¢ao ao longo do tempo também contribui
para minimizar os efeitos da complexidade. Neste sentido, o desenvolvimento de novas
tecnologias, troca constante nas equipes e situacdo econémica da empresa, podem agravar
os niveis de complexidade apresentados pelos projetos.

A respeito da estrutura funcional adotada pela empresa, verifica-se que contribui
consideravelmente para a complexidade dos projetos. A alta administracdo deve realizar
uma avaliagdo das condi¢des atuais na busca de fortalecer condi¢des matriciais para
melhor condugéo dos projetos.

Por fim, conclui-se que a teoria dos projetos complexos oferece uma visao alternativa
as abordagens tradicionais de gestao de projetos. Em projetos onde os problemas néo sédo
triviais e as técnicas conhecidas ndo séo eficazes, o conceito de projetos complexos deve
ser trabalhado.
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CAPITULO 15

ANALISE DE FALHAS DE MATERIAIS COMPOSITOS
EM CONSTRUCOES POPULARES
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MATERIALS IN POPULAR
CONSTRUCTIONS

ABSTRACT: In This article presents a composite
Thiago Lednidas de Souza Carvalho material problem caused by an external force.
Faculdade Gama e Souza (FGS) Preventive and predictive solutions are offered
Rio de Janeiro — RJ to the problem of cracking in walls, in particular
http://lattes.cnpq.br/4952481485232148 a wall whose terrain gave way under the
weight of a non-existent building when under
construction. For this purpose, readily accessible
commercialized materials are used, and a new
one is introduced, still little known by the general
public, called ConFlexPave, which consists of a
flexible concrete, more resistant and durable than
conventional ones. With the solutions suggested
in this article, it is expected to achieve, as a result,
the construction of masonry walls more resistant
to ground depression and/or other pressures,
as well as the correction of already damaged
structures. Finally, this is a proposal for a solution
to an extremely uncomfortable situation that
afflicts many homeowners or businesses with
new and heavy neighbors.
KEYWORDS: Preventive maintenance;
Corrective maintenance; Crack analysis.

RESUMO: Neste artigo apresenta-se um
problema de material em compdsito, provocado
por uma forga externa. S&o oferecidas solucdes
preventivas e preditivas para o problema de
rachaduras em paredes, em especial, um muro
cujo terreno cedeu sob o peso de prédio ndo
existente quando em sua construgdo. Para tal,
sédo utilizados materiais comercializados de
facil acesso, e, apresentado um novo, ainda
pouco conhecido pelo grande publico, chamado
ConFlexPave, que consiste em um concreto
flexivel, mais resistente e duradouro que os
convencionais. Com as solugbes sugeridas
neste artigo, espera-se alcancar, como resultado
a construcdo de muros de alvenaria mais
resistentes a depressédo do terreno e/ou outras
pressdes, bem como a corre¢cdo de estruturas 11 INTRODU(;AO
ja danificadas. Por fim, esta € uma proposta
de solugdo para uma situacdo extremamente
incbmoda, que aflige diversos proprietarios de concentragdo demografica nos grandes centros
residéncias ou de empreendimentos com novos urbanos nas ultimas décadas, cada vez mais

Com o crescimento populacional e a

e pesados vizinhos. se tem adotado um modelo de construgées
PALAVRAS - CHAVE: Manutencdo preventiva;

Manutencgéao corretiva; Andlise de rachaduras.

de moradia e/ou empreendimentos onde se é
possivel concentrar maiores aglomeragdes de

pessoas em um espago relativamente pequeno.
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Nesse contexto, apresentam-se edificacdes cada vez mais altas, construidas em areas
cada vez menores. Assim, é possivel ver terrenos vazios e casas simples de um unico
andar, dando lugar a prédios, aumentando assim a capacidade de concentragado de pessoas
por metro quadrado.

De acordo com Pere Roca e Paulo B. Lourenco (2000), um dos aspectos
fundamentais do estudo das construgbes prende-se com a andlise e caracterizagéo
experimental do comportamento dos materiais e das proprias estruturas. Cientes de que
a presséo se da através de uma dada forca sobre uma &rea qualquer, e que, a relagédo
entre elas € inversamente proporcional, percebe-se que na medida em que se aumenta
a forca (peso dos andares construidos em um determinado prédio), sobre uma area fixa,
assim também se aumentara a pressdo sobre a mesma. A pressdo proporcionada pelo
peso da edificagdo sobre o chdo provocara algum deslocamento (depresséo) no solo, o
que pode se dar em maior ou menor grau dependendo de o qudo compactado ja esta este
mesmo solo. Com isso, a tenséo de cisalhamento num determinado ponto, ou mesmo ao
longo de uma estrutura qualquer, também aumentara. De tal maneira, compreendendo este
ponto ou esta estrutura como um muro de alvenaria, que possui caracteristicas de materiais
rigidos, inflexiveis - caracteristicas dos materiais compaositos na alvenaria -, e, por tanto,
mais quebraveis, fica evidenciado que mesmo que haja pouca depressao do solo, ou seja,
mesmo que o solo ceda pouco, havera deslocamento na parede do muro, o que provocara
rachaduras de maior ou menor profundidade, extenséo e riscos.

Segundo Anibal Costa, et all (2008), podem-se ressalvar casos em que as
construgdes se encontram plenamente capazes de cumprir as fungdes para as quais foram
pensadas e construidas, bastando para tal pequenas obras de manutengéo e conservagao.
E é justamente nessa ideia que se propoe este artigo, que se destaca dos demais por serem
majoritariamente tedricos com analises de experimentos em ensaio. Com os objetivos de
ajudar na identificacdo dos diversos tipos de rachaduras encontradas em muros com as
condicbes aqui apresentadas, evidenciar solu¢des preventivas na constru¢do de novos
muros a serem construidos, bem como, com o objetivo de apresentar uma solugdo de
manutencéo preditiva para a corregcéo do problema em questéo.

21 MATERIAIS E METODOLOGI

Na regido metropolitana, bem como nas demais regiées do estado do Rio de Janeiro,
€ comum o uso de blocos de tijolos de barro associados a outros materiais, como ferragem
e alguns compésitos, na constru¢ao de muros de alvenaria para a delimitagéo territorial
de casas, terrenos e outras propriedades privadas, determinando os tamanhos tanto em
largura quanto em comprimento destas mesmas propriedades. E, estes materiais, aqui
mencionados, sdo de facil acesso em lojas de materiais de construgcéo, encontradas em
qualquer comunidade onde se encontram aglomeragbes populacionais.
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Materiais como ferragens e concreto — compésito geralmente constituido de
cimento, areia, brita e 4gua — sdo comumente encontrados nas estruturas dos muros,
e, outros materiais como blocos de tijolos de barro — um ceramico, também conhecidos
como tijolo baiano ou bloco cerdmico -, madeira e compésitos compostos por agregados de
cimento, areia, saibro e agua costumam formar as paredes destes muros, com o objetivo
ndo somente de delimitar areas mas também de impedir o livre acesso de circulantes entre
areas de distintos proprietarios. Sera usado ainda um paquimetro para afericdo de medidas
e observacgéo da progressao da rachadura.

N&o raramente, encontra-se ainda a utilizacdo de telas tanto com o intuito de
impermeabilizar paredes e/ou lajes com acesso a ambientes Umidos — tela de poliéster -
quanto na prevencéo de rachaduras e aumento da resisténcia e durabilidade das paredes
dos muros —tela de arame galvanizado ou tela de arame trang¢ado - assunto do qual também
sera tratado mais adiante neste artigo. Com o mesmo objetivo e muito maior eficiéncia
que os arames galvanizado e trancado, existe ainda, o ConFlexPav, um compésito que
consiste basicamente de um novo conceito de concreto mais resistente e mais duravel que
o concreto tradicional, além de ser flexivel, o que aumenta ainda mais suas vantagens na
prevencao das rachaduras.

Para este trabalho, foi analisado, durante o periodo de 11 (onze) semanas, numa
determinada residéncia, em que ap6s a construgdo de um prédio de 5 (cinco) andares no
terreno localizado em seu lado esquerdo, o muro de delimitacdo das dimensfes desta
apresentou rachaduras em uma das paredes, devido ao deslocamento do solo em fungéo
do peso aplicado pelo prédio. Ap6s analise das rachaduras e das condi¢des criticas do
muro, foram feitas avaliacdes da viabilidade de reparos em contraste com a necessidade
de derrubada e reconstrugdo do mesmo. Foram feitas ainda avaliagbes considerando-
se parametros prévios e metodologia comum apresentados em outros artigos, aqui
referenciados, e avaliagdes praticas de observacgéo in loco, com resultados que seréo aqui
apresentados e discutidos. Além da apresentagdo de solugbes preventivas e preditivas
para solugéo do problema apresentado.

31 ESTUDO DE CASO

O objeto deste estudo trata-se claramente de uma falha de material — ou fadiga de
material — onde uma tenséo aplicada supera a tensao de resisténcia do material analisado,
causando-lhe uma fratura, que pode ser ductil ou fragil, e, a observacao desta, possibilita
a identificacéo de sua origem.

Quando ndo se tem um projeto estrutural que sirva como base de dados e
informacgdes suficientes para a realizagdo de um calculo que indique a resisténcia de projeto
de determinada estrutura, é possivel optar pela realizagdo de uma prova de carga, que,

segue protocolos normatizados, definidos em Normas Técnicas, e sua conclusdo resulta
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numa capacidade de carga que tal estrutura é capaz de suportar.

Assim, se por exemplo, vai-se usar uma piscina com 10.000 litros que corresponde a
uma carga de 10.000 Kg sobre uma laje, aplica-se 10.000 Kg adicionados de uma margem
de seguranca, de forma gradual, monitorando o comportamento de sua deformacéo através
de instrumentos especificos. Porém, ndo se consegue precisar com a mesma facilidade o
deslocamento que o solo sofrera, principalmente quando ndo se sabe o0 peso que aquele
sofrera, e, nem mesmo se sabe que naquele terreno ao lado sera construido um prédio,
como no caso apresentado.

Foram observados, além do distanciamento entre as paredes darachadura, condicées
como a direcdo e o grau de inclinagdo em que ela se propagava e sua profundidade.

41 RESULTADOS OBTIDOS

No caso em questéo, durante o periodo de avaliagdo, foram observadas e anotadas
medidas correlatas as variagdes no espagamento entre as paredes da fratura, progressao
na extensdo e a direcdo em que esta se propagava. O processo de observacéo se
deu sobre esta falha em virtude de ser este o principal demonstrativo de adoecimento
de uma estrutura, sendo o mais perceptivel visualmente e de mais facil acesso pessoal
com as ferramentas de afericdo. Cabe ressaltar ainda que esta € uma falha que pode ser
meramente superficial e inofensiva, ou, estrutural, e portanto, com auto poder de dano.
Para tanto, é plenamente valida sua observagéo e acompanhamento. Tais anotagbes foram
realizadas com o intuito de viabilizar uma posterior analise quanto a periculosidade da falha
encontrada, bem como a escolha dos materiais e procedimento mais adequados para seu
tratamento.

Assim, de acordo com o acompanhamento das anotacbes, percebeu-se que as
paredes internas da rachadura progrediram de 3mm (trés milimetros) na primeira afericdo
para 7mm (sete milimetros) em uma semana, apds esse periodo, seu alargamento se
deu na razao de 2mm (dois milimetros) por semana até a quinta semana e de 3mm (irés
milimetros) por semana nas 6 (seis) seguintes, as quais foram as Ultimas semanas de
verificagdo. Como demonstrado a seguir, na tabela 1, os dados supramencionados foram
percebidos e anotados de forma progressiva, a saber.

SEMANA ESPACAMENTO OBSERVADO ESPACAMENTO ACUMULADO
0 3 3
1 4 7
2 2 9
3 2 11
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Tabela 1 — Tabela de espagcamento da fratura em mm (milimetros).

Jé para as observacgdes referentes a sua extenséo e prolongamento, ainda de acordo

com as anotagoes, tem-se que sua progressao aconteceu de forma menos regular, como

exemplificado na Figura 1, oscilando em valores aparentemente aleatérios, apresentados

na Tabela 2, e, demonstrada no grafico da Figura 3.

SEMANA ESPAGAMENTO OBSERVADO ESPACAMENTO
0 57 57
1 14 71
2 12 83
8 6 89
4 7 96
5 1 107
6 15 122
’ 16 138
8 11 149
9 17 166
10 15 181
" 14 195

TABELA 2 — Tabela de prolongamento da fratura em cm (centimetros).

Por fim, foi observada a inclinagdo e formato desta fratura que se estendia em

direcao transversal — obliqua —, partindo do topo do muro, crescendo inicialmente em forma

de escada, e, posteriormente, sem forma definida ao solo. Transpassando assim, ao menos

uma das colunas de sustentacdo do muro em questéo.
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51 DISCUSSAO

Em face do exposto nas sec¢bes anteriores e por meio de conhecimentos prévios, foi
possivel analisar a falha em questdo acompanhando o gréafico das Figuras 1 e 2, descobrir
0 grau de periculosidade apresentado por esta falha ao analisar sua forma, progressao
da fratura ao longo do muro e o atingimento de componentes estruturais, além de uma
breve apresentacao da correcdes, a adogao de possiveis meios de prevencdo e 0 momento
ideal para uma intervencdo antes do acontecimento de um desastre anunciado que, por
consequéncia, poderia ocasionar ferimentos ou até mesmo causar a morte de desavisados
em seu desmoronamento inevitavel ao longo do tempo, caso nédo haja a devida corregéo.

Cabe aqui salientar que, como ja dito anteriormente, é de extrema importancia estar
atento ao se deparar com uma rachadura na parede. Ela pode ser o aviso mais claro e
gritante de um problema grave que pode culminar em desabamento caso ndo venha a ser
devidamente tratada.

Mas existem meios para identificar em tempo habil quando a rachadura é superficial
e inofensiva, bem como quando o perigo é de uma rachadura estrutural, que pode
comprometer toda a seguranga daqueles que habitam a propriedade diante de um possivel
e iminente desabamento.

O fato do aparecimento de uma fissura ndo representa diretamente perigo, porém, em
problemas estruturais frequentemente aparecem deformacgdes deste tipo. Sdo indicadores
de risco. Por tanto, se faz necessario uma avaliag&o criteriosa para ndo se expor pessoas
ao risco de um desabamento que pode ser evitado.

