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Apresentacéo

Caro leitor,

A Revista de Administracéo da Fatea — RAF na sua 122 edicdo contempla artigos cujas
tematicas s@o de grande interesse para a comunidade académica, meio empresarial e a
ampla sociedade. Os artigos publicados abordam sobre temas atuais como: decisdo de
compra do consumidor, orientacdo a aprendizagem e empreendedorismo, gerenciamento
das redes sociais, compromisso social empresarial, gestdo por processos, ensino de

administrag&o, gerenciamento de projeto, sustentabilidade e gestdo do conhecimento.

Com o proposito de fomentar o intercambio entre autores e leitores para a disseminacéo do
conhecimento técnico e cientifico, a RAF vem contribuindo com a publicagédo de valiosos
trabalhos tedricos e empiricos recebidos por meio da colaboracdo de professores e alunos
dos cursos de graduacé@o e Programas de Pos-Graduagdo em Administragdo ou outras areas

e que proporcionem alguma relagdo com a area de Administracéo.

Os artigos estéo disponiveis no formato eletrdnico e podem ser acessados livremente.
Agradecemos aos autores por considerar a RAF como sendo o espago para divulgacao dos
seus trabalhos, bem como aos avaliadores externos e equipe editorial pelo apoio e

dedicacéo.

Desejamos boa leitura!!

Editor
Prof. Dr. Henrigue Martins Galvéo
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Resumo

Para compreender o impacto dos sentidos humanos no comportamento de compra do
consumidor Schmitt (1999) desenvolveu o conceito de marketing experiencial, investigando a
interacdo do consumidor com o ambiente de loja, a partir de suas emogdes, sentimentos e
experiéncias vinculadas a estimulos sensoriais. Neste estudo, optou-se por investigar se a
orientacdo motivacional olfativa afeta a intencdo de recomprado consumidor e a indicacdo da
loja. Para isso, foi realizado um experimento em uma loja de varejo em dois periodos. O
primeiro periodo envolveu um grupo de consumidores num ambiente de loja aromatizado e o
segundo envolveu o mesmo ambiente, mas sem aroma. Os dados coletados no experimento
foram tratados de modo quartitativo utilizando-se dois modelos de regressdo linear maitipla.
Os resultados ndo indicaram uma relagéo entre 0 uso de aroma e a intencdo de recompra ou a
indicacdo do estabelecimento a outros consumidores.

Palavras-Chave: Marketing Experiencial; Estimulo Olfativo; Comportamento do
Consumidor.

Abstract

For understand the impact of human senses in consumer buying behavior Schmitt (1999)
developed the concept of experiential marketing, investigating consumer interaction with the
store environment, from their emotions, feelings and experiences related to sensory stimuli. In
this study, it was decided to investigate whether olfactive motivational orientation affects the
consumer repurchase intention and the indication of the store. For this, an experiment was
conducted in aretail store into two periods. The first period involved a group of consumers in
a store aromatized environment and the second involved the same environment, but without
aroma. Data collected in the experiment were treated quantitatively using two models of
multiple linear regression. The results did not indicate a relationship between the use of aroma
and the repurchase intention or the indication of the establishment to others consumers.
Keywords: Experiential Marketing; Scent; Consumer Behavior
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I ntroducéo

As praticas do marketing moderno estdo gradativamente procurando diferenciar as
ofertas que sdo feitas a0 consumidor, principalmente porque esse consumidor tem a sua
disposicdo um portfélio variado de produtos e servicos. Uma maneira de diferenciar-se no
mercado, chamando a atengdo do consumidor, € oferecer um anmbiente agradavel de compra
mediante estimulos ambientais no ponto de venda (KOTZAN; EVANSON, 1969; CURHAN,
1972; KOTLER, 1973; BOTTI; MCGILL, 2006; MORRISON et al., 2011). O uso desses
estimulos tem sido tratado no contexto de marketing e considerado importante na
compreensdo do comportamento do consumidor. Mehrabian e Russel (1974) desenvolveram
um modelo tedrico para demonstrar o efeito do estimulo sensorial sobre a conduta e acdo do
consumidor, chamado de S-O-R (Stimulus-Organism-Response). Os autores identificaram que
ao receber estimulos no anmbiente de compra, os consumidores podem ter reagdes positivas ou
negativas, prazerosas ou ndo, de aproximagdo ou repulsa Donavan e Rotissier (1982)
testaram 0 modelo de Mehrabian e Russel (1974) e os resultados indicaram os estimulos
podem provocar sensacOes de prazer e de aproximacdo, que mediam a tomada de decisdo de
compra no pornto de venda.

Desde entdo, pesquisadores tém ampliado o estudo sobre os estimulos ambientais para
compreender o comportamento do consumidor diante do uso de iluminagéo, cores, sons e
aromes (MILLIMAN, 1982; YALCH; SPANGENBERG, 1990; SPANGENBERG et al.,
1996; MICHON, CHEBAT; TURLEY, 2005; BEVERLAND et al., 2006; ORTH,;
BOURRAIN, 2008; VIEIRA, 2010; MORRISON et al., 2011; ANDERSSON et al., 2012;
PORCHEROT et al., 2013).

Para aprimorar e aprofundar os estudos sobre o tema, uma nova abordagem do
marketing foi apresentada por Schmitt (1999) que estudou a interagcdo entre as sensagdes e as
experiéncias vivenciadas pelo cliente, considerando o aspecto psicoldgico, voltado para o
consumo heddnico e o racional, que esta ligado a aspectos funcionais. O consumo heddnico
refere-se a experiéncia do consumidor e seus aspectos multissensoriais, portanto, sua
experiéncia emotiva com o0 consumo, objeto de estudo do marketing experiencial
(BALLANTINE; JACK; PARSONS, 2010).

Pesquisas relacionadas ao estimulo sensorial concluiram que o anbiente de varejo
exerce influéncia sobre o comportamento do consumidor sendo necessario entender as agdes
dos clientes por meio dos estimulos visuais, auditivos, tato, paladar e olfato (TURLEY;
MILLIMAN, 2000; CARNEIRO et al., 2008, BRADFORD; DESROCHERS, 2009;
KRISHNA; LWIN; MORRIN, 2010; BALLANTINE; JACK; PARSONS, 2010; COSTA;
FARIAS, 2011; MORRISON et al., 2011; PORCHEROT et al., 2013). Dos cinco sentidos, o
olfato é o que estd mais relacionado as emocdes e considerado uma importante variavel para
compreender a reagdo emocional dos consumidores num ambiente de varejo (WARD;
DAVIES; KOOIIMAN, 2007; HABERLAND et al., 2010). Apesar de sua importancia, o
olfato € o sentido humano menos investigado até o momento, o que demanda ampliagcdo das
investigagdes sobre o tema (CARNEIRO et al, 2008; BRADFORD e DESROCHERS, 2009,
KRISHNA, LWIN; MORRIN, 2010; COSTA; FARIAS, 2011; MORRISON et. al, 2011,
PORCHEROT, et. al, 2013).