5.1 O comportamento horizontal da fratura

Como visto nas Tabelas 1 e 2 da se¢é@o 4 deste artigo, a fratura observada teve
um comportamento de crescimento progressivo e constante ao longo do periodo de
acompanhamento. Como demonstrado no grafico da Figura 1, a abertura entre as paredes
internas da fratura, medida horizontalmente em virtude de seu comportamento extensivo,
aumentou gradativamente ao ponto de em pouco tempo ser possivel a transposi¢éo visual
entre os lados do muro. O que por si s6 ja € um fato que naturalmente gera desconforto e
sensacao de inseguranca.
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Figura 1 — Espagamento horizontal da fratura
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Figura 2 — Gréfico de espagamento da fratura em cm (centimetros)

5.2 Comportamento vertical da fratura

A analise feita sobre o gréfico da Figura 4, que fora extraido da Tabela 2, reflete seu
o comportamento vertical, medido a partir de surgimento no topo do muro e em como se deu
o crescimento na dire¢éo do chdo, que, a exemplo do espagamento horizontal, aumentou
gradativamente, porém, de maneira menos regular. Uma das hipoteses levantadas para
este fendmeno seria de que sua néo regularidade seria devido a ndo homogeneidade no
compésito de liga que formou a massa para a jungéo dos tijolos ceramicos na construgéo
do muro. O que possivelmente fez com que algumas partes tivessem maior rigidez que
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outras, e, logo, algumas partes fossem mais suscetiveis, suportando menor pressao que
outras.

Figura 3 — Expanséao vertical da fratura
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Figura 4 — Gréafico de prolongamento da fratura em cm (centimetros)

5.3 Comportamento da forma (direcao e profundidade)

A fratura do caso objeto deste artigo se propagou na parede em direc¢ao inclinada,
partindo do topo do muro para o chao, formando um angulo de aproximadamente 300°
(trezentos graus) — terceiro quadrante do plano cartesiano — tomando-se como referéncia
a viga de betdo, com padréo regular de abertura e ndo tao regular de crescimento, ficando
cada vez maiores com o passar do tempo.

Tal expanséo, como pode ser visto nas Figuras 1 e 2, deixa evidente a necessidade
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de intervencgédo para corre¢do, com o objetivo de evitar seu provavel desabamento, haja
vista ter ficado claro se tratar de um problema com alto grau de comprometimento da
estrutura de sustentacdo do muro, inviabilizando qualquer intervencéo preventiva que
pudesse estancar a falha.

5.4 ldentificando o grau de comprometimento da estrutura

Fraturas inclinadas, que tomam uma direcéo diagonal e profundas — vide Imagens
1 e 3 - indicam a grande probabilidade de problemas na estrutura, que deve estar sendo
danificada por algum problema na fundacgéo, nas lajes, na estrutura de suporte da casa ou
por excesso de peso. Neste caso o problema pode ser interno ou externo. Dentre os casos
em que o problema € interno, pode-se apresentar tais falhas por ter sido construido mais
um andar na casa ou colocado algum peso adicional na laje, como uma nova caixa d"agua
ou uma piscina, por exemplo. Ja para o caso externo, em via de regra, sédo construidas
edificagdes onde até entdo nédo existiam, proximas a propriedade, fazendo com que o solo,
sob pressao do preso desta nova edificacdo ceda e cause deformagbes nas paredes. Em
ambos os casos, toda atencéo se faz necessario.
5.5 Correcéao

Foi necesséria a realizagédo de intervencéo, derrubando toda a parte comprometida
do muro, com uma margem de seguranga antes e apds a area comprometida, para que
fosse realizada a reconstrucao do mesmo.

Mediante o risco de iminente desabamento, optou-se pela derrubada induzida do
muro, evitando o efeito surpresa. Assim esperou-se a estabilizagdo da depresséao do solo,
e, em seguida, o muro foi reerguido, utilizando desta vez blocos de pedra no lugar dos
tijolos ceramicos, por serem os primeiros mais resistentes e em virtude de ter-se percebido
a estabilizacdo do solo.

Figura 5: Muro de blocos de pedra

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capitulo 15 m



Foi utilizada ainda uma tela de arame galvanizado entre os blocos de pedra e o
emboco (interno) para aumentar a resisténcia e a estabilidade do muro, sendo um fator
preventivo, para que, em uma futura possivel nova depressao do solo, este muro tenha
suas probabilidades de fissuras e fraturas reduzidas, e, por consequéncia, reduza-se
também as probabilidades de queda deste.

5.6 Prevencao

Existem ainda algumas técnicas que podem reduzir, ou até mesmo evitar que
rachaduras aparecam. Dentre as quais a utilizacdo de uma estrutura consistente, bem
calculada de acordo com o peso que esta sofrera. A utilizagdo de materiais alternativos é
outra forma de prevencéo, dentre estes pode-se ressaltar a constru¢do de cercas, no lugar
do muro, utilizando-se madeiras, telas (como as ja descritas neste), arame queimado ou
farpado, cerca viva com plantas, ou, para nédo fugir da natureza do muro, um novo tipo de
composito, como ConFlexPave e/ou similar.

O ConFlexPave € um novo conceito de concretos, mais leve, mais resistente, mais
flexivel e mais duradouro que o convencional. Um novo modelo de compdsito estruturado
pela combinacdo perfeita de materiais duros com microfibra de polimeros, desenvolvido
pelo professor Yang Em-Hua e sua equipe, através de uma parceria com universidades de
Cingapura.

Figura 6 — A flexibilidade do novo ConFlexPave.

Fonte: https://www.youtube.com/watch?v=FRd4okfUoN4
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Figura 7: Comparagéo entre o concreto convencional e o ConFlexPave.
Fonte: https://www.youtube.com/watch?v=FRd4okfUoN4

61 CONCLUSAO

O presente artigo deu-se por acompanhar, analisar e propor solugbes pratico-
tedricas, aplicaveis tanto na prevencdo quanto na correcéo de problemas de falhas de
materiais em uma construg¢édo residencial. Tais procedimentos evidenciaram o grau de
criticidade e por consequéncia a escolha da melhor solugdo para o objeto de estudo,
demonstrando sua relevancia na preservagédo da integridade tanto dos bens materiais,
mas, principalmente fisica daqueles que percorrem as aproximagdes de muros e paredes
em estado similar ao aqui apresentado. Tendo em vista os aspectos observados, percebe-
se ser de fundamental importancia que se dé a merecida atengdo aos aspectos correlatos
a este artigo. Como sugestéo para trabalhos futuros, pode se tomar uma das vias (preditiva
ou reativa) de abordagem deste para a realizagdo de um estudo teorico.
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11 LEVANT:AMENTO DAS
INFORMAGOES PERTINENTES A
ORGANIZACAO

A Boa Vista Energia S.A. Distribuicéo
Roraima € uma empresa de economia mista,
da administragéo indireta do Governo Federal,
pertencente ao grupo Eletrobréas. Criada em 23
de dezembro de 1997, dentro do Programa de
Desestatizagdo do Governo Federal, e iniciou
suas atividades como Empresa independente
em 4 de fevereiro de 1998, por meio da
Resolugédo n° 17 da Agéncia Nacional de
Energia Elétrica — Aneel. E a Gnica empresa
que atua na distribuicdo e comercializagédo de
energia elétrica para atender o municipio de
Boa Vista, além de suprir em oito municipios
estadual -

a concessionaria Companhia

Energética de Roraima — CERR, que atende o
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interior do Estado.

A Eletrobras Distribuicdo Roraima &
suprida pelo sistema elétrico Venezuelano
através da Eletrobras Eletronorte - Subestacao
Boa Vista, que por sua vez transmite energia
para as Subestacdes: Floresta, Centro e Distrito.
Para complementar o suprimento venezuelano
a Distribuidora mantém 189,1MW de geracéo
termelétrica, sendo que 129,1MW entraram em
operacado em 2015, em regime de contratagédo
emergencial aprovado pelo Ministério de Minas
e Energia, por meio da Portaria MME-006/2014.
O sistema de subtransmissdo da Eletrobras
Distribuicdo Roraima é constituido por 71,6
km de Linha de Transmissdo interligados a
trés subestacdes: Centro, Floresta e Distrito,
que totalizam 212,8MVA de capacidade de
transformagéo, sendo compostas por oito
69/13,8Kv de 26,6MVA.
Também compdem o sistema de distribuicéo

transformadores

3.482km de redes em média e baixa tensao,
5.430 transformadores e 60.512 postes em
redes de distribuicdo urbana e rural no municipio
de Boa Vista. Desde janeiro/2017 a empresa
realiza o suprimento de energia a todo o Estado
de Roraima.

A  Eletrobras

denomina-se um modelo de gestdo na busca

Distribuicdo  Roraima
da qualidade em seus servigcos prestados e
geracédo de resultados lucrativos, nada mais
importante para que seja possivel Alcancgar
tais objetivos que ser munida de recursos
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materiais e humanos de qualidade que tornem o trabalho produtivo, para que metas sejam
realizadas e objetivos alcangados, no que diz respeito, e de uma forma mais voltada para
o seu atendimento comercial, observa-se a necessidade de alinhamento das informagbes
repassadas aos funcionérios atendentes, treinamentos para melhores articulagbes no
atendimento com o publico, disponibilizacdo de material de estudo, informacbes sobre o
que buscar para deter mais conhecimento a respeito do trabalho que se realiza para um
servico que mais qualidade, aplicando o marketing interno através de um plano de agéo
voltado a tal demanda sendo este plano composto por: treinamentos, cursos gratuitos na
area de atendimento ao cliente, reunides periédicas com todos os atendentes, incentivos
para que sejam usados 0s canais de comunicagéo ja existentes na empresa como: e-mail
corporativo, mural e intranet, expondo também a necessidade e viabilidade de ter um

supervisor do atendimento.

21 EXRLANAQAO SOBRE O PROBLEMA CENTRAL DETECTADO NO
DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Comunicacédo interna: Falta de alinhamento das informagcdes repassadas pela
empresa aos atendentes do setor comercial de uma empresa de distribuicdo de energia
da cidade de Boa Vista-RR. A falha na comunicacdo se da pela falta de padronizagéo
da mesma. Informacbes que séo repassadas pela empresa aos atendentes da loja de
atendimento ao cliente da empresa em questao, ndo sdo repassadas de forma padrao,
ou seja, para todos, na sua maioria. Em muitos casos, pela grande demanda e horarios
diferenciados dos colaboradores, uma informagéo que é passada para um, nao € passada
para o outro, e em muitos casos fica no famoso “disse me disse”, o que interfere diretamente
no servigco prestado ao cliente.

Outro ponto também é a falta de treinamento para os que estdo chegando a
empresa. Sabe-se que a pratica do servigo € que nos leva ao verdadeiro aprendizado e
aperfeicoamento do mesmo, no entanto um treinamento prévio para que o empregado ou
estagiario saiba o que deve fazer € de suma importancia.

2.1 Definicao dos objetivos:
a) Objetivo Geral

+ Identificar as principais causas que interferem nas comunicagbes repassadas
aos atendentes comerciais pela empresa.

b) Objetivos Especificos
» ldentificar causas da falta de alinhamento das informacgdes repassadas;
+ Identificar ferramentas para a padroniza¢do das informacgdes;

+  Analisar solugdes para a exceléncia no atendimento.

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capitulo 16 m



2.2 Justificativa Pratica

. Aplicagdo da ferramenta Endomarketing — Treinamentos, reunibes;

»  Comunicagédo Operacional por meio de: Intranet, redes sociais corporativas,
e-mail corporativo, murais informativos, caixa de sugestdes, manuais informa-
tivos e técnicos;

»  Formas de incentivos como campanhas internas, premiacgoes.

»  Supervisao de apoio.

2.3 Fatores Criticos de Sucesso

+  Estruturacéo da empresa em centros de custos para um adequado acompanha-
mento dos custos;

+  Supervisdo permanente de todas as areas e setores;

+  Acompanhamento dos resultados e metas para verificagdo de alcance do pré-
-determinado;

» Qualidade no servigo prestado e desenvolvimento e continuidade de projetos
socioambientais;

+ Infraestrutura adequada;

* Qualidade e manutengéo dos aparelhos que fazem parte do processo de distri-
buicéo de energia.

+ Posigéo no mercado estadual de monopdlio na comercializagéo e distribuicao
de energia elétrica.

2.4 Levantamento de Indicadores de desempenho a partir das proposicoes
da consultoria

» Maximizagéo da participagéo de energia limpa, incluindo novas fontes renova-
veis na matriz das empresas Eletrobras;

+ Implementacdo de novo modelo de gestdo empresarial e organizacional que
garanta uma atuacgéao integrada, rentavel e competitiva.

+ Dentre as agbes direcionadas para a sustentabilidade se destacam a criagao
do comité de Sustentabilidade da Eletrobras, participacdo de indices de inves-
timento sustentavel nos mercados nacional — ISE/BOVESPA e internacional
— DJSI, utilizagao de instrumentos de suporte a gestdo da Sustentabilidade:
Relatorio de Sustentabilidade e Indicadores de Sustentabilidade.

O trabalho da Eletrobras visa atingir o grau de qualidade a ponto de diminuir
consideravelmente as falhas no servico prestado no que se diz respeito as quedas
constantes de energia nas unidades consumidores.
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2.5 Métodos e técnicas para operacionalizacao das atividades

O desenvolvimento desta consultoria se deu através de pesquisas bibliogréaficas por
meio de livros e artigos, para obtencédo de conhecimento a respeito do tema e possiveis
solugdes para a problemética detectada.

Foi desenvolvida pesquisa de campo para coleta de dados a respeito do clima
organizacional através de um questionario pré-elaborado com 11 (onze) questdes cada uma
com 5 (cinco) alternativas, a fim de levantar as perspectivas do cliente interno a respeito
da empresa e de seu superior, com mais objetividade. Estudo de abordagem qualitativa,
objetivos descritivos e entrevista estruturada com os colaboradores.

Os dados coletados em campo foram selecionados de acordo com o critério de
resposta aos objetivos da pesquisa. Em seguida foi feita uma relagéo entre as informacgoes
obtidas com as teorias estudadas.

2.6 Defesa da proposta com embasamento teérico

O marketing interno consiste em contratar, treinar e motivar funcionarios capazes
que queiram atender bem os clientes. (KOTLER&KELLER, 2012).

Foi com base neste pensamento que o estudo foi realizado em uma empresa do
setor de distribuicdo e comercializagdo de energia elétrica em Boa Vista — RR, para analisar
e propor estratégias de forma que alinhe as informagdes repassadas aos colaboradores e
melhore a comunicacdo interna.

Este projeto de pesquisa abordou este assunto por considerar sua importancia e por
observar a situagcdo atual da comunicagdao no atendimento comercial de uma empresa de
Boa Vista-RR.

Foram considerados no estudo a identificacdo das causas da falta de alinhamento
das informacgdes repassadas aos atendentes pela empresa e a falta de padronizagéo das
mesmas.

Portanto, esta pesquisa é importante para a empresa devido a identificacdo de
estratégias de marketing para um atendimento de qualidade com atendentes capacitados
e bem informados.

Estudo de abordagem qualitativa, objetivos descritivos e como protocolo de coleta
de dados de evidéncias no campo, utilizou-se a entrevista estruturada com os gestores
e semiestruturada com os colaboradores. Além da pesquisa bibliografica e pesquisa de
campo.

Os dados coletados em campo foram selecionados de acordo com o critério de
resposta aos objetivos da pesquisa. Em seguida foi feita uma relagdo entre as informacgdes
obtidas com as teorias estudadas.

O objetivo geral € identificar as principais causas que interferem nas comunicagdes
repassadas aos atendentes comerciais de uma empresa de distribuicdo de energia elétrica

Administragéo: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capitulo 16




em Boa Vista - RR.
Tendo como objetivos especificos:

+ ldentificar causas para a falta de alinhamento das informacdes repassadas;
+ ldentificar ferramentas para trabalhar a padronizagéo das informagdes.

Profissionais de marketing inteligentes reconhecem que as atividades de marketing
dentro da empresa podem ser tdo importantes quanto as atividades de marketing dirigidas
para fora da empresa, se ndo mais importantes.

Partindo desta premissa, a empresa em questdo, oferta aos atendentes cursos
de atendimento ao cliente, promove reunides, embora ndo peridédicas e desenvolve uma
boa relagéo de convivio da geréncia de area com os subordinados. No entanto, a falta
de alinhamento das informacgbes repassadas pela empresa aos atendentes do setor
comercial e a falta de padronizagdo dessas informacdes ocasionam a desmotivacdo dos
colaboradores, interfere no atendimento de qualidade e na exceléncia do servigo prestado
pela organizacgéao.

O atendente € o contato mais preciso que a empresa tem com o seu cliente externo,
e para um resultado satisfatorio aos clientes e exceléncia no servigo prestado € necessario
pessoal capacitado e bem informado, com o desenvolvimento de um plano de a¢do com
treinamentos, reunides periédicas, incentivos para a utilizagdo de canais formais para
comunicagao interna (e-mail corporativo, por exemplo), eliminando assim o “disse-me-

disse” e gerando resultados com informag6es padronizadas.

31 ANALISESITUACIONAL: O CONTEXTO ENCONTRADO, AAPLICABILIDADE
DA FERRAMENTA PROPOSTA

O ambiente empresarial em questdo € o setor comercial da empresa Eletrobras
distribuicdo Roraima, mais especificamente a loja de atendimento ao cliente externo
(consumidores), o qual através de analise de ambiente foi detectado a necessidade de
solugdes para a problematica na comunicagéo interna, que € a falta de alinhamento das
informacgdes repassadas pela empresa aos atendentes e a padronizacao das informagdes
através de canais formais de comunicagdo empresarial.

A ferramenta proposta para trabalhar esta problematica € o Marketing Interno, que
tem o objetivo de contratar e treinar profissionais para atender bem o cliente e trabalhar de
inicio ao fim com qualidade. O marketing interno, como o préprio nome ja diz, trabalha os
clientes internos (colaboradores), suas perspectivas quanto a si mesmos como profissionais
e quanto a sua colocacéo dentro da empresa, a importancia do seu trabalho e como contribui
para o desenvolvimento da empresa. Sendo o marketing interno uma ferramenta para a
empresa investir em crescimento e retorno do seu cliente interno para ter a continuidade de
servicos de qualidade e propiciar o desenvolvimento através de atendentes bem informados
e capacitados, ficando assim seguros do trabalho que realizam.
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A aplicabilidade da ferramenta & através de um plano de agcdo composto por:
treinamentos aos que estdo chegando & empresa e aos que ja fazem parte do quadro; cursos
regulares na area de atendimento ao cliente; reunides periddicas com os colaboradores do
atendimento e gerencia para alinhar e padronizar informagdes; incentivos por parte da
gerencia para uso continuo dos canais de comunicacao formais ja existentes na empresa
como: intranet, e-mail corporativo, mural e caixa de sugestdes; e a sugestao de definir um
supervisor do atendimento, profissional este que dara apoio necessario aos atendentes
com informagdes mais precisas e necesséarias no momento da prestagéo do servigo, sendo
também esta pessoa como a intermediadora entre os atendentes e o gerente de area.

Contudo, a aplicabilidade da ferramenta propicia assim a organiza¢ao, padroniza¢ao
e alinhamento das informacg6es que sdo repassadas pela empresa aos atendentes, evitando
o “disse-me-disse”, as duvidas quanto a veracidade das informagdes e possiveis conflitos e
desmotivagdes por parte dos colaboradores, pois gerando qualidade nas informagbes aos
clientes internos, isso refletira diretamente e positivamente aos clientes externos.

41 PROGNOSTICO: POSSIVEIS RESULTADOS PRATICOS DA CONSULTORIA

A aplicabilidade da ferramenta de marketing interno na loja de atendimento da
empresa Eletrobras acarretara em melhorias significativas para todo o contexto da
empresa, ndo apenas no atendimento comercial, uma vez que os profissionais estardo
mais identificados e mais informados, estardo mais dispostos a atender bem o cliente
e seguros de seu servico, gerando resultados positivos e satisfatérios para os clientes
externos (consumidores) e para a empresa como um todo. A comunicagdo interna tem
sido ha tempos uma situagcdo em muito sem controle nas empresas, no entanto a gestéo
da mesma propicia o avanco e desenvolvimento da instituicdo. A empresa ficara mais
organizada, cada atendente sabera seu papel e estara prontamente treinados para saber de
inicio o basico e vao desenvolvendo com a experiéncia e sob supervisdo, com as reunides
periédicas havera uma equipe de atendentes mais preparados para lidar com o cliente
e saber exatamente e muito antes do mesmo qualquer ocorréncia que diga respeito a
empresa, o que aumentara o marketing empresarial e o prestigio da empresa no mercado.

51 RECOMENDACOES

O plano de agéo de marketing interno € um aliado ao desenvolvimento da empresa
de dentro para fora, auxiliando a empresa a lidar de uma forma mais padronizada com os
seus colaboradores e desenvolvendo meios para a comunicagéo eficaz e resultando assim
em servicos de qualidade, o que como uma recomendacao sera de grande importancia se
estender por todos os setores da empresa, para a geracao de exceléncia em todos os seus

processos.
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61 CONSIDERAGOES FINAIS

Diante deste estudo de consultoria, pesquisas bibliogréaficas, coletas de dados através
de pesquisa, entrevista estruturada com os colaboradores, analise critica do ambiente em
questado, que é o comercial, detecta-se que a empresa Eletrobras, que demanda grande
importancia em seus servigos prestados no estado de Roraima, tem uma grande demanda
esponténea e agendada de clientes em seu setor comercial, mais precisamente na loja de
atendimento. Clientes que chegam a empresa para a busca de seus servigos, reclamacoes,
reparos e dentre outros, o que automaticamente demanda atendentes capacitados, bem
informados e prontos para um atendimento preciso e de qualidade. Com a aplicabilidade
da ferramenta de marketing interno fara esse processo de atendimento ao cliente ser mais
eficaz.

Aempresa em questéo é sabida da necessidade de trabalhar o marketing interno mais
voltado para a comunicagao interna, onde as informacgdes repassadas aos colaboradores

do atendimento pela empresa precisam ser realinhadas e padronizadas.

“A comunicacdo é o fio condutor de todas as atividades e relacionamentos
humanos. Literalmente nada acontece sem que haja prévia comunicagdo.”
(MATOS, 2014)

Contudo, a aplicabilidade desta consultoria na empresa € segura de um atendimento
mais competente e agil, com profissionais mais bem informados e aptos a atender o cliente
e encontrar de forma autbnoma e em conformidade com as normas da empresa solugbes
para o cliente, o qual obter4 a satisfagcdo dos servicos prestados pela empresa e refletira
assim no marketing da empresa de forma positiva.
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PANDEMIA DO COVID-19

RESUMO: O trabalho remoto tem possibilitado
diferentes organiza¢des diminuirem os impactos
negativos causado pela pandemia de COVID-19.
A capacidade de empresas adaptarem-se a este
novo cenario € um desafio que exige mudancgas
na gestéo, forma e relagbes de trabalho, sendo
0 home office uma modalidade adotada pela
imensa maioria das empresas. Este trabalho
apresenta a plataforma P91, um software online
desenvolvido pela Facti - Fundagéo de Apoio
a Capacitacdo em Tecnologia da Informacéo
como resultado de um esforco interno de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéo (PD&l)
da sua Unidade de Monitoramento e Analise em
Inteligéncia de Dados (UMA/Facti), compondo
parte fundamental da sua estratégia de
transformacéo digital. O P91 possibilita realizar
a gestdo de informacgbes de fluxos de trabalho,
auxiliando em processos internos administrativos
e de gestdo diversos, combinando as mais
recentes tecnologias em suas funcionalidades.
Apresentaremos como, no atual cenério da
pandemia, esta plataforma vem contribuindo para
os diferentes setores da instituicdo, facilitando o
trabalho remoto.

PALAVRAS - CHAVE: transformacédo digital;
gestao da informacéao; estratégia organizacional;
COVID-19; blockchain; processos de negécio.
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THE USE OF THE P91 PLATFORM AS A DIGITAL TRANSFORMATION
STRATEGY AND ITS APPLICATIONS IN REMOTE WORK DURING THE
COVID-19 PANDEMIC

ABSTRACT: Remote work has enabled different organizations to reduce the negative impacts
caused by the COVID-19 pandemic. The ability of companies to adapt to this new scenario is
a challenge that requires changes in management, form and work relationships, with home
office as a modality adopted by the vast majority of companies. This work presents the P91
platform, an online software developed by Facti - Fundagdo de Apoio a Capacitacdo em
Tecnologia da Informacéo as a result of an internal Research, Development and Innovation
(RD&l) effort of its Data Intelligence Monitoring and Analysis Unit (UMA/ Facti), making up
a fundamental part of its digital transformation strategy. The P91 makes it possible to carry
out the information management of workflows, assisting in various internal administrative
and management processes, combining the latest technologies in its functionalities. We will
present how, in the current scenario of the pandemic, this platform has contributed to the
different sectors of the institution, facilitating remote work.

KEYWORDS: digital transformation; information management; organizational strategy;
COVID-19; blockchain; business processes.

11 INTRODUGAO

Em margo de 2020, a Organiza¢ao Mundial da Saude (OMS) declarou que o surto de
COVID-19, doenga causada por um novo coronavirus, passava a constituir uma pandemia,
dada a velocidade e escala de transmissao da doenca [1]. Desde entdo, houve crescentes
mudancas na maioria das organizagdes, que passaram a adotar macicamente o regime de
teletrabalho (ou home office).

Um dos desafios enfrentados por parte dessas instituicdes envolveu a mitigacao dos
impactos decorrentes da realizacéo de atividades até entdo executadas presencialmente
valendo-se por novos meios (como, por exemplo, videoconferéncias, assinaturas eletronicas
e processos sem papel). Algumas das iniciativas mais bem sucedidas empregaram
ferramentas tecnoldgicas que pudessem contribuir para o trabalho remoto, favorecendo a
integracao entre os varios departamentos e processos existentes nas firmas.

No Brasil, 32% das empresas permitiam o trabalho remoto antes da pandemia [2].
Com a decretacdo de quarentena, houve um expressivo incremento da quantidade de
profissionais trabalhando nesta forma, o que se representa pelas tecnologias adotadas e
na expansao das contratacdes de armazenamento em nuvem [3, 4].

21 APLATAFORMA P91

A plataforma P91 comegou a ser desenvolvida pela Facti no final do ano de 2018
como parte da sua estratégia de transformagédo digital, buscando privilegiar a definicdo
e revisdo de fluxos de comunicagéo internos - visando também iniciar a sua preparagcéo

para o cumprimento das obrigagbes de compliance exigidas pela Lei Geral de Protecédo de
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Dados Pessoais a LGP

Figura 1 - Tela de autenticagdo no sistema

Ao longo do tempo, a plataforma passou a incorporar o recebimento, tratamento,
registro e gestdo de demandas que vao desde necessidades de aquisicOes até beneficios
de funcionarios, passando pelos processos de controle orgamentario e de processos
seletivos. Todos os colaboradores da Facti podem utilizar diretamente a plataforma P91,
realizando solicitagdes para diferentes setores da Facti, conforme as suas necessidades e
segundo as regras de seguranca e matrizes de permissao de acesso a modulos e conteudo.

Figura 2- Tela de criacéo de solicitagdes.
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Os documentos criados no P91 ficam armazenados de forma segura em ambiente
controlado pela Facti, permitindo o acesso e processamento integral de forma online - o que
torna a operacgao diuturna da instituicédo totalmente digital e permitindo o acompanhamento
em tempo real do seu andamento. Uma vez que todos os processos e dados se encontram
agregados na plataforma P91, os gestores da Facti podem obter a qualquer momento
relatorios gréaficos compostos por uma série de indicadores que déo suporte a tomada de
decisdes estratégicas: pode-se obter - de forma geral ou detalhada - dados relacionados a
performance, valores, execucgéo, volume de trabalho, carga de trabalho e afins.

Figura 3 - Relatério gréfico.

Com a recente insercéao de blockchain - cuja wallet foi criada e é administrada pela
prépria Facti -, a plataforma mantém a transparéncia e integridade dos dados armazenados
e documentos gerados [5].

Hoje, o P91 é uma robusta plataforma online que permite atender as demandas
operacionais e de gestéo existentes na organizagéo, otimizando processos e favorecendo
a integracéo entre diferentes areas da organizacdo. Além disso, utiliza data analytics para
produzir indicadores, auxiliando no processo de tomada de decisdo.

Embora a plataforma P91 néo tenha sido desenvolvida pela Facti especificamente
para o trabalho remoto ou para mitigar os impactos do COVID-19 nas relagfes de trabalho,
0 seu estagio de maturidade em marc¢o de 2020 permitiu que todos os funcionarios da Facti
pudessem migrar para a realizacé@o do teletrabalho sem que houvesse perdas ou impactos
nos processos administrativos e de gestao.

3. ALGUMAS TECNOLOGIAS PRESENTES NA PLATAFORMA P91
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3.1. Blockchain

A blockchain introduz um novo paradigma de consenso sob demanda, em que o
conjunto de n6s da rede P2P (do inglés peer to peer) confirma a ordem na qual os blocos
de transacgéo sa@o agregados na cadeia. Dessa maneira, fornece um ambiente distribuido,
seguro, escalavel e imutavel para a execugéo das transagdes na Internet. Isso elimina a
necessidade de terceiros confiaveis e cria digitalmente uma entidade descentralizada com
uma camada de seguranga a mais, uma vez que, o consentimento desta rede deve ser
atingido a passo de registrar e validar os processos ali inseridos [6].

Essa é uma das tecnologias presentes na plataforma P91, que permite, por meio de
blocos confiaveis, manter a transparéncia, autenticidade, assegurando a integridade dos
dados e informagdes tramitados dentro da plataforma.