Diante desse contexto, esse estudo propfe investigar se 0 estimulo anmbiental olfativo
afeta a intencéo de recompra do consumidor e a indicagcdo da loja. Essa proposta contribuiu
com as préticas de marketing das organizacfes, pois analisa a forma em que os consumidores
reagem aos estimulos sensoriais propostos no ambiente de loja. A partir disso, as
organizacOes podem definir estratégias para influenciar o consumidor no ponto de venda
(DIKK STERHUIS et al., 2005; YOON, 2012). Contribuindo, de igual modo, paraaampliacéo
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dos estudos na &rea do marketing experiencial, uma area recente das teorias de marketing que
demanda contribuicbes académicas. Ressalta-se que 0s estudos voltados as experiéncias
emocionais vém recebendo cada vez mais pesguisadores com propostas para avaliar as
emogdes no consumo (RUSSEL; MEHRABIAN, 1976; HOLBROOK; BATRA, 1987,
RICHINS, 1997; LAROS; STEENKAMP, 2005; KOPETZ et al. 2012).

Outra razdo para realizacdo desse estudo assenta-se no fato de que a realidade do
mercado em que a oferta de produtos é variada leva as organizacbes a necessidade de
definirem estratégias que evidenciem sua marca e seu produto, tornando-se relevante a busca
constante de técnicas e ferramentas que podem ser utilizadas para agregar valor e contribuir
com seu crescimento. Como destacam Ballantine et. al. (2010), as experiéncias no ponto de
venda aproximam o cliente do produto, porém as pesguisas ainda ndo foram suficientes para
identificar os motivos dessa aproximagao.

2 Referencial Tebrico

A busca pela melhoria da competitividade tem sido intensificada ao longo dos anos
respondendo as exigéncias dos consumidores e a0 aumento da concorréncia. Novas
ferramentas de marketing tém sido desenvolvidas para compreender 0s anseios e desejos
desses consumidores. Entre elas, destaca-se 0 Marketing Experiencial, que vem sendo
utilizado com o objetivo de aprimorar 0 conhecimento das respostas cognitivas do
comportamento do consumidor ((HOLBROOK; HIRSCHMAN, 1982; SMITH; BAAREN;
WIGBOLDUS, 2005; MASSARA, LIU; MELARA, 2010; BALLANTINE; JACK;
PARSONS, 2010).

O marketing experiencial surgiu para agregar valor ao marketing tradicional
(SCHMITT, 1999) e tem sido adotado pelas organizagdes para diferenciar seus produtos e
ampliar sua clientela, aumentando o numero de produtos vendidos e 0 crescimento das
receitas (RAZ et al., 2008). Como destacam Inman, Winer e Ferraro (2009) ha uma clara
relacdo entre a orientacéo motivacional e os efeitos para uma compra néo planejada. Com a
adocdo das edratégias do marketing experiencial, as organizagbes podem se tornar mais
competitivas a partir do estimulo sensorial usado no ambiente de compra (KALTCHEVA,;
WEITZ, 2006).

2.1  Principios do marketing experiencial

Do ponto de vista do marketing tradicional, os produtos sdo avaliados conforme sua
natureza, desconsiderando as reacOes psicoldgicas do consumidor (SCHMITT, 1999). Ja no
marketing experiencial existe a preocupacdo com o comportamento do consumidor a partir de
sua experiéncia em ambientes de consumo gque envolvam emogoes e sentimentos (SCHMITT,
1999).

Quando o consumidor se sente seduzido por um ambiente de compra étrativo, por
meio de utilizacdo de edtratégias que consigam persuadir a intencdo de compra, existem
possibilidades para que um consumo ndo plangado ocorra. Considerando essa relagéo, o
vargjo tem utilizado estimulos sensoriais como forma de criar um diferencial em relagcdo aos
Seus concorrentes, proporcionando experiéncias sensoriais que direcionam a escolha do
consumidor (CARNEIRO et al., 2008; COSTA; FARIAS, 2011). Os estudos nessa area
apontam que mediante estimulos, os consumidores podem reagir positivamente ou
negativamente, o que demanda escolher adequadamente os artefatos que serdo aplicados no
ambiente de compra (COSTA; FARIAS, 2011; LUNARDO, 2012). (BAUMGARTNER,;
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STEENKAMP, 1996; BEVERLAND et al., 2006; JANG; NAMKUNG, 2009; SAMPAIO et
al., 2009; MASSARA; LIU; MELARA, 2010; VIEIRA, 2010; WALSH et al., 2011; COSTA,;
FARIAS, 2011; YOON, 2012; HAN; JEONG, 2013).

No merketing experiencial, devem-se considerar as experiéncias vivenciadas pelos
consumidores no ponto de venda e a avaliacdo das respostas dos consumidores mediante
estimulos sensoriais € considerada como um elemento norteador da motivagdo do consunmo.
Para 0 marketing experiencial as informagdes sdo processadas de modo irracional diante de
estimulos sensoriais. Assim sendo, uma forma de estimular o comportamento de compra do
consumidor é proporcionar experiéncias que tenham foco nas emocBes a partir do
gerenciamento da experiéncia do cliente com o ambiente de loja (HOLBROOK;
HIRSCHM AN, 1982; PINE; GILMORE, 1998; SCHMITT, 1999; WARD; BARNES 2001;
KALTCHEVA; WEITZ, 2006; VOHS; FABER, 2007; DESMET, 2010; MASSARA; LIU;
MELARA, 2010; HAN; JEONG, 2013; SAME; LARIMO, 2012).

2.1.1 Marketing Experiencial Sensorial

Na perspectiva dos estudos em marketing experiencial, os estimulos sensoriais que
envolvem visdo, tato, paladar, audicdo e olfato sdo objeto de estudo de académicos,
pesguisadores e profissionais que atuam com andlise do comportamento do consumidor
(BEVERLAND et.al, 2006; CARNEIRO, et.al, 2008; DESMET, 2010; VIEIRA, 2010;
COSTA; FARIAS, 2011; VIEIRA 2012; YOON, 2012; PORCHEROQOT et. al, 2013). Esses
estudos pretendem conhecer melhor o que satisfaz o consumidor no ponto de venda e quais
estimulos sensoriais séo capazes de provocar comportamentos de compra (HAN e JEONG,
2013). O comportamento do consumidor diante de um estimulo sensorial tem sido
continuamente testado no intuito de conhecer os efeitos desses estimulos sobre sua memdria,
atitudes e intencbes de compra (WARD; BARNES, 2001; KALTCHEVA; WEITZ, 2006;
JANG; NAMKUNG, 2008; DENNIS €t. al, 2010; TELLER; DENNIS, 2012, KOPETZ et al.,
2012).

Uma das preocupacdes do marketing experiencial sensitivo esta relacionada com a
satisfacdo emocional na experiéncia da compra. O momento de troca deve proporcionar muito
além da utilidade do produto ao consumidor, oferecendo atribuicfes utilitarias, emocionais,
sociais e epistémicas do produto ofertado (SHETH; NEWMAN; GROSS, 1991,
HOLBROOK; HIRSCHMAN, 1982; RAZ et al., 2008). Na relagdo de troca, os estimulos
ambientais tém possibilitado novas experiéncias ao consumidor no ponto de venda, a partir do
uso de cores, ilustragdes, designs, luzes, sons, degustagbes e aromas, buscando persuadir a
intencdo de compra do consumidor, que por vezes é limitada (BOTTI; MCGILL, 2006). Um
exemplo dessa capacidade de persuasdo € o efeito do uso da misica. Segundo Andersson et.
al. (2012), ao usar musica no ponto de venda os clientes “agem” conforme o ritmo dela. Por
iSSO mesmo € que o0 uso de musicas tem ganhado espaco nos pontos de vendas promovendo
um ambiente favoravel ascompras (BEVERLAND et al., 2006; MORRISON et al., 2011).

Outro sentido humano que tem sido estudado dentro do marketing experiencial € a
visdo, considerada um dos sentidos mais importantes e utilizados como forma de atrair o
consumidor no ponto de venda (BLESSA, 2006). O uso de pistas visuais facilita a avaliagdo
de um produto e influencia positivamente sobre as expectativas do consumidor
(PORCHEROQOT et al.,2013)

Em relac&o ao paladar vale ressaltar que esse sentido € usualmente explorado por meio
das degustagbes no comércio alimenticio, para estimular a preferéncia dos clientes,
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oferecendo amostras gratis a0 consumidor no intuito de obter uma resposta emocional
postiva favoravel aaguisicdo do produto ofertado (BLESSA, 2006).

Dentre os sentidos humanos, o olfato € um dos mais importantes e um dos menos
compreendidos, requisitando mais estudos sobre sua capacidade de influenciar o
comportamento de compra do consumidor (HABERLAND et al., 2010). Considerando que
estudos anteriores indicaram a importancia de se compreender a relagéo entre o olfato e a
decisdo de compra, entende-se que € preciso aprofundar e verificar a eficacia do aroma sobre
as respostas cognitivas e intengdes de compra do cliente no pornto de venda (CARNEIRO et
al., 2008).

No marketing experiencial, uma das feramentas utilizadas como estimulo
motivacional é a aplicacdo de aromas no ambiente de loja, com o intuito de agucar o
consumidor para que ele adquira produtos ndo planejados (HABERLAND et al., 2010). Nesse
sentido, o estudo de Yoon (2012) avaliou a utilizagdo de elementos sensorial, afetivo e
racional que levariam o consumidor a comprar por impulso. Os resultados da pesguisa
evidenciaram que 0 uso de estimulos impacta positivamente no comportamento de compra do
consumidor. Conclusivamente, pode-se depreender que os consumidores sdo influenciados
por estimulos no ambiente de loja e que essa influéncia esta vinculada ao uso dos sentidos
humanos. Assim, uma forma de estimular o consumo no ambiente de loja € proporcionar ao
consumidor experiéncias sensitivas que o leve acompra.

2.1.2 Marketing Sensorial Olfativo

O uso do aroma para estimular as vendas é considerado um suporte as ferramentas do
marketing sensorial, cujo objetivo é evocar estados afetivos positivos (ORTH; BOURRAIN,
2008; VIEIRA, 2012). Quando um odor é sertido, ele é transmitido diretamente para o
cérebro e pode levar a alteragcOes comportamentais, ja que provoca reagdes no sisterma nervoso
central afetando involuntariamente a percepcdo, a cognicdo e a emogdo, remetendo os
individuos a memorias e lembrancas (STOCKHORST; PIETROWSKY, 2004; ORTH,;
BOURRAIN, 2008; HABERLAND et al., 2010). Para Carneiro et. al (2008), Bradford e
Desrochers (2009), Jang e Nankung (2009), Costa e Farias(2011) e Porcherot et al., 2013) o
aroma € um estimulo experiencial superior aos demais estimulos (musica, cor, iluminagéo,
sabor), pois é capaz de produzir uma resposta, ainda que minima, na reagcdo cognitiva do
individuo.

Considerando a importancia do olfato para a comunicagéo, ambientes de varejo podem
uilizar de difusores de aroma, a fim de alterar 0 comportamento do consumidor
(MITCHELL; KAHN; KNASKO, 1995; CARNEIRO et al., 2008; COSTA; FARIAS, 2011),
uma vez que ao inalar odores, o consumidor faz relagbes do odor com objetos, eventos e
pessoas (PAM; BONE, 1998, MATTILA; WIRTZ, 2001, CHEBAT; MICHON, 2003;
WARD; DAVIES; KOOIIMAN, 2007; CARNEIRO et. al, 2008; PARSONS, 2009; COSTA,;
FARIAS, 2011). Aspesquisas voltadas ao olfato tém mostrado que existem evidéncias que 0s
sinais olfativos influenciavam no julgamento do consumidor (LAIRD, 1932 apud PAM,
BONE, 1998; RUSSEL; MEHRABIAN, 1976; KOTLER, 1983).

O estudo de Mitchell, Kahn e Knasko (1995) apontou que existe uma congruéncia
entre 0 cheiro e a temdtica da loja influenciando na tomada de decisdo de compra do
consumidor de maneira positiva. Fundamentando-se nessas consideracfes é possivel sugerir
que conhecer a reacdo dos consumidores mediante a orientagdo motivacional, viabiliza o
desenvolvimento de estratégias que sgjam capazes de surpreender os clientes (MITCHELL;
KAHN; KNASKO 1995).
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A utilizacgdo de odores no ponto de venda faz com que os consumidores tenham uma
percepcdo de tempo menor em relagdo ao periodo gasto para escolher um produto, para
esperar por atendimento ou nas filas dos caixas. Quanto mais distinta a fragrancia utilizada em
um ambiente for das demais lojas e de preferéncia congruente com o produto ofertado, maior
a probabilidade de sucesso na relacéo de troca com o consumidor (SPANGENBERG, et. al,
1996). Pam e Bone (1998) mostraram que ha uma relagdo entre o aroma e 0 comportamento
do consumidor, por isso, a escolha de um aroma deve ser plangjada antes de sua aplicagcéo no
ambiente de loja. A aplicacdo de uma fragrancia pode incentivar a compra néo planejadae ha
indicios de que produtos que apresentam odores congruentes com sua imagem aumentam a
probabilidade da compra por impulso (Mattila; Wirtz, 2001).

O experimento de Chebat e Michon (2003) mostrou que ao instalar um aroma em um
ambiente de shopping center, os consumidores podem agir baseados na cogni¢cdo, mas
também na emocao. Para Spangenberg et al., (2006), o uso de aromas impacta positivamente
no julgamento da loja e do produto, aproximando o consumidor do ambiente onde ele
permanecera por mais tempo e tendera adquirir itens ndo planejados. Por meio do uso de
aromas, a empresa pode ganhar vantagens competitivas em relagdo a comunicacdo da imagem
da marca, além de desencadear pensamentos nostalgicos, ocasionar o aumento de vendas e
ativar a percepcao dos consumidores, desempenhando papel importante na decisdo de compra
por impulso. (WARD; DAVIES, KOOIJIMAN, 2007; ORTH; BOURRAIN, 2008;
CARNEIRO, €t. al., 2008; BRADFORD; DESROCHERS, 2009; COSTA; FARIAS; 2011).
Na presenca de cheiros agradaveis, os consumidores podem melhorar sua afetividade com o
ambiente de compra e apresentar comportamento positivo em relagéo a aguisicdo de produto
(PARSONS, 2009; KRISHNA; LWIN; MORRIN, 2010; HABERLAND et al., 2010).