3.2. Node.js, front-end e back-end

No desenvolvimento da plataforma P91, foi utilizado o Node.js, o que possibilitou o
uso do javascript tanto no front-end como no back-end. Além disso, tal escolha permitiu a
integracao de HTML5, CSS e frameworks como Jquery e Bootstrap.

Através do uso do javascript, foi implementado métodos para upload e download
de arquivos, bem como a criacdo e tramitagédo de processos digitais diretamente dentro do

sistema.

31 CONCLUSOES

A plataforma P91 permitiu que as atividades da Facti fossem executadas online, com
eficiéncia, mesmo diante dos desafios trazidos pela pandemia do coronavirus, sem que isto
comprometesse a produtividade ou gestao dos dados com seguranga. Diferentemente de
outras plataformas, o P91 n&o utilizou servigcos de terceiros para o seu desenvolvimento,
tratando-se de resultado obtido a partir de um projeto interno de PD&I da Facti iniciado cerca
de 18 meses antes da pandemia do COVID-19 com o proposito de dar inicio a um processo
de transformacéo digital e adequacao a Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais. Como
metodologia de trabalho, o P91 tem viabilizado fluxos de processos de diferentes setores,
trazendo funcionalidades implementadas sob demanda.
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VICTIMIZATION OF COMPANIES, FROM THE
POINT OF VIEW OF THE BUSINESSMEN AND
ENTREPRENEURS OF THE PORT OF ACAPULCO,
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ABSTRACT: The closure of business in the port
of Acapulco, Guerrero, Mexico is appreciated
by just visiting the tourist area, which is divided
into Acapulco Traditional Acapulco, Acapulco
Dorado, and Acapulco Diamante, where
commercial and local plazas can be seen
with the curtains down. For this reason, this
investigation was carried out considering the
violence that could be generating this reality in
said tourist destination and more one in the real
Acapulco, that of the periphery, where several
businesses are also seen with the curtains
down, which remain so due to various situations

described in this research

KEYWORDS: Violence, Victimization, Business,
Companies, entrepreneurs.

INTRODUCTION

Article 5. of the Political Constitution of the United
Mexican States establishes that: No person may
be prevented from dedicating himself to the
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profession, industry, trade, or work that suits
him, being lawful. The exercise of this freedom
may only be forbidden by judicial determination,
when the rights of a third party are attacked, or
by governmental resolution, issued in the terms
established by law, when the rights of society are
offended. No one can be deprived of the product
of their work, except by court order. So, the
population of Acapulco, Guerrero, Mexico. They
carry out various activities that result in their
economic and family well-being by producing or
marketing various products that the consumer
demands, thereby creating the economic
movement from the lower, middle, and upper

social class of the city and port of Acapulco.

The economic movementis generated throughout
the territory of the port, observing that the
victimization of the companies or businesses that
they have is different in each corner of Acapulco
since they experience different types of violence
that make entrepreneurs or businessmen make
different decisions according to the situation that
arises in your day-to-day business.

+  The Mexican state annually formu-
lates the NATIONAL SURVEY ON
VICTIMIZATION AND PERCEP-
TION ON PUBLIC SAFETY, called
(ENVIPE.). and this focuses on:

*  Provide information for the design
of public policies by competent au-
thorities

+  Contributes to the design of security
strategies for companies
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+  Measures business perception of public safety

»  Measures the degree of trust of the business sector in Public Security Institu-
tions

+  Estimates the costs of crime in the private sector for fear of crime

To cite data from ENVIPE 2019, in the state of Guerrero it was obtained that the
crimes that most affect the population are:
Extortion

+  verbal threats
+  other crimes
* injury

As shown in graph 1, which is presented below:
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Graph 1. Result of ENVIPE 2019

Source: https://www.inegi.org.mx/contenidos/programas/envipe/2019/doc/envipe2019_gro.pdf

The table above shows that in the state of Guerrero extortion is the scourge that
affects free economic development and that same affects the port of Acapulco, as part of the
State of Guerrero, which is the place where the current investigation is applied, in search of
outlets that help reduce this type of violence in order to find social Peace in the Municipality
of Acapulco, Guerrero, Mexico.

Therefore, this research was carried out qualitatively and by the non-probabilistic
method called Snowball, which begins with the application of a research instrument to one
respondent, and this recommends another one, and in turn the other recommends us to
another, until you no longer have prospects to whom the survey is applied.
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The table above shows that in the state of Guerrero extortion is the scourge that
affects free economic development and that same affects the port of Acapulco, as part of the
State of Guerrero, which is the place where the current investigation is applied, in search of
outlets that help reduce this type of violence in order to find social Peace in the Municipality
of Acapulco, Guerrero, Mexico.

Therefore, this research was carried out qualitatively and by the non-probabilistic
method called Snowball, which begins with the application of a research instrument to one
respondent, and this recommends another one, and in turn the other recommends us to

another, until you no longer have prospects to whom the survey is applied.

METHOD DESCRIPTION

The type of research used in the present case is descriptive, transversal, not
experimental, since it consists of getting to know the situations, customs and attitudes and
to describe each of the aforementioned concepts, the following are invoked:

Sabino, C. (1992) defines descriptive studies: “descriptive research consists of
describing some fundamental characteristics in a homogeneous set of phenomena using
systematic criteria that allow their structure or behavior to be revealed.

Regarding transversality, it is considered this way, because it was carried out only
once, in a single moment and in a single space, Hernandez, S. (1988).

Non-experimental research is also known as Ex Post Facto research, a term that
comes from Latin and means after the events occurred. According to Kerlinger (2002) , Ex
Post Facto research is a type of “systematic research in which the researcher has no control
over the independent variables because the events have already occurred or because they
are intrinsically manipulable”.

In this study, the businesses that are operating in the port of Acapulco were taken
as a universe and the non-probabilistic sampling called SNOWBALL is applied, which is
defined below:

What does it consist of?

The central idea is that each individual in the population can nominate other
individuals, who have the same probability of being selected. Individuals who are chosen
are asked to nominate other people.

By adapting some questions from the survey called ENVIPE 2019, the research
instrument considered as Annex 1 will be applied, in the case at hand.

Bibliographic references

This research is based on the reality that exists in the port of Acapulco, Guerrero
in terms of the economic movement that is generated by the trade of goods or services
demanded by the population, the above has been diminished by closing various
establishments in various parts of the port, which is verified when visiting said population
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in its entirety, that is, the tourist area and the general population, which motivated this
investigation, since the government carries out the National Survey of Victimization and
Perception of Public Safety (ENVIPE), but it is limited to the Federal and State level, which
prompted a regional study like the one that is being formulated.

In psychology, victimology is the study of the causes for which certain people are
victims of a crime and how the lifestyle of these people entails a greater or lesser probability
that a certain person is a victim. This theory is applicable to individuals or businesses that
are victimized by various causes, as can be seen in the research instrument applied to this
study.

SUMMARY OF RESULTS

In this investigative work, the Victimization of Companies was studied, from the point
of view of the businessmen and Entrepreneurs of the port of Acapulco, Gro., Mexico and
when applying the research instrument the following results were obtained:

1. Is your business open all day?

2. When starting a business, are there people who ask you for a monetary contribution

without any document for opening?
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3. What is your business doing?

4. Are you a victim of being charged for fees?

5. Who charges the fee it looks like?
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6. Have you been charged a fee by various criminal groups or white-collar criminals?

7. Do you develop your activity in?

8. Have you closed business due to excess collection of fees?
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9. Who happens to collect the fee is?

10. The one who charges a fee is seen?

11. Has this type of violence been reported to the Public Ministry?

12. If you do not report the acts of violence to the Public Ministry, is it why?
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13. Even with the level of violence and extortion, did you decide to do your business?

CONCLUSIONS

The research shows us that Acapulco is the place where there are opportunities
to undertake various businesses that the population demands and that can represent
opportunities for success, only that it is necessary to implement coordinated actions
between society and the government to mitigate violence and not victimize the businesses
that generate economic movement, employment and welfare

The research guides us in the fact that at the time of applying the survey, the data
that it yielded were that there are male people who are dedicated to collecting fees from
businessmen and entrepreneurs, that several do it consciously and the most recorded is
that there are white collar criminals that affect the creation of businesses

RECOMMENDATIONS

It is recommended to promote the generation of well-paid jobs so that the population
engages in licit activities and if even with the job offers these antisocial behaviors continue,
the state should apply other strategies that may be:

»  Educate parents in values, ethics, morals, etc.

+  Strengthen ethics and morals in educational institutions and others.
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APPENDIX

Questionnaire used in the research

1. Is your business open all day? Si No

2. When starting a business, are there people who ask you for-~-=anetary contribution
without any document for opening? Si No

3. What is your business doing?
Primary Secondary Tertiary
4. Are you a victim of being charged for frees?
Organized crime White collar criminals (influence peddlers)
5. Who charges the fee it looks like?
Kid Teen adult old man
6. Have you been charged a fee by various criminal groups or white-collar criminals?
Si No

7. Do you develop your activity in?

traditional Acapulco golden Acapulco Acapulco diamond

Acapulco urban (the real population) old man rural Acapulco (the towns)
8. Have you closed business due to excess collection of fees? Si No
9. Who happens to collect the fee is? Men Women

10. The one who charges a fee is seen?

Drugged Drunk Conscious and sane Disoriented
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https://www.inegi.org.mx/contenidos/programas/envipe/2019/doc/envipe2019_gro.pdf

11. Has this type of violence been reported to the Public Ministry? Si
No

12. If you do not report the acts of violence to the Public Ministry, is it why?
for fear of the aggressor for fear of extortion
take time to make decisions | have no proof
13. Even with the level of violence and extortion, did you decide to do your business?

Si No
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RESUMO: Grande parte dos estudos
desenvolvidos a respeito da inovagdo aberta
é focada em empresas de grande porte e
especialmente aquelas dedicadas a alta
tecnologia. O mesmo ndo se pode dizer a
respeito da pratica da inovagéo aberta em micro,
pequenas e médias empresas, as quais também
recorrem a parceiros estratégicos para seus
processos de inovagdo, mas que ainda carecem
de mais estudos que orientem tanto o campo
teérico quanto o empresarial para a gestao desse
paradigma da inovagéo. Este artigo teve como
objetivo central identificar as praticas de gestéo
dainovacéo que os gestores de micro e pequenas
empresas tém utilizados para captarem e
absorverem conhecimentos de fontes externas e
avaliar a necessidade de organizar essas praticas
para que haja incremento da competitividade.
O estudo teve carater exploratério, constituido
de uma ampla revisdo da literatura, seguido de
uma pesquisa de campo para a coleta de dados.
Foram realizadas entrevistas em profundidade
junto a gestores e pessoas envolvidas com o
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processo de inovagédo das empresas e os dados
coletados foram analisados qualitativamente,
com a utilizagdo da analise de conteudo. Como
principais resultados, destacou-se a necessidade
de se estabelecer relagbes de confianca entre
os gestores das empresas e as fontes externas
de conhecimento. A busca por fontes externas
ja ocorre entre as empresas estudadas, mas
ndo obedecem a um padréo de gestdo que
tenha sido estabelecido para que os beneficios
resultantes do processo de inovagédo aberta
sejam alcangados de maneira mais efetiva.
PALAVRAS - CHAVE: Inovagéo aberta; Micro
e Pequenas Empresas; Conhecimento Externo;
Confianga.

POSSIBLE INTERACTIONS BETWEEN
EXTERNAL AND INTERNAL KNOWLEDGE
IN MICRO AND SMALL ENTERPRISES
INNOVATIONS PROCESSES

ABSTRACT: Most of the studies on open
innovation are focused on large companies and
especially those dedicated to high technology.
The same cannot be said about the practices
of open innovation in micro, small and medium-
sized enterprises, which also use strategic
partners for their innovation processes, but still
need more studies that guide both the theoretical
and the business field for better understanding of
this paradigm of innovation. This article aimed to
identify the management practices of innovation
that managers of micro and small companies
have used to capture and absorb knowledge
from external sources and to evaluate the need
to organize these practices in order to increase
competitiveness. The study has an exploratory
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approach, consisting of a broad review of the literature, followed by a field survey to collect
data. In-depth interviews were conducted with managers and people involved in the process
of company innovation and the data collected were qualitatively analyzed using content
analysis. As main results, it was highlighted the need to establish relationships of trust
between company managers and external sources of knowledge. The search for external
sources already occurs among the companies studied, but does not follow a management
standard that has been established so that the benefits resulting from the open innovation
process can be reached more effectively.

KEYWORDS: Open innovation; Micro and Small Business; External Knowledge; Trust.

11 INTRODUGAO

As empresas de micro e pequeno porte (MPEs) séo vistas como mais abertas para
a obtencéo e utilizagdo de conhecimentos advindos de fontes externas pela sua prépria
estrutura, uma vez que nado tém condicbes de manter grandes equipes de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e seus recursos para pesquisas, tanto humanos quanto materiais,
sdo limitados. Todavia, observa-se que ha grande informalidade no processo colaborativo
para a troca de conhecimento, desde a aproximacdo com potenciais parceiros, passando
pelo estabelecimento de metas e até o controle dos resultados. A inexisténcia de processos
estruturados é, em certa medida, uma caracteristica comumente encontrada na gestao de
MPEs, mas isso pode levar a resultados aquém daqueles que talvez fossem alcancados
caso os gestores adotassem melhores praticas em seus negocios.

Grande parte dos estudos desenvolvidos sobre a inovacao aberta tem sido focada
em empresas de grande porte e especialmente aquelas dedicadas a alta tecnologia.
Apesar de ndo ser uma pratica recente para muitas empresas, a busca por fontes externas
de conhecimento para os processos de inovagdo tem se mostrado mais disseminada e
organizada a partir das pesquisas que se tém desenvolvido dentro dessa tematica. O
mesmo ndo se pode dizer a respeito da pratica da inovagdo aberta em MPEs, as quais
com grande frequéncia também recorrem a parceiros estratégicos para seus processos
de inovagdo, mas que ainda carecem de mais estudos que orientem tanto o campo teérico
quanto o empresarial para a gestdo desse paradigma da inovacgao.

Vanhaverbeke, Vermeersch e De Zutter (2012), ha evidéncias que indicam que a
inovacao aberta é mais importante para as MPEs do que para as empresas de grande
porte. Para esses autores, pequenas empresas, incluindo as de baixa tecnologia, tém
obtido bons resultados em seus processos de desenvolvimento de novos produtos e
servicos ao incorporarem ao seu conhecimento interno os conhecimentos adquiridos de
fontes externas. Todavia, a gestao da inovagdo aberta em MPEs tem suas especificidades
e nem todas as licbes aprendidas com os estudos desenvolvidos em grandes empresas
sdo compativeis a realidade das empresas de menor porte. Também deve-se levar em
conta que os mercados atendidos pelas MPEs sdo bem mais limitados do que aqueles
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em que operam empresas de grande porte, fazendo com que gestores das empresas
menores sejam mais cautelosos ao revelarem e compartilharem seus conhecimentos com
agentes externos devido ao receio de ndo terem poder de reagéo frente a uma apropriagédo
e exploragéo indevida de seus concorrentes.