Porcherot et al., (2013) investigaram a relacdo entre a cor e 0 aroma de ameciantes,
evidenciando que as respostas cognitivas do consumidor sdo mais positivas quando o cheiro
do amaciante esta combinado ao visual colorido, destacando que a congruéncia entreacor e o
aroma pode otimizar significativamente a resposta afetiva. As avaliagbes cognitivas positivas
podem de igual modo, contribuir para elevar o comprometimento e a lealdade do consumidor
aumentando sua intencdo de consumo e sua satisfacdo (HAN; JEONG; 2013),

No contexto brasileiro, os estudos sobre esse tema sdo divergentes com relacdo ao
efeito do uso de aromas e a intencdo de compra (CARNEIRO et. al., 2008; COSTA; FARIAS,
2011). Para Carneiro et al. (2008) o uso do aroma pode aumentar as vendas, porém, O
resultado encontrado no estudo de Costa e Farias (2011) mostra que os clientes, ao estarem
sob um anbiente aromatico, permaneceram mais tempo no estabelecimento, mas ndo
aumentam Sseu consumo.

Conclusivamente, dado o contexto brasileiro sobre as pesquisas relacionadas sobre o
tema proposto, faz-se necessario a elaboracéo de trabalhos que contribuam com a literatura e
com os profissionais de marketing, investigando se o aroma realmente contribui para a
tomada de decisdo de compra, uma vez que os achados ainda ndo foram suficientes para
serem conclusivos.

3 M etodologia

Considerando que o objetivo desse estudo foi verificar se a presenca de um aroma no
ponto de venda afeta a intencdo de recompra do consumidor e a indicacdo da loja, optou-se
por um estudo quartitativo e experimental. O estudo empirico buscou manipular e controlar
as variaveis independentes observando os efeitos que a manipulagdo produziu sobre as
varidveis dependentes. Trata-se, portanto, de um experimento realizado em uma loja de
vargjo, que é uma franquia presente em todo o Brasil, cujo produto € de apenas uma linha:
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chocolate. Sua participacdo no mercado € em torno de 60% do mercado de chocolates finos
artesanais. A empresa usa, entre outras estratégias, 0os apelos emocionais para posicionar-se no
mercado (ESPM, 2009, SITE DA FRANQUIA, 2013). Com mais de 1000 lojas no Brasil,
esta no “top of mind” como loja especializada em chocolates artesanais (ESPM, 2009; SITE
DA FRANQUIA, 2013).

Entre as lojas da franquia supracitada, esse estudo foi realizado em uma das lojas da
rede, que fica localizada no centro da cidade de Vila Velha— ES e € de pequeno porte. Esse
estabelecimento foi escolhido devido a sua localizacdo e facilidade na realizacdo do
experimento. Inicialmente instalou-se um difusor no interior da loja que aspergia um aroma
de chocolate ao leite, congruente tanto com o produto quanto com a tematica do
estabelecimento. O aroma foi aspergido por meio de um “dispenser B9 com funcionamento
automatico e programado para, a cada 2 minutos, aspergir 30mg de esséncia de chocolate ao
leite no ambiente deloja.

O experimento foi feito em duas etapas: entre os dias 7 a 12 de janeiro e entre os dias
14 a 19 de jareiro de 2013. Nesta Ultima etapa, 0 aroma de chocolate ao leite foi aspergido
durante todo o dia. No primeiro momento, chamado grupo de controle, ndo havia estimulo
aromético no ambiente de loja. No segundo momento, todas as outras variaveis foram
mantidas “constantes” inserindo-se 0 aroma no ambiente de loja, dando tratamento
experimental ao estudo (HAIR et al., 2005). A eliminacdo dos fatores que ndo compunham o
estudo foi a parte mais problemética. Para tanto, eliminou-se qualquer tipo de aroma que néo
fosse 0 de chocolate ao leite, nenhuma promocdo foi langada, 0S pregos permaneceram
inalterados, as vitrines ndo foram modificadas e os colaboradores agiram como de costume,
tanto durante os periodos em que houve a aplicagdo do aroma como nagueles em que ndo foi
utilizado esse estimulo.

Objetivando dar maior robustez aos resultados, a coleta dos dados foi realizada na
segunda e terceira semanas do més de janeiro de 2013, utilizando os mesmos dias da semana,
tanto para o grupo de controle como para 0 grupo experimental. Na terceira semana, foi
aspergido o aroma de chocolate ao leite na loja. Todos os clientes da loja, especificamente os
clientes que entraram na loja durante o periodo do experimento e adquiriram produtos, foram
considerados populacdo do estudo. Dado a caracteristica do tipo de pesquisa, a amostra foi
por conveniéncia e ndo foi oferecido nenhum tipo de incentivo aos respondentes para
participar da pesguisa.

Tomando-se como base estudos anteriores que sugerem coletar dados com no
minimo110 entrevistados, coletou-se 252 questionarios sendo 126 no grupo de corntrole e 126
no grupo com aroma (SPANGENBERG; CROWLEY; HENDERSON, 1996; MATILLA,;
WIRTZ, 2001; MICHON; CHEBAT; TURLEY, 2005; CARNEIRO et.al, 2008; PARSONS,
2009, COSTA; FARIAS, 2011). A coleta de dados foi feita quando o cliente entrava na lojae
escolhia seus produtos. Enquanto os clientes esperavam na fila para efetuar o pagamento, eles
eram abordados para participar da pesguisa. O respondente podia escolher responder o
guestionario sozinho ou acompanhado dos pesquisadores. O questionario aplicado foi
estruturado com perguntas fechadas, utilizando a escala de Likert de classificagdo de cinco
pontos, onde as respostas variavam entre “discordo totalmente” ¢ “concordo totalmente”,
baseando-se nos estudos de Carneiro et al.(2008) e de Costa e Farias (2011) sobre o efeito do
aroma no volume de vendas e no tempo de permanéncia do consumidor na loja.

Quanto a estrutura, o questionario foi organizado para investigar as proxies definidas
no Quadro 1, que serviram como indicadores para andisar oscinco sentidos humanos.

Quadro 1 - Codificacdo das perguntas relacionadas ao questionario.
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Sentido |Cddigo |Afirmagéo
o1 Ao entrar na “nome da franquia”, percebi de imediato um aroma predominante.
Olfato o2 O aroma é muito agradavel.
o3 Senti mais do que um aroma naloja.
V1 A decoracdo daloja é muito atraente.
Visdo V2 A aparéncia da colaboradora estavasupreendentemente adequadaparaa funcéo.
V3 Asembalagens dos produtos s&o muito atraentes.
Audicéo Al A informac8o prestadapela colaboradorafoi muito melhor do queo esperado.
A2 O tom de voz da colaboradorafoi muito carismético e cativante, me surpreendeu.
Tato Tl Tenho costume de pegar e manipular os produtos.
T2 A exposi¢do dos produtos da “nome da franquia” me permitiu acesso facil e imediato.
Petadar P1 Sempre consumo produtos da “nome da franquia”.
P2 Tenho o héabito de degustar produtos naloja.
- D1 Tenho intenc¢do de retornar a “nome da franquia”.
- D2 Indicaria a “nome da franquia” a outras pessoas.

Fonte: Haborado pelosautores.

As proxies supracitadas foram mensuradas a partir de questionario aplicado. Ressalta-
e gue antes da aplicacdo definitiva do questionario foi realizado um pré-teste com dez
consumidores para avaliar a estrutura proposta. Ndo foram encontrados problemas no pré-
teste e 0 questiondrio foi aplicado nas duas semanas de janeiro escolhidas para o estudo. A
partir da definicdo das proxies elencadas no Quadro 1, foram definidas as duas variaveis
dependentes do estudo, sendo elasa “intengdo de retornar a loja” ¢ a “indica¢ao da franquia
para outras pessoas’.

Apos a aplicacdo do questionario, os dados foram tratados com o uso de técnicas de
edtatistica descritiva a fim de evidenciar as relagfes lineares entre as variaveis, sendo que
foram adotados dois modelos de regressdo linear multipla que testaram a associacéo entre as
variaveis dependentes D1 (Intencdo de recompra) e D2 (Indicacdo da loja) e as variaveis
independentes foram representadas por meio de proxies, que formaram os construtos olfato
(O1, O, € Og), visdo (V4, V, e V3), audicdo (A1 e Ay), tato (T, e T,) e paladar (P, e P,),
descritas no Quadro 1. Utilizando-se dessa l6gica foi possivel obter informacdes suficientes
para alcancar os objetivos do estudo. Em resumo, as duas variaveis apresentadas foram
analisadas por meio de dois modelos de regressdo linear mudiltipla que permitiram
compreender quais serntidos afetam, ou ndo, a intencdo de recompra e a indicagcéo daloja

4 Andlise dos dados

Neste estudo, optou-se por caracterizar a amostra conforme 0s grupos de estudo. Em
relacdo a amostra do grupo sem aroma, predominou os respondentes do género feminino
(70,63%), com faixa etéria entre 26 e 36 anos (34,92%) e renda salarial variando entre 4 e 6
salérios minimos (38,10%). Emrelacdo ao grupo com aroma, os respondentes também foram
predominantemente do género feminino (81,75%), com idade entre 26 e 36 anos (32,54%) e
renda salarial entre 4 e 6 salarios minimos (37,30 %). A partir desses resultados ressaltam-se
as semelhancas entre os critérios demogréaficos utilizados para caracterizacdo da amostra, 0
que permitiu constatar avalidagdo das amostras parafins de andlises.
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4.1  Modeloregresséopara D1 (intencéo de recompra)

O primeiro modelo de regressdo mediu as associacfes para a variavel dependente
intencdo de recompra (D1) conforme pode ser visto na Tabela 1.

Tabela 1 - Andlise de Regressdo para D2 com Aroma e Sem Aroma.

Coeficientes
Aroma Modelo 5 Erro Padio o-valor
(Constant) 446 015 29,39 0,00*
T1 008 0,03 225 0,03
P1 003 0,01 204 0,04*
SeM  Rquadrado 0,29 EstatisticaF 5,66
R-gjustado 0,08 p - vaor (F) 0,00
Durbin-Watson 2,21
Coeficientes
Aroma. Modelo B Erro Padréo t p-valor
(Constant) 310 042 735 0,00*
T1 0,07 0,03 2,17 0,03*
P1 -0,05 0,02 -2,32 0,02
Com V3 033 0,09 3,69 0,00*
R-quadrado 0,44 EstatisticaF 9,66
R-gjustado 0,19 p - valor (F) 0,00

Durbin-Watson 1,33
* Significativo ao nivel de 5%
M étodo de Estimacao: stepwise
Testesde Validez:
e ANOVA: significativo
o Testede Aleatoriedade: Aceitaa hip6tesede aleatoriedade
e Teste de Aderéncia Kolmogorov-Smirnov: Aceita hipdtese de aderéncia a
distribuicdo normal dos residuos
o Testede Homocedasticidade: Aceita a hipotesede homocedasticidade

Fonte: Dados da pesquisa.

Observando os dados da Tabela 1, nota-se que para 0 grupo de consumidores sem
aroma, as variaveis T1 (pegar e manipular os produtos) e P1 (consumo anterior do produto),
explicam 8% (R? ajustado=0,08) da variagdo da intencéo de recompra dos respondentes. No
grupo com aroma, a variagéo da intencéo de recompra é maior, pois 19% (R? g ustado=0,19)
dessa variavel podem ser explicadas pelas variaveis T1, P1 e V3 (embalagens atraentes). Estes
resultados sugerem que 0 uso de aroma no ambiente de loja ndo apresentou influéncia na
intencdo de recompra do consumidor.

Ao analisar o grau de significancia (p-valor < 0,05) dos dois modelos utilizados no
estudo, condtata-se que as variaveis T1 (pegar e manipular os produtos) e P1 (consumo
anterior do produto) e V3 (embalagens atraentes) foram significativas ao nivel de 5%.
Excetuando P1 no segundo modelo, quando houver aumento da manipulacéo do produto e de
embalagens atraentes podera haver maior intencdo de recompra do consumidor. Quando o
consumidor tem costume de pegar e manipular os produtos ou ja é cliente da loja, a intencéo
de recompra € independente da presenca do aroma. Outra observacdo € que a presenca do
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aroma na loja estimulou a percepgédo dos clientes, de modo que, as embalagens dos produtos
ficaram mais atraentes. I1sto reforca o estudo de Hang e Jeong (2013), que indicou que os
clientes tendem a se fidelizar a um determinado estabelecimento por conta da satisfacéo,
confianca e credibilidade a partir das emogdes que sdo geradas por eles, evidenciando a
eficacia das suas experiéncias emocionais e cognitivas anteriores.

Foi percebido que, quando o cliente conhece o0 produto, independente de existir o
aroma ou néo, o comportamento do consumidor quanto a retornar ao estabelecimento ndo se
altera, ou segja, ele ira continuar consumindo da mesma forma. O que leva a crer, conforme
Bradford e Derochers (2009) e Raz et al (2009), que as experiéncias sensoriais devem ir além
da racionalidade, criando sensacGes imperceptiveis sob 0os consumidores, ainda que o efeito
sgja imediato ou ndo. Em suma, a presenca do aroma na loja indicou que as embalagens dos
produtos foram evidenciadas na percepcdo dos consumidores, contribuindo de forma positiva
para que o cliente interagisse mais com o ambiente, aumentando Sseu interesse em manusear e
apreciar as embalagens. | sto corrobora com os estudos de Bradford e Desrochers (2009), Y oon
(2012), Wang e Hsiao (2012) os quais também encontraram evidéncias que um ambiente
multissensorial facilita e induz o consumidor a atuar no ponto de venda, estimulando a
aproximagdo com o produto.