Dentro do contexto apresentado, notou-se a necessidade de identificar como os
gestores de MPEs tem utilizado fontes externas de conhecimento em seus processos
de inovacgédo, levantando-se a seguinte questdo: Quais sdo as praticas de gestdo de
inovacao aberta que as micro e pequenas empresas utilizam com a finalidade de absorver
conhecimentos de fontes externas para aumentar sua competitividade? O objetivo central
em responder a esse questionamento foi identificar as praticas de gestao da inovacéo que
os gestores de micro e pequenas empresas tém utilizado para captarem e absorverem
conhecimentos de fontes externas e avaliar a necessidade de organizar essas praticas
para que haja incremento da competitividade. Como objetivos especificos, esse artigo
buscou: a) avaliar a contribui¢cdo da inovacgéo aberta para a criagédo e absor¢ao de valor por
parte de MPEs; b) verificar como ocorre o compartilhamento de informagdes entre as MPEs
e seus parceiros; e c) classificar os principais beneficios obtidos com o envolvimento de

fontes externas de conhecimento nos processos de inovagédo das empresas.

21 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Alnovacéo e a Inovacéao Aberta

A inovacao é algo prético, que tenha sido resultado de um processo de geragéo,
implementacdo ou nova combinagdo de ideias. O processo de inovagdo inclui o
desenvolvimento e implementagéo de novas ideias de pessoas que trabalham envolvidas
em transag¢des com outras pessoas dentro do contexto organizacional (VAN DE VEN, 1986).

A partir de uma inovagéo, oportunidades podem ser convertidas em novas ideias
e colocadas em amplo uso pratico (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). A inovacao envolve
a busca, experimentagcdo, descoberta, imitacdo, desenvolvimento e adog¢do de novos
produtos, novos processos produtivos e novas configuragbes organizacionais (DOSI,
1988). Conforme consta no Manual de Oslo, a inovagao pode ocorrer em qualquer setor da
economia e tanto em empresas privadas quanto em empresas do governo que executam
servigos publicos que atendem a populagdo (OCDE, 2005).

Em busca de vantagem competitivas, grandes empresas lideres fortaleceram seus
departamentos de P&D procurando serem constantemente inovadoras e reforgcando sua
competitividade. Desenharam processos em que a busca e apreensédo das necessidades de
clientes como oportunidades para a geragéo de novas ideias ficava sob a responsabilidade
dos departamentos comerciais da organizacao, que, em combinacdo com as habilidades
internas, alimentavam projetos de potenciais inovag¢des a serem levadas ao mercado (VON
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HIPPEL; THOMKE; SONNACK, 2000).

Chesbrough (2003) defende que as empresas lideres passaram a ter dificuldades
em se manterem inovadoras e competitivas a partir da disponibilidade de muitas fontes de
ideias que passaram a ser encontradas em lugares diversos, ndo necessariamente dentro
dos departamentos de P&D dessas empresas. Em consequéncia, haveria uma mudanca de
paradigmas: de um modelo fechado de inovagéo para um modelo aberto, para que ocorra
a inovacdo e comercializagéo do conhecimento industrial.

Ainovagéao aberta consiste na utilizagé@o de fluxos de entrada e saida de conhecimento
(CHESBROUGH, 2006; BRORING; HERZOG, 2008) para a aceleracdo da inovacao
interna e expandir os mercados a partir do uso da inovagéo, respectivamente. No modelo
da inovacdo aberta, as organizacbes necessitam desenvolver capacidade de adquirir e
absorver conhecimento gerado a partir de grandes possibilidades de fontes. Na opinido
de Hossain (2013), a inovagdo aberta sobrepde outros conceitos, como a contribuicdo de
usuarios, o crowdsourcing e a inovagao compartilhada.

As fontes externas de ideias podem ser bastante diversas, como fornecedores,
clientes, parceiros estratégicos, universidades, institutos de pesquisa e empresas start-ups
(MINSHALL; SELDON; PROBERT, 2007). Ideias internas combinadas com ideias externas
fazem parte de arquiteturas e sistemas definidos pelos modelos de negécios. Essas ideias
utilizadas de maneira conjunta possibilitam a criacdo de valor, enquanto que mecanismos
internos sdo definidos para se alcancar parte desse valor.

Embora tenham importancia relevante para o processo inovativo, as relagdes
externas podem levar a dependéncias de algumas firmas, o que gera a necessidade de
um balanceamento entre o que deve ser préprio e o que deve ser adquirido por meio de
colaboragao, parcerias, aliangas, joint-ventures e outros (WITZEMAN et al., 2006). Por outro
lado, mesmo que as trocas ocorridas com parceiros levem a redundancias, Leydesdorff e
Ivanova (2016) consideram que essas redundancias enriguecem o processo de inovagao,
disponibilizando mais e novas opgdes.

A aproximacgé@o das empresas e formacéo de parcerias contribui para estratégias
voltadas para ampliagdo de mercado e rapida absorgéo de novos conhecimentos. Assim, a
transparéncia e clareza na relagéo tornam-se fundamentais para que nao ocorram duvidas
ou surpresas ao longo do processo. Os acordos firmados ao se estabelecer as parcerias
possibilitam definir como os ganhos seréo distribuidos ao longo da cadeia de suprimentos,
a alocacéo dos direitos de propriedade intelectual, se a propriedade intelectual que um
parceiro detém sera utilizada pelo outro, além de determinar quem sera o detentor ou como
seré dividida a propriedade intelectual da inovagao (SLOWINSKI et al., 2009).

2.2 Alnovacéao nas MPEs

Pequenas empresas séo naturalmente ageis, flexiveis e respondem mais prontamente

as oportunidades do mercado, o que pode nédo ser tao facil para empresas de grande porte
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(HANNA; WALSH, 2008). Diante da vulnerabilidade provocada pela escassez de recursos,
MPEs se articulam em um ambiente de cooperagéo, que é motivado pela construcéo de
relacionamentos de confianga. O compartilhamento de recursos e conhecimentos respeita
a autonomia e competéncia técnica dos parceiros e busca-se a distribuicdo dos ganhos
financeiros proporcionados pelo trabalho em conjunto.

Uma vez que hé limitagbes para a pequena empresa desenvolver conhecimento a
partir de pesquisas (RATTNER, 1984), uma fonte externa trabalhando em conjunto com a
empresa aumenta o potencial para ampliagdo do conhecimento internamente a firma de
pequeno porte. Rattner (1984) acrescenta ainda que o acesso a instituicdes de ciéncia e
tecnologia, como as universidades, possibilita & pequena empresa obter suporte para a
execucéo de seus projetos de inovacéo.

Com a ampliagdo do interesse nos estudos da inovacgdo aberta, muitos beneficios
desse modelo de inovagéo tém sido divulgados e compartilhados na teoria da inovagéo
contemporanea. E nitido o interesse e a expanséo da busca para a aquisi¢éo e absorgéo de
conhecimento externo, especialmente por empresas que ndo mantém grandes estruturas
de P&D. Por apresentar multiplas possibilidades de caminhos, acredita-se que esse modelo
de gestdo da inovagdo pode ser uma alternativa para o desenvolvimento e aumento de
competitividade de MPEs, especialmente no que se refere a reducdo de custos e acesso
a tecnologias e conhecimentos (SILVA; DACORSO, 2013). Neste sentido, o pensamento
aberto cria melhores condigbes para a competitividade das empresas, nao sendo prioritario
aumentar o tamanho de suas estruturas, mas o uso estratégico do conhecimento que flui
por meio de parcerias com agentes externos.

Segundo Kleyn, Kitney e Atun (2007), por meio de parcerias, ocorre 0 aumento
do numero de inovagdes em P&D, assim como a adogcdo de maiores possibilidades de
abertura no processo inovativo. H4 uma combinacéo entre o desenvolvimento e exploragédo
de tecnologias ja existentes no portfélio da organizagéo e novas tecnologias que significam
rupturas advindas de inovagdes radicais, ou seja, o uso de conhecimento interno e externo
dentro do processo de inovagédo (BRORING; HERZOG, 2008).

Um maior ndmero de informag¢des compartilhadas melhora os relacionamentos
e aumenta a colaboragdo, podendo reduzir custos (POWELL; SMITH-DOERR, 1994).
Sao apontados como requisitos criticos para o sucesso de parcerias: existéncia de uma
estrutura organizacional que coordene e dé suporte as parcerias, flexibilidade na gestéo e
resolucéo de problemas ao estabelecer e conduzir as parcerias, lideranca para identificagao
e reconhecimento dos que podem conduzir e motivar a colaborag¢do, desenvolvimento de
capacidade organizacional nas universidades e ambiente favoravel estabelecido pelos
governos (KLEYN; KITNEY; ATUN, 2007).

Rodriguez-Ferradas e Alfaro-Tanco (2016) sugerem que diferentes praticas de
inovacdo aberta podem ser benéficas para a colaboragdo de diferentes parceiros no
desenvolvimento de novos produtos em MPEs. Todavia, esses autores apresentam
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argumentos de que os relacionamentos sdo mais efetivos com as parcerias que envolvem
empresas e universidades do que entre empresas. A busca por fontes externas de
conhecimento deve ir além de estratégias limitadas que restringem interacdes externas
das MPEs (BRUNSWICKER; VANHAVERBEKE, 2015). Para esses autores, a busca por
conhecimento externo leva as MPEs a aumentarem o potencial de sucesso no langamento
de uma inovacéo e a apropriagédo de valor financeiro de novos produtos e servigos.

A capacitacéo gerencial aparece como elemento fundamental para o processo de
troca e compartilhamento de conhecimentos e recursos entre as PMEs, possibilitando
que os beneficios sejam muatuos e amplos. Mesmo as empresas estando dispostas
a trabalharem juntas e cooperar, as possiveis interacbes e ag¢des conjuntas podem ser
comprometidas e inviabilizadas por questbes relacionadas a infraestrutura e gestdo das
empresas (IACONO, NAGANO, 2009). Ainda que exista uma infraestrutura local favoravel,
com instituicdes de ensino e pesquisa, fornecedores desenvolvedores de novas tecnologias,
apoio governamental e apoio financeiro, a cooperagéo nao ocorre de maneira estratégica,
limitando-se a troca de informacdes e a¢des de cunho operacional, quando as empresas
apresentam baixa capacidade quanto ao uso de ferramentas gerenciais.

Quando se trata de compartilhamento do conhecimento, podem ocorrer obstéaculos
em trés niveis, que segundo Nonaka e Takeuchi (1997) sdo: nivel basico, individual e
organizacional. No nivel individual, o obstaculo esta relacionado a um comportamento
intimo do individuo, envolvendo a dificuldade ou capacidade que a pessoal tem para
lidar com certas situagdes. Se tratando do nivel grupal, a barreira estda em nédo alinhar de
uma forma correta a maneira como sera passado ou comunicado o conhecimento, sendo
necessarias formas de trabalhar em equipe ou liderar um grupo. Ja no nivel organizacional,
a barreira estéa relacionada a questdes estratégicas, modelo de gestdo da empresa, cultura,
etc. Ocorrendo falta de recursos ou o uso de ferramentas ndo adequadas para que o
conhecimento seja transmitido de forma clara e de facil entendimento, a comunicag¢édo pode
ficar prejudicada e o conhecimento néo circular pela organizacdo como desejado.

Dificuldades para transferir conhecimento podem ser resultado da incompreenséao
das condigbes necessarias para transformar conhecimento tacito em explicito. Em alguns
casos, esses conhecimentos estdo dispersos ou ndo sdo explorados pela organizagéo, o
que exige integracéo das unidades da propria organizagédo ou seus aliados em um sistema
aberto de compartilhamento de conhecimento. Porém a transferéncia de conhecimento
precisa da habilidade de aprendizagem do receptor, do relacionamento que as partes
envolvidas possuem e das préprias caracteristicas do conhecimento.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para este artigo, utilizou-se o método qualitativo, o qual ndo representa um processo

isolado e nem estanque, havendo uma dindmica e uma retroalimentacdo na coleta e
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interpretacdo dos dados (TRIVINOS, 2007). Para esse método a importancia da atuacéo
do investigador tem destaque especial no aprofundamento das questdes e das informagbes
obtidas. A pesquisa qualitativa possibilita ainda, conhecer valores, emocdes e motivacdes
que estédo no subconsciente dos respondentes

Certos assuntos que ainda ndo foram amplamente estudados e que por essarazao nao
permitem ao pesquisador um prévio conhecimento detalhado, necessitam ser investigados
por uma pesquisa exploratéria. Na pesquisa exploratoria o investigador procura aumentar
seus conhecimentos e contribuir para novos estudos com novos elementos referentes a
um determinado problema. Como descrito por Trivifios (2007), os estudos exploratorios
podem servir como antecedentes de futuros estudos descritivos ou experimentais. Assim
sendo, observou-se que esse artigo pode ser classificado como exploratério e de natureza
qualitativa, o qual se alinha ao alcance dos objetivos propostos. Desta forma, foi necessaria
uma revisao da literatura e uma pesquisa de campo que permitisse captar e aprofundar o
conhecimento a respeito da inovagao aberta praticada em MPEs. Apesar da possibilidade
de utilizacdo de fontes externas no processo de inovacao das empresas nao ser algo novo,
como apresentado na revisdo da literatura, essa € uma pratica que tem ganhado espaco
na gestdo das organizagdes pela sistematizacdo que o modelo da inovagéo aberta propde.
Além disto, para as grandes empresas, atrair parceiros para o seu processo inovativo pode
ser uma tarefa menos ardua do que para MPEs, se levado em conta a maior possibilidade
de beneficios para os parceiros externos.

Ainda sdo poucos os estudos empiricos que contribuem para o fortalecimento da
teoria, ratificando o carater exploratério deste trabalho que tem como objetivo ampliar o
conhecimento sobre o tema e possibilitar que gestores de MPEs tenham acesso a um
conjunto de préticas de gestdo que os permitam obter maiores beneficios ao envolverem
parceiros externos em seus processos inovativos. O objetivo de um estudo exploratério &
examinar um tema que foi pouco estudado e que gere uma gama de duvidas e incertezas
sobre o0 assunto.

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas em profundidade, mediante
roteiro previamente elaborado, com gestores e pessoas envolvidas com o processo
de inovacdo de MPEs. As entrevistas foram néo estruturadas, o que implicou em uma
conversagao livre, que possibilitou aos entrevistadores liberdade para investigar novos
elementos despontados durante a conversagéo e que fossem considerados relevantes ao
problema de pesquisa.