4.2  Modelo Regressao para D2 (Indicacéo da Loja)

Na Tabela 2, apresentam-se os resultados para a variavel dependente intencdo de
indicacdo da loja (D2). Naamostra sem aroma, as variaveis que se mostraram relevantes para
o modelo foram V3 (embalagens atraentes) e P1(consumo anterior do produto), explicando
18% (R? gjustado=0,18) da variacdo da intencdo de indicacdo da loja, bem acima dos 3% (R?
gjustado=0,03) representado por V3 (embalagens atraentes) na amostra com aroma.

Tabela 2. Andlise de Regresso para D3 com Aroma e Sem Aroma.

Coeficientes
Aroma Modelo B Bro Padiio ¢ p-valor
(Constant) 427 0,13 32,18 0,00*
V3 0,08 0,02 3,62 0,00*
Sem P1 0,07 0,02 3,30 0,00*
R-quadrado 0,43 EstatisticaF 13,67
R-gjustado 0,18 p - vaor (F) 0,00
Durbin-Watson 1,66
Coeficientes
Aroma Modelo 5 Eiro Padrdo t p-valor
(Constant) 448 022 19,99 0,00*
V3 0,10 0,05 2,08 0,04*
Com R-quadrado 0,18 EstatisticaF 4,31
R-gjustado 0,03 p - valor (F) 0,04*

Durbin-Watson 1,78
* Significativo ao nivel de 5%
M étodo deestimagdo: Stepwise
TestesdeValidez
e ANOVA: significativo
e Testede Aleatoriedade: Aceitaahipétesede aleatoriedade
e Testede Aderéncia Kolmogorov-Smirnov: Aceita hipétesede aderénciaa
distribuicdo normal dos residuos
e Testede Homocedasticidade: Aceita a hipétesede homocedasticidade
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Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar os dados apresentados pode-se sugerir que quando o consumidor se depara
com embalagens atraentes, independente do aroma, continuara recomendando a loja. E,
quando o consumidor é assiduo, ainda que a loja ndo esteja aromatizada, ele continuara
indicando a loja a outros clientes. Levando em consideragdo que foi utilizada apenas a
orientacdo motivacional olfativa, ndo se pode excluir a possibilidade de outros fatores
contribuirem nas atitudes dos consumidores.

Os achados de Ballantine, Jack e Parsons (2010) demonstraram que o fator afetivo que
determina a satisfacdo é a excitacdo, e Orth e Bourrain (2008) evidenciaram que a experiéncia
gue o cliente tem, possivelmente ficard guardada, de forma que volte a querer té-la
novamente, sem perceber que os seus sentidos foram de alguma maneira induzidos pelo
ambiente daloja como um todo.

Por fim, constatou-se que, quanto a indicacdo da loja, as reacbes do consumidor no
ambiente de loja influenciada pelo aroma reforcam o estudo de Costa e Farias (2011),
evidenciando que o aroma, em determinadas ocasifes, pode ndo ser um fator determinante na
tomada de decisdo do cliente para retornar a loja em outro momento. Apesar dos estudos de
Desmet (2010), Massara, et. al (2010), Han e Jeong (2013), Same e Larimo (2012)
destacarem que 0 uso de estimulos sensoriais representa uma forma de proporcionar
experiéncias de compra no ambiente de loja, este estudo ndo encontrou relacéo entre 0 uso de
aroma e a indicagdo da loja. Como os autores apontam, as experiéncias sensoriais podem
potencializar o desejo pela compra, no entanto, ndo se posicionam em relacdo a recompraou a
indicacdo da loja a outros consumidores. Mesmo assim, considera-se que por meio do uso de
aromes, a empresa pode ganhar vantagens competitivas em relagéo a comunicacdo da imagem
da marca, desencadeando pensamentos nostalgicos no consumidor e ativando sua percepcao
guanto a proposta feita pelo produo (WARD; DAVIES, KOOIIMAN, 2007; ORTH;
BOURRAIN, 2008; CARNEIRO, et. al., 2008; BRADFORD; DESROCHERS, 2009;
COSTA; FARIAS; 2011).

5 Concluséao

Os efeitos dos estimulos ambientais sobre os sentidos do consumidor ja foram
evidenciados na literatura com estudos que relacionaram o0 uso de aromas, cores e masicas no
comportamento de compra. Nesse estudo, foi possivel concluir que, apds aspergir o aroma, a
intencdo de recompra e indicagdo da loja ndo se alterou. Achados semelhantes foram
apontados no estudo de Codta e Farias (2011). Enmbora os autores relatassem que os clientes
do estabelecimento que eles pesquisaram gostaram de sentir 0 aroma, isto ndo influenciou na
realizacdo de novas compras.

Apesar de ndo haver indicios de que o uso de aroma no ambiente de loja provoque a
recompra e a indicagdo da loja, recomenda-se que o0s varejistas usem do aroma, COmMo um
diferencial em seu estabelecimento, proporcionando énfase a marca, a loja e ao produto, ja
gue se trata de um investimento de custo baixo que pode auxiliar as associagdes gque o cliente
faz entre 0 aroma e os produtos. O aroma proporciona uma experiéncia agradavel ao cliente,
criando um ambiente propicio para, inclusive, interferir positivamente na decisdo da compra
néo plangjada.

Como limitacBo do estudo aponta-se sua realizacdo num ambiente real 0 que
impossibilitou o controle de variaveis enddgenas e exogenas. Dedtaca-se ainda que o
experimento foi realizado em apenas uma loja 0 que ndo permite a generalizagdo dos
resultados alcancados, cabendo novos estudos sobre o tema.
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Para estudos futuros, recomenda-se a anmpliagdo da amostra e investigagcbes que
abordam o colaborador e seu comportamento de atendimento em ambientes aromatizados para
perceber se esse estimulo 0 motiva atrabalhar e atender com maior exceléncia. Pode-se ainda
realizar investigagbes que combinem outros sentidos humanos, como por exenplo, aroma e
musica, musica e cores. Assim, 0s vargjistas podem, a partir dos resultados dos estudos
propostos, se adequarem as expectativas dos clientes, surpreendendo-os, propiciando um
ambiente atrativo paraacompra néo plangada.
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Resumo

O propoésito deste ensaio € discutir a orientagdo para aprendizagem (OA) como antecedente,
mediadora e moderadora da relacéo entre orientagdo empreendedora (OE) e vantagem do
produto (VP), e por dtimo a OA e OE como antecedentes na VP. O porto de partida é a
reflexdo sobre os constructos de OA, OE e VP. Ao final deste estudo, propdem-se quetro
modelos tedricos, que procuram dar uma visdo geral da discussdo aqui redlizada. A discusséo
apresentada neste ensaio limta-se a0 cunho tedrico sendo, portanto, de fundamental
importancia a redizacdo de estudos empiricos com vistas a validacdo ou regeicdo das
proposicdes aqui apresentadas.

Palavras-chave: Orientacdo para aprendizagem, Orientacdo empreendedora, Vantagem do
produto.

Abstract

The purpose of this essay is to discuss the learning orientation (OL) as an antecedert,
mediator and moderator of the relationship between entrepreneuria orientation (OE) and
product advantage (PA), and finally the OL and OE as antecedents in PA. The starting point is
the reflection on the constructs of OL, OE and PA. At the end of this study, we propose four
theoretical models that try to give an overview of the discussion held here. The discussion
presented in this paper is limted to the theoretical, it is therefore of fundamental importance
to the redlization of empirica studies amed at validation or rejection of the proposals
presented here.

Keywords: Learning orientation, entrepreneurial orientation, Product Advantage.

I ntroducao

Apesar de uma vadta literatura sobre orientacdo para aprendizagem (SINKULA;
BAKER;, NOORDEWIER, 1997; PERIN; SAMPAIO; FALEIRO, 2004), orientacdo ao
empreendedorismo (MILLER, 1983; COVIN; SLEVIN, 1989, 1990) e vantagem do produto
(PORTER, 1980, 1999; ROGERS, 1995) s80 escassos 0s estudos que tratam a orientacdo para
aprendizagem como antecedente, mediadora e moderadora da relacdo entre orientagdo
empreendedora e vantagem do produto, e por Utimo a orientacdo para aprendizagem e
orientacdo empreendedora como antecedentes na vantagem do produto.

A orientacdo para aprendizagem com base em Sinkula, Baker e Noordewier (1997) é
definda como tendo uma postura de compromisso com a aprendizagem através de uma Visdo
compartilhada e oportunizando a equipe trabalhar com a mente aberta, valorizando a iniciativa
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e o rompimento dos paradigmes vigentes da organizacdo (PERIN; SAMPAIO; FALEIRO,
2004). Quanto a orientacdo a0 empreendedorismo em termos organizacionais, a base
fundamental desta orientacdo € que empresas empreendedoras diferem das demais empresas.
Miller (1983) argumenta que ‘“empresas empreendedoras” se destacam por forte énfase
smulténea em inovacdo, proatividade e aceitacdo de riscos. Ja a vantagem do produto pode
ser definda como “um produto de superioridade percebida em relagdo a concorréncia de
produtos” (SONG; MONTOYA-WEISS, 2001, p. 65), podendo ser por diferenciacéo ou custo
(NAMWOON; ATUAHENE-GIMA, 2010; PORTER, 1980, 1999), enfoque (PORTER,
1980, 1999), proficiéncia da equipe (LI; CALANTONE, 1998; NAKATA; IM; PARK; HA,
2006), retorno financeiro e prestigio social (ROGERS, 1995) e ou valor percebido pelo cliente
(LANGERAK; HULTINK; ROBBEN, 2004; NAKATA; IM; PARK; HA, 2006; SONG;
MONTOYA-WEISS, 2001). Portanto, a énfase neste trabalho foi a discussdo da orientag@o
para aprendizagem como um constructo importante para a vantagem do produto.

Com o intuto de colaborar com estes temas, 0 presente 0 ensaio tedrico esta
organizado a partir das conceituagdes de orientacdo para aprendizagem, orientacdo ao
empreendedorismo e vantagem do produto, apds sdo propostos quatro modelos tedricos, que
procuram dar uma Vvisdo geral da discussdo redlizada neste trabalho. Busca-se demonstrar com
o primero modelo a orientacdo para aprendizagem como antecedente da relagdo entre
orientacdo empreendedora e vantagem do produto, no segundo modelo a orientacdo para
aprendizagem como mediadora da relagdo entre orientagdo empreendedora e vantagem do
produto, no terceiro modelo a orientacdo para aprendizagem como moderadora da relacéo
entre orientacdo empreendedora e vantagem do produto e no quarto e Utimo modelo a
orientacdo para aprendizagem e orientagdo empreendedora como antecedentes na vantagem
do produto, por fim, sdo apresentadas algumes consideracdes finais e as referéncias utilizadas
no trabalho.

2 Orientacéo para aprendizagem

Sinkula (1994) refere-se a orientagdo para aprendizagem (OA) como o conhecimento
ampliado, reconhece que a capacidade de aplicar o conhecimento implica em um maior nivel
de aprendizagem. OA, um tipo de conhecimento baseado em capacidade de recursos, tem
sdo reconhecida como um processo fundamental que contribui para a inovagdo bem-
sucedida, que determina e suporta uma organizagcdo de sucesso (CASEY, 2005). Hult, Hurley
e Knight (2004) dizem que OA ocorre principamente no desenvolvimento de novos
conhecimentos tendo potencia de influenciar os valores e crengas da cuitura da organizagéo.
Para Baker e Sinkula (1999a, p. 413), a OA ¢ “o conjunto de valores que influencia o grau
com que a organizagdo esta satisfeita com as suas teorias em uso, modelos mentais e a légica
dommante”. A OA tem como objetivos principais a criacdo, utilizacdo e distrbuicdo do
conhecimento para aumentar a vantagem competitiva. 1sso inclui a obtencdo de informacdes
sobre as necessidades dos clientes, as mudangas no mercado e as agdes dos concorrentes, bem
como 0 deservolvimento de novas tecnologias para criar novos produtos superiores aos dos
concorrentes (CALANTONE; CAVUSGIL; ZHAO, 2002). Os autores descrevem quatro
componentes da OA: compromisso com a aprendizagem, visdo compartilhada, mente aberta e
partiha de conhecimento intraorganizacional. Este Ultimo esta incluido porque o aprendizado
ndo pode ocorrer a Menos que uma organizacdo tenha um sistema eficaz e eficiente de
compartihamento de informagdes, que permite uma reavaiacdo das estratégias de decisdes
anteriores e as atividades de execucdes (MOORMAN; MINER, 1998). Conforme ilustrado
na Figura 1, neste estudo sdo consideradas somente as trés primeiras dimensdes. compromisso
com a aprendizagem, visdo compartihada e mente aberta (SINKULA; BAKER,;
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NOORDWIER, 1997) que sdo amplamente utilizadas na comunidade académica no
constructo de OA.

Figura 1 - Dimensoes do constructo de Orientagdo para Aprendizagem (OA)

Compremisse oom =
Aprendizagem -_"hh-___
; Drientagio para
Yislia Aprendizagem
Compartilbisds =

Memnie Aberta

!

Fonte: Adaptado de Sinkula, Baker e Noordwier (1997, p. 307).

Compromisso com a aprendizagem: Compromisso com a aprendizagem € o valor
fundamental para a valorizagdo e promogdo da aprendizagem na organizagdo. Esta dimensdo
influencia se uma organizacdo € susceptivel de promover uma cultura de aprendizagem. Se
uma organizagdo coloca pouco vaor nma aprendizagem, serd pouco provavel que a
aprendizagem ocorra. O compromisso com o aprendizado esta relacionado aos principios de
aprendizagem (SINKULA; BAKER; NOORDWIER, 1997), ou sgja, a organizacéo tem como
funcdo incentivar 0 desenvolvimento do conhecimento aos seus colaboradores para 0s
mesmos estarem notivados a exercer atividades de aprendizagem (CALANTONE;
CAVUSGIL; ZHAO, 2002).

Visdo compartilhada: A organizagdo deve ter uma miss80 genuina para que as
pessoas deem o melhor de s e adotem uma visdo compartilhada, na qual prevaleca o
Compromisso € o comprometimento em lugar da aceitacdo. Assim, os lideres aprendem que
ndo ha como querer ditar uma visdo, acreditando que e€la serd assimilada autometicamente
(SENGE, 1992).