Os dados coletados na pesquisa de campo foram tratados qualitativamente por meio
da analise de conteudo, que € um conjunto de técnicas de andlise das comunicagcdes. Nao
se trata de um instrumento, mas de um leque de possibilidades, marcado por uma grande
disparidade de formas e adaptavel a um campo de aplica¢gdo muito vasto.

A interpretacdo das respostas dos entrevistados obedeceu a categorizagédo
definida preliminarmente com base nos objetivos especificos do artigo, com finalidade de
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dar validade a anélise. Este tipo de analise pode ser denominado de analise categorial,
o qual considera a totalidade de um texto, passando-o pelo crivo da classificacédo e do
recenseamento, segundo a presencga, ou auséncia, de itens de sentido (BARDIN, 2004).
Com as categorias e seus constituintes, as informagdes ficam agrupadas para que possam
ser utilizadas de forma analitica na interpreta¢@o dos resultados.

3.1 Trabalho de Campo

Em primeiro lugar os pesquisadores entraram em contato por meio de correio
eletrdnico com algumas pessoas pertencentes as industrias de micro e pequeno porte por
meio de associagbes de classes do setor de maquinas e equipamentos, do setor téxtil
e também com pessoas ligadas a arranjos produtivos locais dentro do estado de Séo
Paulo. O objetivo foi obter informagdes que permitissem convidar gestores das empresas
a participarem da pesquisa. Na mensagem enviada foram apresentadas algumas fontes
externas de conhecimento com as quais a empresa deveria ter um relacionamento
gerenciado como pratica de inovagdo aberta. Caso o gestor indicasse que pelo menos
uma das fontes externas era utilizada como fonte de conhecimento para seus processos
de inovacdo, a empresa seria considerada apta a participar da pesquisa. As fontes
externas apresentadas na proposta de pesquisa foram: clientes; fornecedores; institutos de
pesquisa; universidades; outras empresas do setor; servicos de apoio ao micro e pequeno
empreendedor; consultores independentes; associagdes comerciais e entidades de classe.
Foram pré-selecionadas 15 empresas, cujos gestores foram contatados novamente por
correio eletronico para solicitar autorizagdo para contato telefénico e possivel agendamento
das entrevistas. Das 15 empresas pré-selecionadas, 8 se dispuseram a atender os
pesquisadores. Das 7 empresas que ndo mostraram interesse em participar da pesquisa, 5
delas informaram que nenhuma das atividades de inovagao aberta relacionadas na proposta
eram realizadas por elas, enquanto as outras 2 empresas ndo se manifestaram apoés
terem recebido os e-mails de apresentacdo da pesquisa. Os 8 gestores que concordaram
em conversar por telefone foram contatados, mas 2 deles alegaram agenda muito
complicada para receber os pesquisadores e preferiram ndo participar das entrevistas.
Assim sendo, foram agendadas 6 entrevistas com os gestores que concordaram receber os
pesquisadores. As entrevistas foram realizadas nas sedes das empresas e foram gravadas
com a autorizagdo dos entrevistados para posterior transcricdo e andlise. As entrevistas
foram realizadas entre os meses de outubro de 2014 e fevereiro de 2015.

41 ANALISE DOS DADOS COLETADOS EM CAMPO

Foram entrevistados gestores de seis industria de micro e pequeno porte (seguindo
o critério de classificagcdo do Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas —
SEBRAE) localizadas no estado de Sao Paulo, sendo duas do setor automotivo (empresas
A e B), duas do setor de confecgbes (empresas C e D) e duas do setor médico-hospitalar-
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odontolégico (empresas E e F). As entrevistas foram transcritas literalmente e os dados
foram analisados dentro trés categorias que foram definidas a partir da revisdo da literatura
como apresentado no Quadro 1.

Categoria Autores
Minshall; Seldon; Probert (2007) / Witzeman et al.
Busca por fontes externas (2006) / Tidd; Besant; Pavit (2008) / Berendes et al

(2013) / Brunswicker; Vanhaverbeke (2015)

Broring; Herzog (2008) / Powell; Smith-Doerr (1994) /
lacono, Nagano (2009) / Nonaka e Takeuchi (1997)

Rodrigues-Ferradas e Alfaro-Tanco (2016) / Kleyn,
Beneficios com a inovagéao Kitney e Atun (2007) / Tidd; Bessant; Pavitt (2008) /
Leydesdorff e lvanova (2016)

Compartilhamento da informacao

Quadro 1: Base teorica para formacgao das categorias

Fonte: elaborado pelos autores

Para a categorizacéo dos dados, foram consideradas expressdes chaves, extraidas
de elementos principais destacados pelos entrevistados, os quais serdo apresentados em
quadros dentro de cada categoria.

4.1 Categoria “busca por fontes externas”

Para as seis empresas, grande parte das buscas por ideias em fontes externas sdo
feitas pelos seus principais gestores. Todos os entrevistados se mostraram proativos em
buscar ideias de fontes externas, mesmo esta pratica variando de intensidade e frequéncia
entre eles. O gestor da empresa A considera fundamental para uma empresa de pequeno
porte visitar constantemente seus clientes de grande porte para identificar boas praticas
que possam ser utilizadas por eles também. Trata-se de um pensamento semelhante ao
revelado pelo gestor da empresa B, que procura visitar todas aquelas empresas que se
mostram receptivas e abertas a recebé-lo, onde, além de conhecer coisas novas, pode
validar e aperfeicoar suas préprias ideias ao leva-las as empresas visitadas. Trés dos
gestores entrevistados, os responsaveis pelas empresas C, D e E, revelaram que ao
terem mais tempo livre conseguem se programar melhor para ir até fontes externas para a
captacao de novas ideias. Segundo a percepg¢édo do gestor da empresa F, os parceiros com
quem consegue obter maior numero de informagdes Uteis para a sua empresa séo aqueles
com quem ja tem uma relagdo de confianga, a qual foi construida ao longo do tempo.

A principal fonte externa para a empresa A sdo seus clientes, que, por serem
industrias também, sdo exemplos a serem observados para capturar ideias que podem ser
utilizadas para aprimorar seus processos. Vale lembrar o que foi colocado por Minshall;
Seldon; Probert (2007), que apontam os clientes como apenas uma das possibilidades de
fontes externas para captagdo de ideias. Semelhante ao relacionamento que a empresa

A procura manter com seus clientes ocorre com a empresa B, que tem suas inovacgbes
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mais frequentes referentes aos seus processos, com menor numero de inovagbes em
produtos. Ressalta-se a inexisténcia de um departamento especifico de P&D para essas
duas empresas, de forma que as modificagcdes em seus produtos, assim como a producéao
de um produto novo, partem, na maioria das vezes, das especificagcbes que seus clientes
Ihes passam.

Apesar de todas as empresas estudadas apontarem que seus clientes sao fontes
externas muito ricas para obtencdo de ideias, também foi unanime a indicacdo da
necessidade de um filtro nesse processo. Muitas dessas ideias representam necessidades
muito especificas dos clientes, ndo sendo viaveis torna-las em inovagdes, pois ndo haveria
aplicacéo para a realidade de seus demais clientes. O principal critério apresentado pelas
empresas para fazer a avaliagcdo da inclusdo de uma ideia externa ao seu processo de
inovacao €, portanto, a possibilidade que enxergam atualmente de um grande numero
de clientes utilizarem a inovacdo. Observou-se que estes gestores ndo estdo dispostos a
correrem grandes riscos, fazendo transformagdes radicais em seus produtos, preferindo
pequenas modificacbes que levem a seus clientes a percepc¢do de melhoria na utilizagéo,
maior eficiéncia e maior valor agregado. Essa constatagdo permite resgatar Munsch (2009)
que coloca como um dos beneficios da inovagdo aberta a diminuigéo de riscos.

O segundo principal meio de captar ideias de fontes externas para as empresas
estudadas € a participagcdo em feiras, encontros, congressos e reunides promovidos por
associagdes do setor e entidades de classe as quais pertencem. Todos os entrevistados
procuram se programar para participar desses eventos, ndo necessariamente para expor
seus produtos, pois 0s custos como expositor sdo considerados muito elevados e apenas os
gestores das empresas E e F costumam ter estandes nas feiras do seu setor. Para identificar
ideias, novidades e tendéncias, os gestores procuram participar de palestras, conversas e
treinamentos que os colocam em contato com experiéncias de outras empresas, além do
contato direto com clientes e fornecedores. Nesse ambiente, as informagdes circulam entre
os participantes, que podem aproveitar a oportunidade para levar novos conhecimentos
para suas empresas.

Vale destacar que nas feiras, congressos, encontros e reunides em que outras
empresas, fornecedores e clientes estao presentes, o conhecimento circula por entre
os participantes em um fluxo de entrada e saida, ocorrendo informalmente e de maneira
desestruturada por meio de observacgbes e conversas entre os participantes, ou de maneira
organizada e formal, por meio de palestras e cursos rapidos de capacita¢cao com certificados
para os participantes. Neste contexto, observa-se um maior nimero de possibilidades de
fontes para captacao de conhecimentos para os participantes, como apontado por Minshall;
Seldon; Probert (2007).

Os fornecedores das empresas estudadas também s&@o agentes externos com
quem é possivel encontrar novas ideias e tecnologias, especialmente para seus processos
produtivos, com excecédo da empresa E, que os considera apenas como parte da cadeia
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de suprimentos, atendendo seus pedidos conforme suas necessidades. Todavia, ndo
consideram que a simples compra de um equipamento ou insumo para sua producao ja seja,
por si s, transferéncia de conhecimento feita pelos fornecedores. Todos os entrevistados
que utilizam ideias vindas de seus fornecedores informaram que s&o necessérias
adaptac6es para que obtenham melhores resultados, o que é possivel apenas ao combinar
o0 conhecimento externo com o conhecimento interno. A participacdo dos fornecedores
como fontes externas de ideias ocorre de maneira bastante heterogénea entre os
entrevistados. Vale destacar que a interagcdo da empresa A com seus fornecedores ocorre
de maneira semelhante a interagédo que € mantida com seus clientes, com o conhecimento
fluindo mais a montante do que a jusante, isto é, a empresa A contribui mais para as
inovacdes desenvolvidas por seus fornecedores do que o contrario. Outro destaque a ser
apontado é a maior frequéncia com que o gestor da empresa F vai até seus fornecedores
do que ele recebe oferta de novidades desenvolvidas por seus fornecedores, enquanto o
gestor da empresa C considera esse fluxo equilibrado, ou seja, ele tanto contribui com os
fornecedores como ocorre o contrario. J4 o gestor da empresa D informou que, quando
se tratam de fornecedores de grande porte, ele pouco interfere nos fornecedores, pois
sdo grandes players e esses € que conduzem as modificacées a jusante na cadeia de
suprimentos.

4.2 Categoria “compartilhamento das informacoées”

A confianca foi indicada pelos gestores entrevistados como elemento central para
que ocorra compartiihamento das informacdes entre as empresas nos setores em que
atuam, um elemento percebido como fundamental para a circulagéo de informagédo. O
receio de que suas ideias sejam utilizadas por concorrentes foi apontado por unanimidade
pelos entrevistados, o que torna restrito o ambiente de troca de informacdes, assim como
a qualidade das informag¢des compartilhadas, sendo raros os casos em que informacdes
consideradas estratégicas sa@o reveladas, mesmo entre os parceiros de maior confianca.
Segundo o gestor da empresa B, novos membros que se integram a rede de empresas
que compartilham informag¢des ndo sofrem discriminacdo, mas acabam nao recebendo
o mesmo nivel de informagbes que as mais antigas, até que se construa uma relagédo
de confianca. De maneira semelhante, o gestor da empresa F destacou que é a partir
dessa relagdo de confianga que novos potenciais parceiros também séao indicados, de tal
maneira que nao é opcgdo do gestor arriscar com novos parceiros que nao tenham sido
apresentados por alguém que ele ja trabalha ha um certo tempo. A relagdo de confianca
ndo ocorre naturalmente em um simples contato ou conversas esporadicas. De acordo
com o gestor da empresa C, os pequenos grupos se formam a medida que as pessoas
se conhecem melhor e passam a compartilhar suas experiéncias. Dentro desses grupos
€ comum e mais intenso o compartilhamento de informagdes. J&4 o gestor da empresa D
revelou que ndo € comum haver discussdes entre as empresas do setor a respeito de
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problemas que vivenciaram e de que maneira os solucionaram. Sua percepgdo € que nédo
h& compartiihamento de solugbes técnicas e que possam ser Uteis a outras empresas do
setor.

O gestor da empresa E destacou a importancia de néo revelar suas inovagdes antes
delas serem lancadas nesses eventos, protegendo-as, quando possivel por pedidos de
patentes solicitados previamente. Os gestores das outras cinco empresas ndo costumam
proteger seus produtos por meio de patentes, ou porque consideram 0 processo muito
demorado e custoso, ou seja, ndo acham compensador, como revelado pelos gestores das
empresas A e B, ou por ndo serem produtos que possuam caracteristicas que permitam o
patenteamento, como é o caso das empresas C e D. Apesar dos produtos fabricados pela
empresa D ndo poderem ser protegidos por meios juridicos contra cdpia dos concorrentes,
hé& a protecao pelo segredo industrial, especialmente pelo know-how envolvido no processo
produtivo. Portanto, por mais que haja um conhecimento sendo compartilhado por fontes
externas, havera a necessidade da incorporag@o do conhecimento interno, que fara com
que os produtos finais sejam diferenciados, o que vai de encontro ao que foi apontado por
Broring; Herzog (2008). Assim, o know-how resultante da combinagdo de conhecimentos
internos e externos é protegido como segredo industrial, ndo circulando entre as empresas
do setor. Ideias para os processos das empresas também sdo observadas pelos gestores
nesses eventos, pois algumas empresas, fornecedores e concorrentes, apresentam uma
parte de seus processos de fabricacédo e a partir do que observam podem encontrar novas
possibilidades para os processos de suas préprias empresas.

Ainda que haja compartilhamento de informagbes entre as empresas estudadas
e seus pares, 0s casos em que ha colaboragédo entre as empresas e agentes externos
para desenvolver inovagdes sao raros. Como colocado pelo gestor da empresa A, mesmo
as ideias capturadas com agentes externos séo trabalhadas pelos membros internos da
organizagao, além de que sdo os funcionarios da empresa os principais colaboradores
para o processo de inovagdo da empresa. Este € um sinal de que a participagdo de fontes
externas se da apenas nas fases iniciais de um processo de inovac¢ao nesta empresa. Em
fases mais avangadas, o conhecimento externo ja estaria absorvido pelas pessoas que
trabalham na empresa e que dao continuidade ao processo. O mesmo foi apontado pelo
gestor da empresa E, que procura manter o compartilhamento de informagdes restrito ao
inicio do processo de inovagéo, isto €, apenas na captagéo de ideias.

A percepgdo do gestor da empresa B é que & medida que as pessoas percebem
beneficios em trocar informag6es com pessoas de outras empresas, aumenta a confianca
e o compartilhamento ocorre com maior frequéncia. Os ganhos distribuidos entre os que
compartilham informagdes ndo sao diretos e de certa forma intangiveis, mas s&o percebidos
como estimulo a novas colaboracdes. H4 uma semelhanga entre esses ganhos e o
enriquecimento do processo de inovagao a partir da disponibilizacdo de maior niumero de
opcdes apontado por Leydesdorff e lvanova (2016). De qualquer forma, h4 o risco de uma
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informacéo ser usada por outra empresa de tal forma que possa implicar em melhor posicao
competitiva, mas, segundo o entrevistado, os beneficios sdo mais positivos, compensando
0 risco, que diminui a medida que os lagos de confianga aumentam. A mesma percepgao
foi apontada pelo gestor da empresa C em relagédo a credibilidade que os membros da
empresa dao ao conhecimento recebido de fontes externas, acreditando que a absor¢céao
desse conhecimento e sua consequente aplicacao se da tdo logo os funcionéarios percebam
beneficios em seu trabalho com a aplicagéo desses conhecimentos. Por conta disso, os
funcionarios se envolvem na implantacdo de melhorias e ddo sugestdes para que haja
maior valor agregado em seu trabalho.

Foi possivel notar que o compartiihamento das informagdes ocorre principalmente
por meios informais e a obtencéo das informacbes se d& a partir de conversas entre as
pessoas e suas observagdes. Quando se trata de interacdo com clientes, foi possivel
observar que os gestores se sentem mais prestigiados para compartilhar informacdes
quando os clientes percebem que eles estdo preocupados em contribuir para melhorar o
uso de seus produtos no seu dia a dia e tornar suas operacdes internas mais eficientes.
Todavia, o gestor da empresa F destacou que solugdes e projetos desenvolvidos para um
cliente também séo oferecidos para outros clientes, sem que os processos ou produtos
de onde surgiram os insights que levaram as inovagdes sejam revelados para os demais.

Como a cadeia automotiva culmina em grandes players, que séo os sistemistas e as
montadoras, estes players tém como pratica organizar eventos em que seus fornecedores
se relnam e mantenham-se atualizados de suas demandas. Desta forma, ha troca de
experiéncias, compartilhamento de conhecimentos e aprendizado que também contribui
para que as empresas inovem em seus processos e fortalecam a competitividade de toda
a cadeia. Todavia, o gestor da empresa A destacou que com grandes empresas, a troca de
informacdes fica condicionada a liberagédo dessas informagdes pelo cliente, o qual restringe
aquelas que considera estratégicas e que seu compartilhamento possa lhes prejudicar de
alguma maneira. Estas grandes empresas mantém controles de troca de informagédo, com
documentos que garantam a confidencialidade dos envolvidos. Todavia, prevalece a troca
de informacdes de maneira informal, seja por meio de conversas ou do que se observa
durante a permanéncia dentro da empresa cliente.

Quando a dire¢gdo do compartilhamento é a montante na cadeia de suprimentos, o
gestor da empresa F informou que a orientagdo para uma relagdo de confianga o leva a
preferir se concentrar em fornecedores da regido, de tal forma que seja facilitada a troca
de informagbes e acompanhamento da producéo e possiveis problemas. Necessidades
verificadas como tendéncias de mercado sdo compartilhadas com os fornecedores para
que eles possam contribuir na analise da melhor opgéo para o desenvolvimento de um
novo projeto.
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4.3 Categoria “beneficios com a inovacao”

Paratodos os gestores entrevistados, o maior beneficio que obtiveram cominovagdes
desenvolvidas com a utilizacdo de informacdes absorvidas de agentes externos foi o
aumento da produtividade, seguido da reducéo de custos e aprimoramento da qualidade
de seus processos. O gestor da empresa A destacou os ganhos de produtividade, reducéo
de custo e ganhos de escala provenientes de maiores volumes de produgdo obtidos com
maior volume de vendas ocasionados por maior competitividade gerada pela reducdo dos
custos de producéo, beneficios semelhantes aos apontados por Silva; Dacorso (2013). A
maior parte dos beneficios provenientes de inovagdes é apontada pelo gestor da empresa
B como aqueles referentes aos seus processos operacionais, especialmente no que tange
aos ganhos de produtividade e redugdo de custos. O objetivo maior € manter a empresa
competitiva em um cenéario extremamente exigente por qualidade, precos baixos e prazos
reduzidos. Empresas do mesmo ramo de atuacdo consideradas parceiras contribuem com
ideias e sugestdes para que os processos sejam melhorados. Nota-se que se tratam de
pequenas modificagdes que podem ser consideradas inovagdes incrementais.

A inovacao nos processos € fundamental para a empresa C conseguir reduzir seus
custos totais de producdo e o tempo de atendimento, que engloba todo o ciclo logistico
da empresa, do pedido do cliente, passando pelo fornecimento de materiais e insumos,
a producdo e entrega para o cliente. O gestor da empresa D destacou a eliminagédo de
procedimentos repetidos e desperdicios e aumento da produtividade. Foram implantados
novos métodos de trabalho e execugdo da produgdo, assim como uma remodelagem
da gestédo da producéo que lhes permitiu ser mais eficiente e reduzir custos e prazos de
producéo.

Osbeneficios obtidos gracas ainovag¢des em processos, quando ha compartilhamento
de informacgbes entre os atores da cadeia de suprimentos, pode incluir varios atores
da cadeia, segundo a percepcao dos gestores das empresas A e C. Para o gestor da
empresa C, quando se consegue reduzir os custos logisticos, é possivel compartilhar
0s ganhos pela cadeia de suprimentos, beneficiando, além da propria empresa, seus
clientes e fornecedores. Por sua vez, o gestor da empresa A vé que o controle criterioso
de fornecedores, uma caracteristica do setor automotivo, exige que todos os atores da
cadeia produtiva estejam alinhados e contribuam para que o fornecimento seja garantido
ao cliente final, que séo as montadoras. Assim como a empresa A se beneficia da absor¢éo
de conhecimento que recebe de seus clientes, a empresa & beneficiada pelo melhor
atendimento de seus fornecedores ao lhes passarem algum conhecimento que possa
ser aproveitado e seja revertido em beneficio para a empresa. Todavia, a percepcao de
distribuicdo dos beneficios com a inovagao ao compartilhar informagdes néo foi revelada
pelos demais entrevistados. Pelo contrario, os gestores das empresas C e F consideram

que cada empresa € responsavel por usar as informagdes da melhor maneira possivel,
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restringindo os beneficios obtidos a elas mesmas.

Para todas as empresas estudadas, a maior parte das inovagdes em processos
ocorrem a partir de ideias dos préprios funcionarios. Quando as ideias sédo de fontes
externas, dificilmente sdo implantadas sem a incorporagdo de uma ideia interna. A
participagdo dos funcionarios na geracdo de ideias é estimulada nas seis empresas,
sendo que apenas a empresa A relatou ter um programa formalizado para a geracéo de
ideias internamente. Para os outros, como a empresa C e D, ha a intengédo de criar um
programa de recompensas para as ideias dadas para os funcionarios, enquanto as demais
consideram que as ideias dos funcionarios surgem naturalmente, pois irdo contribuir de
alguma forma para o dia a dia deles.

Ao se considerar os beneficios que o compartiihamento de informacgbes traz
para as inovag¢des em produtos, um dos beneficios colocados por Rodriguez-Ferradas
e Alfaro-Tanco (2016), foi comum entre os entrevistados apontar o melhor atendimento
das necessidades dos clientes e identificacdo de tendéncias tecnologicas e de padrbes
de consumo. Para o gestor da empresa D, ao manter proximidade com pessoas de fora
da empresa, que estdo em contato especialmente com atores posicionados a jusante na
cadeia de suprimentos, € possivel identificar varias oportunidades que considera que nédo
as perceberia ndo fosse a intervengdo dessas pessoas. Sem essas fontes externas, ele
ficaria limitado ao que conhece e ao que consegue perceber ao pesquisar 0 ambiente
externo, trabalhando com informagfes bem mais limitadas e talvez com menor qualidade
do que as obtidas com especialistas. Com o contato externo é possivel estar atualizado
e acompanhar as tendéncias, caso contrario os outros competidores ficardo a sua frente
e estardo em vantagem. Segundo o gestor da empresa A, as inovagdes desenvolvidas a
partir da interagdo com os grandes clientes podem ocorrer em toda a organizagao, isto é,
podem ser inovag¢des de processos, de gestdo de pessoas, de estratégias de marketing,
qualidade e outras. Ja o gestor da empresa C destacou que por meio das inovacges foi
possivel diminuir os tamanhos dos lotes de producdo, sendo mais agil em atender seus
clientes.

Por fim, vale destacar a capacitacdo dos gestores e de alguns colaboradores das
empresas ao buscarem conhecimentos com fontes externas, o que implica em ampliacéo
do conhecimento interno, como apontado por Nonaka e Takeuchi (1997). Segundo o gestor
da empresa A, funcionarios que saem para aprimorar seus conhecimentos, fazendo cursos
técnicos, graduacgao, especializa¢do ou pds-graduacao, séo inseridos em um ambiente rico
de novos conhecimentos e experiéncias. Isso faz com que os funcionarios voltem com
novas ideias, novos olhares para os problemas que vivenciam no seu dia a dia, permitindo
inovar para a melhoria continua de suas operagbes. De maneira semelhante, os gestores
das empresas C, D e F destacaram a propria capacitagdo, que possibilitou profissionalizar
a gestado, modificando processos, melhorando a produtividade e desenvolvimento de uma
estratégia focada no crescimento.
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51 CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados do trabalho de campo deste artigo mostraram que, nas empresas
pesquisadas, a realidade apresenta alguns elementos que merecem cuidados ao se pensar
em praticas de inovagdo aberta em MPEs. Nem sempre as préaticas destas empresas
obedecem a regras pré-definidas dentro de um sistema de gestdo e que podem ser
consideradas modelos de referéncia para outras empresas. Na verdade, o envolvimento
dos gestores das MPEs estudadas com fontes externas de conhecimento ocorre de maneira
bastante heterogénea, dependendo do setor de atuagdo, da maturidade do negécio, do tipo
de relagé@o que seus gestores mantém com as fontes externas, da centralizagdo na gestéao
dos negécios e do tipo de cadeia produtiva em que as empresas entéo inseridas.

Em grande parte das vezes, sdo os proprios gestores das empresas que buscam as
fontes externas de conhecimento, o que acaba limitando a eficacia desse processo, uma
vez que também s&o responsaveis por inimeras outras atividades dentro da empresa. A
medida que os gestores dividem suas responsabilidades com outras pessoas dentro da
organizagédo, ha maior disponibilidade para manter contato com fontes externas, de tal
forma que assim é possivel estabelecer relagdes mais intensas com melhor aproveitamento
do conhecimento dessas fontes externas.

A busca por fontes externas é importante tanto para inovagdes dos produtos dessas
empresas quanto para o aprimoramento de seus processos. De qualquer forma, tanto para
produtos quanto para processos, as inovagdes desenvolvidas a partir do conhecimento
adquirido em fontes externas limitam-se a pequenas melhorias, caracterizando inovacoes
incrementais. Quando se trata de inovagdes em seus produtos, a decisédo em transformar as
ideias das fontes externas em projetos de inovagdes € baseada principalmente na percep¢ao
dos gestores da aceitagdo de um ndmero de clientes que justifique as modificacbes
solicitadas. Contudo, a avaliagdo estd condicionada as caracteristicas dos clientes. Para
clientes que sao os consumidores finais de um produto de uso pessoal, predomina a
tendéncia do comportamento de consumo desses clientes, que sofre mudancas constantes
ditadas pelo ambiente em que vivem. Ja quando os clientes séo industrias, as solicitagbes
recebidas sdo como imposicdes por especificagcdes técnicas que os clientes demandam
para integrarem os produtos recebidos em seus produtos ou processos. Nos dois casos,
as ideias vindas de fora das empresas sdo assimiladas e incorporadas ao conhecimento
prévio que detém, sofrendo as alteragées necessarias para que o processo de inovagao se
desenvolva e o resultado implique em maior produtividade da empresa, maior numero de
clientes atendidos com as modificagbes ou reducéo de custos que possibilitem a empresa
ser mais competitiva.

Apesar das empresas estudadas ndo possuirem uma sistematica padronizada para
a busca de conhecimentos com fontes externas, os locais em que realizam suas buscas

se repetem, concentrando-se em grupos de clientes, eventos e fornecedores, decrescendo
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de importancia respectivamente. Aqueles gestores que estdo procurando melhorar sua
capacitacdo em gestdo, mostraram maior propensdo em organizar seus contatos com
fontes externas, chegando a estabelecer uma agenda para essa atividade.

Mesmo os gestores mostrando-se favoraveis a interacdo com fontes externas
para encontrarem novas ideias e adquirirem conhecimentos, o compartilhamento das
informag¢des ndo ocorre de maneira totalmente aberta. O elemento central que conduz
o compartilhamento das informacgbes é a confianca, a qual se fortalece a medida que as
interacdes ocorrem e 0s envolvidos percebem que essa interagéo lhes traz beneficios ante
aos riscos que possam existir. O que chamou atencé@o nos grupos de confianca em que
os gestores compartilham seus conhecimentos, foi a necessidade de indicacdo de um
parceiro com o qual ja mantenha uma relacéo de confianca para a interagdo com um novo
parceiro. Esse comportamento indica que os grupos de confiangca se ampliam a medida que
novos integrantes séo indicados para integrarem esses grupos, 0 que, em ultima analise,
implica em maior circulagdo de conhecimento e maior abertura para compartilhamento de
informagdes.

Ao utilizarem as fontes externas em seus processos de inovagédo, os gestores
indicaram que os maiores beneficios se referem aos seus processos, destacando-se os
ganhos em produtividade, redugdo de custos e aprimoramento da qualidade. Todavia,
destaca-se a necessidade de saber combinar o conhecimento externo com o conhecimento
interno para que se alcance melhores resultados com uma inovagéo. Para as empresas
estudadas, os beneficios alcangados gragas as inovacgdes que tiveram a contribuicdo de
fontes externas s6 foram possiveis porque houve engajamento de seus colaboradores, que
participaram ativamente desse processo.

Sendo inovagdes em produtos ou processos, o beneficio final que as empresas
desejam ao buscarem fontes externas para seus processos de inovagcdo é a maior
competitividade no setor em que atuam. Isso justifica o receio revelado pelos gestores
em compartilharem solugdes técnicas com empresas do mesmo setor, pois o aprendizado
obtido com a implantacdo de uma inovacao pode significar um espaco de tempo de
manutencéo de vantagem competitiva perante os demais.

Os resultados deste artigo abrem possibilidades para estudos futuros, como por
exemplo procurar identificar diferentes praticas de inovagéo aberta entre diferentes elos
de uma cadeia produtiva, ou ainda estudos quantitativos dentro de mesmos segmentos de
atuacéo de MPEs para posterior comparacgéo e identificacdo de similaridades e diferencgas.
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CAPITULO 20
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DE PRECIFICACAO EM MICRO E PEQUENOS
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RESUMO: A globalizagdo imp6s aos negocios a
obrigacdo de evoluir. Neste contexto, as MPEs
tornaram-se vulneraveis, pois nao conseguem
acompanhar as transformagbées demandadas
pela globalizagdo. Diante disso, o estudo “O
Processo de Precificacdo em Micro e Pequenos
Empreendimentos” com o objetivo geral de
demonstrar de que modo as MPEs precificambens
€ servicos para se manterem competitivas e com
o intuito de responder ao problema de pesquisa:
quais elementos s&o considerados no ato da
precificacdo? -recorreu a pesquisa qualitativa
de cunho bibliografico como metodologia.
Assim, o corpus da pesquisa fora integralmente
constituido por andlises de teses, artigos,
trabalhos de concluséo de curso, livros, materiais
eletrénicos, leis etc., publicados especialmente
entre 2015-2020. As andlises processadas
permitiram concluir que as micro e pequenas
empresas identificadas juridicamente por limites
de faturamento anual, reconhecidas pelo baixo
potencial de empregabilidade, baixo investimento
em tecnologia/inovacgéo, contratacao de méo de
obra desqualificada e gestdo com perfil pouco
inclinado ao empreendedorismo, comumente
entram em faléncia em fungéo de problemas de
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precificacdo. Elas precificam tomando por base
0 preco modal ou o pre¢go médio de mercado, ou
formulam pregos imprecisos por falta de andlises
préprias. Deste modo, pode-se constatar que
apesar das MPEs serem as principais produtoras
de riqueza no Brasil, empregarem um numero
significativo de trabalhadores, representarem
mais de 90 % de CNPJs ativos, serem as principais
dinamizadoras da economia, o problema de
precificagdo as conduz a mortalidade. Muitas néo
sobrevivem aos primeiros 5 anos de vida, porque
nao possuem planejamento nem politica de
precificagdo adequados. Fixam precos sem fazer
controle de variaveis externas, pois néo dispdem
de contabilidade organizada, n&o planejam
precos, nado apuram custos/despesas, néo
avaliam o mercado, ndo estudam publico-alvo,
n&o possuem sistemas de controle de informagdes
contébeis, ou seja, formulam precos sem bases
confiaveis fundados apenas no empirismo e
senso comum. Precificam desvinculando preco
da analise de aspectos qualitativos, quantitativos,
mistos e de demandas. Isso as fragiliza diante
do cenario de competitividade. Portanto, este
estudo concluiu que a precificagdo em MPEs se
concretiza de forma a comprometer seu processo
de integragdo e permanéncia no mercado
globalizado, isso porque, aplicam métodos de
precificacdo parcial ou totalmente desprovido de
técnica contabil.

PALAVRAS - CHAVE: Micro e pequenas
empresas; Preco; Contabilidade de custos

ABSTRACT: Globalization has forced businesses

to evolve. In this context, MSEs have become
vulnerable, as they cannot keep up with the
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changes demanded by globalization. Therefore, the study “The Pricing Process in Micro
and Small Enterprises” with the general objective of demonstrating how MSEs price goods
and services to remain competitive and in order to answer the research problem: which
elements are considered in the act of pricing? -used a qualitative bibliographic research as
a methodology. Thus, the corpus of the research was entirely constituted by analyzes of
theses, articles, course conclusion works, books, electronic materials, laws, etc., published
especially between 2015-2020. The analyzed analyzes allowed us to conclude that micro
and small companies legally identified by annual revenue limits, recognized for their low
employability potential, low investment in technology/innovation, hiring of unskilled labor and
management with a profile not inclined to entrepreneurship, commonly enter bankrupt due
to pricing problems. They price based on the modal price or the average market price, or
formulate inaccurate prices due to a lack of their own analysis. Thus, it can be seen that
although MSEs are the main producers of wealth in Brazil, employ a significant number of
workers, represent more than 90% of active CNPJs, are the main drivers of the economy, the
pricing problem leads them to mortality. Many do not survive the first 5 years of life, because
they do not have adequate planning or pricing policy. They set prices without controlling
external variables, as they do not have organized accounting, do not plan prices, do not
calculate costs/expenses, do not assess the market, do not study the target audience, do not
have accounting information control systems, that is, they formulate prices without reliable
bases founded only on empiricism and common sense. They price by detaching price from
the analysis of qualitative, quantitative, mixed and demand aspects. This weakens them in
the face of the competitive scenario. Therefore, this study concluded that pricing in MSEs
takes place in such a way as to compromise their integration process and permanence in the
globalized market, because they apply pricing methods that are partially or totally devoid of
accounting technique.

KEYWORDS: Micro and small companies; Price; Cost accounting.

11 INTRODUGAO

O mundo da Era globalizada ergueu a competitividade a nivel extremo. Mas como
falar em competitividade para micro e pequenas empresas, quando elas ndo conseguem,
se quer, se consolidar em consequéncia da negligéncia em seus processos de precificagado?

Sobre este tema, Dubois; Kulpa; Souza (2009) destacam que a competitividade
implica na qualidade/quantidade fundidas de modo a oferecer simultaneamente precos
baixos, custos compativeis e salto de qualidade, ou seja, a contengéo de custos, despesas,
controle de fatores internos/externos, controle operacional e gestdo de qualidade sao,
pois, acbes unificadas que contribuem para elevacdo de resultados e para adequada
precificacdo. Apesar disso, dados do IBGE (2003), IPEA (2012), SEBRAE (2016), revelam
total despreparo na gestao de precos e alto indice de faléncia em MPEs.

Diante dessa realidade, o estudo: “O Processo de Precificagdo em Micro e
Pequenos Empreendimentos” com intuito de responder a problematica: quais elementos
sé@o considerados no ato da precificacdo? estabeleceu como objetivo geral: demonstrar
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de que modo as MPEs precificam bens e servigos; e definiu como objetivos especificos:
identificar os diferentes métodos de precificagdo; apontar se tais métodos favorecem o
crescimento delas; e esbocgar os elementos considerados na fixacdo dos precgos. Para
alcancar tais objetivos, aplicou 0 método de pesquisa bibliogréfico a partir do qual debateu
o tema a luz de varias perspectivas literarias publicadas especialmente entre 2015-2020.

O presente estudo supbe que: i. a limitacdo das MPEs deve-se especialmente a
inadequacgao de praticas de precificagdo decorrentes da auséncia de apuracao de custos,
despesas, avaliacdo de mercado e nao controle de informagbes contabeis”; ii. sem
sistemas de informagcé@o e sem contabilidade organizada, MPEs fixam precos baseadas
exclusivamente na concorréncia; iii. a falta de controle de informagbes e contabilidade
limitam o processo de precificagéo.

Desta forma, cabe corroborar que apesar da importancia para o dinamismo da
economia entre, elas imperam a decadéncia e a mortalidade (REVISTA BASILEIRA DE
ADMINISTRAGCAO, 019). Posto assim, estudos que se propdem a compreender a precificagéo
em empresas de micro e pequeno porte sdo necessarios, oferecem possibilidades
de debates inerentes a precificacdo, a faléncia e a permanéncia no mercado. Ademais
produzem informagdes que auxiliam poder publico, privado, empreendedores, gestores,
sécios, administradores etc., a criacao de politicas de apoio as MPEs. Por fim, a nivel
académico, contribuem para consolidagdo de novos postulados teéricos/praticos. Portanto,
o significativo papel deste estudo se revela na possibilidade de servir de instrumento de
orientacdo para MPEs no que concerne precificacdo, de modo que garanta continuidade
delas na cadeia produtiva.

21 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS (MPES)

A literatura costuma conceituar as MPEs utilizando critérios de definicdo bipartite,

onde imperam critérios quantitativos e qualitativos para o seu reconhecimento.

2.1 Definicao de MPEs a partir de critérios qualitativos

Os critérios qualitativos subjetivos estdo voltados para o perfil da gestdo e
demonstram a forma como as decisbes sdo tomadas internamente; como a empresa
acessa 0 mercado; e como se estruturam. Sobre isto, Couto Neto (2012), Barbosa; Costa
(2020), Ramos; Medeiros (2020) afirmam que os critérios qualitativos ilustram um perfil de
MPEs pouco inclinado ao empreendedorismo em decorréncia da auséncia de planejamento
operacional, tatico, estratégico; auséncia de controle contabil e inexisténcia de politicas de
precificagéo.

Para estes autores, tal perfil é forjado pela tendéncia a gestdo personalista/
monopolista, uma vez que, neste tipo de empreendimento, as decisbes sado tomadas

exclusivamente pelo dono, que por sua vez promove a ruptura com o principio da
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entidade; continuidade e contabilidade, pois mescla os interesses da pessoa fisica com
0s da pessoa juridica e assenta decisbes desprovidas de técnica contabil. Desta forma,
promove contratacdo de méo-de-obra a partir de lagos consanguineos ou afetivos (ainda
que sem qualificacdo); toma decisdes sem avaliar riscos e oportunidades, promove pouco
investimento em inovacgéo, tecnologia, sistemas de controle e realizam uma gestéo para
baixa competitividade/produtividade/eficiéncia.

Portanto, embora dados estatisticos comprovem que as MPEs representam quase
90% do total de empresas constituidas legalmente no pais, sejam responsaveis por 27% do
produto interno bruto (PIB); e gerem 54% do total de empregos formais; mais de 50% delas
sdo descontinuadas em decorréncia das caracteristicas descritas, o que denota um pré-
condicionamento a insolvéncia (IBGE, 2003; COUTO NETO, 2012; IPEA, 2012; EVERTON
JUNIOR, 2017; SEBRAE, 2018).

2.2 Definicao de MPEs a partir de critérios quantitativos

Os critérios quantitativos de ordem objetiva, percebem as MPEs pelo baixo
potencial de empregabilidade; capital de giro pouco expressivo; lucratividade limitada e
nucleo administrativo restrito (LEONE, 2012; MARTINS, 2014; COSTA; LEANDRO, 2016).
Fundada no parametro quantitativo, a Lei Geral 123/20061 estabelece como critério de
reconhecimento das MPEs limites de faturamento anual conforme se pode observar no
Quadro 3: Classificagao das Micro e Pequena Empresas pelo faturamento anual.

Porte do empreendimento Faturamento anual

Microempresas Faturamento anual de até R$ 360.000,00

Faturamento anual acima de R$ 360.000,00, até o limite de R$
4.800.000,00

Pequenas Empresas

Quadro 3: Classificagéo de Micro e Pequenas Empresas pelo faturamento anual

Fonte: Quadro elaborado pelas autoras com base em dados da Lei Geral 123/2006.

Conforme descrito no quadro 3, as MPEs limitam-se ao faturamento anual de
R$360.000,00 (trezentos e sessenta mil) quando microempresa e quando pequena mantem
seu faturamento acima de R$360.000,00 (trezentos e sessenta mil) e ndo ultrapassa
R$4.800.000,00 (quatro milhGes e oitocentos).

Ainda sobre critérios quantitativos o SEBRAE (2013) prefere a classificacdo das
MPEs a partir do potencial de empregabilidade conforme descrito no Quadro 4: Classificagdo

1 Além, de fixar receitas brutas anuais na identificacdo das MPEs, a Lei Geral 123/2006, da a esses empreendimentos
a prerrogativa de participar de um regime tributario diferenciado: Simples Nacional ou Super Simples. Nele a politica
de arrecadacgao retine em um unico documento “DAS” os principais tributos e contribui¢bes federais, estaduais e muni-
cipais como: IRPJ; IPIl; CSLL; COFINS; PIS; INSS; ICMS; ISS. Por consequéncia, simplifica as obrigagdes principais e
acessorias desses tipos de empresas junto ao fisco.
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das MPEs a partir do niumero de empregados.

Porte do empreendimento Numero de empregados Setor

Microempresas no maximo 9 Comércio e/ou servigo
Microempresas no méaximo 19 IndUstria e/ou construgao
Pequenas Empresas mais de 10 e menos de 49 Comércio e/ou servico
Pequenas Empresas com mais de 20 e menos de 99 Industria e/ou construgéo

Quadro 4: Classificagao de Micro e Pequenas Empresas pelo niumero de empregados

Fonte: Quadro elaborado pelas autoras com base em dados do SEBRAE (2013)

De acordo com o Quadro 4, as MPEs nédo superam a marca de 9 ou 19 colaboradores
(quando microempresa), nem superam 49 ou 99 funcionarios (quando empresa de pequeno
porte). Portanto, tanto o SEBRAE (2013), quanto a Lei 123/2006 estabelecem padroes
quantificaveis de parametrizacdo das MPEs, a fim de resguarda-las o direito de acesso
a tratamento diferenciado, facilitado, favorecido e participacdo as politicas de amparo,
desburocratizacdo e estimulo empresarial. Além dos padrdes de reconhecimento das
MPEs, é importante destacar suas origens e evolugdo, para isto seguir-se-a ao prdéximo
subcapitulo.

2.3 Origem e Evolucao Histérica das MPEs

As MPEs, no Brasil, ttm sua fase embrionaria atrelada as praticas de venda e
cultivo de manufaturas desenvolvidas pelos povos indigenas, todavia ndo se limitavam
a subsisténcia, estendiam-se também ao mercado externo. Assim, embora as atividades
econdmicas do periodo colonial ndo se efetivassem de forma organizada, realizavam-se de
forma expressiva em ambito nacional e internacional desde os anos de 1500 (PALACIOS,
2002; SOUZA; MACHADO; OLIVEIRA, 2007).

De forma organizada, vao ocorrer somente com a industria do agucar, que pensada
como alternativa de ocupacgéo e desenvolvimento do novo mundo, estruturou uma cadeia
produtiva, em torno da qual estabeleceu-se iniUmeros pequenos negocios. Neste periodo,
muitas MPEs j& atuavam na producgéo agricola, nas manufaturas, no extrativismo, no setor
de servigo e comércio e se intensificaram com a chegada da familia real (PRADO JUNIOR,
1945; PALACIOS, 2002).

Avinda da realeza para o Rio de Janeiro, no inicio do século XIX, causou o aumento
demografico e estimulou mais ainda as atividades voltadas a produgéo de alimentos. Isso
levou pequenos produtores, roceiros, sitiantes, agricultores e artesdos a comporem um
“sistema de