Mente aberta: Mente aberta refere-se a aceitar novas ideias, redlizar avaliagdes
criticas e romper paradigmes existentes (SINKULA; BAKER; NOORDWIER, 1997). Mutas
falhas cometidas pelas pessoas e organizagdes provém dos modelos mentais. Muitas ideias
novas deixam de ser colocadas em prética porque podem de aguma forma corflitar com
imagens internas e profundamente arraigadas a respeito do funcionamento do mundo. Os
modelos mentais o responsavels, entdo, por muitos dos distirbios de percepcéo (SENGE,
1992). Sucessos e fracassos do passado apoiam a formacdo de modelos mentais sobre como
funciona 0 mercado. Com o passar do tempo, esses modelos j& podem ndo ser verdadeiros,
mes ainda podem funcionar se uma organizacdo tem a mente aberta para questiona-los
(SINKULA; BAKER; NOORDWIER, 1997).

Compromisso com a aprendizagem, visdo compartiihada e mente aberta (SINKULA,;
BAKER; NOORDWIER, 1997) enfatizam o valor da organizacdo na obtencdo de
conhecimentos. A OA € considerada como a entrada de conhecimento, podendo gerar
inovacdo na empresa e esta, ser vista como o resuitado do esforgo de aprendizagem. Uma
organizacdo comprometida com a aprendizagem busca uma compreensdo plema de seu
ambiente, inclundo clientes, concorrentes e tecnologias emergentes (CALANTONE;
CAVUSGIL; ZHAO, 2002). Para Baker e Sinkula (2007), dois tipos de aprendizagem séo
pré-requisitos para dois tipos de inovacdo. A primeira € associada ao aprendizado adaptativo
inspirando a inovagdo incremental, enquanto a segunda est associada com a aprendizagem
generativa inspirando a inovagdo radical, ou sgja, a aprendizagem adaptativa esta relacionada
aos atuais modelos mentais enquanto, que a aprendizagem generativa leva a adocéo de novos
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modelos mentais que abrem caminho para inovagdes radicais. JA os resultados de Namwoon e
Atuahene-Gima (2010) gue em seu artigo tem como objetivo a compreensdo do quanto a
aprendizagem exploratdria e de exploracdo influencia no sucesso de novos produtos sob a
Otica de duas dimensBes importantes de vantagem do produto: diferenciacdo e custo. Pode-se
destacar que: a) aprendizagem exploratéria contribui para a diferenciagdo do novo produto,
pois envolve as oportunidades de aprendizagem na aquisicdo de novos conhecimentos para a
organizacdo; b) aprendizagem por exploragdo aumenta a eficiéncia de custos no
desenvolvimento de novos produtos uma vez que visa 0 uso, aprimoramento e manutencéo do
conhecimento  disponivel na organizagdo, estando intimamente relacionada com  as
experiéncias organizacionais.

E importante ressdltar, ainda, que as organizagdes que utilizam como cutura a OA
permtem a implementacdo de novas ideias, produtos ou processos (CALANTONE;
CAVUSGIL; ZHAO, 2002). A aprendizagem também reflete uma apreciacdo e desgo de
assmilar novas ideiass (HURLEY; HULT, 1998). Portanto, um clima postivo de
aprendizagem é benéfico para as empresas que aspiram destacar-se dos concorrerntes, para
iSS0, € necessario gque 0s gestores encorgjem seus colaboradores a usar o tempo da empresa
para buscar 0 conhecimento que pode estar fora do ambito imediato de seu trabalho
(CALANTONE;, CAVUSGIL; ZHAO, 2002). Atraves da integracdo interfuncional, os
colaboradores aprendem e deservolvem novas habilidades, bem como a partilha de
conhecimentos existentes, 0s quais sd0 crucias para 0 desempenho da organizacéo
(NONAKA, 1991). A descoberta sobre o efeito principal da OA no desempenho das
empresas replica e estende-se por pesquisa de Sinkula e Baker (1999), que encontraram uma
relacio postiva entre orientagdo para aprendizagem e desempenho da empresa. E essencial
ocorrerem estudos futuros sobre OA para 0 avanco continuo desta orientag@o, pois direta ou
indiretamente influencia na vantagem conmpetitiva (CALANTONE; CAVUSGIL; ZHAO,
2002). Por fim, 0 estudo redlizado por Perin, Sampaio e Faeiro (2004, p. 97) demonstra que
“a Orientagdo para Aprendizagem pode potenciar significativamente a Orientacdo para o
Mercado, afetando indiretamente e de forma postiva a Inovacdo. Neste sertido, parece ser
razoavel 0 argumento de que uma organizacdo deveria estimuar em seus funciondrios a
postura de compromisso com a aprendizagem e de mente aberta, valorizando a iniciativa de
rompimento dos paradigmas vigentes na organizacdo. Seria razoavel também o
compartiihamento da visdo de futuro idedlizada para a organizagdo com os funcionarios dos
seus diversos niveis”.

3 Orientacéo ao empreendedorismo

A introducdo do constructo de Orientacdo a0 Empreendedorismo (OE) por Miller
(1983) e 0 seu deservolvimento por Covin e Slevin (1989, 1990) estabeleceram o0 que se
tornou uma conceituacdo comumente aceita do que dgnfica para uma empresa ser
"empreendedora". Miller (1983) conceitua como “empresas empreendedoras” aquelas que
s80, sSmultaneamente, proativas, assumem riscos e sd0 inovadoras, ou sga, conforme
ilustrado na Figura 2, Miller (1983) sugere que a OE de uma empresa € demonstrada pelo
grau em que 0s gestores estdo dispostos a assumir riscos ligados aos negocios, para favorecer
mudanca e inovagdo. Da mesma forma, Covin e Slevin (1989, p. 77) escreveram: “a
conservacdo da OE de uma empresa € demonstrada pelo grau em que a dta gestdo esta
disposta a assumir riscos relacionados aos negdcios, para favorecer a mudanca e a inovagéo, a
fim de obter uma vantagem competitiva para sua empresa e competir agressivamente com
outras empresas”. Esta concep¢do foi empregada em mais de 200 estudos em uma ampla
variedade de campos que véo da gestdo de marketing (LUO; SIVAKUMAR; LIU, 2005) aos
cudados de saide (DAVIS, MARINO; AARON, 2006) e, tornaramse firmemente
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incorporados na rede nonoldgica de pesquisa sobre empreendedorismo  (GEORGE;
MARINO, 2011). Portanto, Miller (1983, p. 771) dgntetiza a defincdo de empresa
empreendedora como sendo aquela que "se envolve em inovagdes de mercado, de produto,
compromete-se em empreendimentos arriscados e, € proativa em mnovagoes’.

Figura 2 - Dimenso@es do constructo de Orientacdo ao Empreendedorismo (OE)

S
= _} Ckrientngan an
C Proatividade > o Empresndedorismo
—
C Assumlr Rhsm)-"x -

Fonte: Adaptado de George e Marino (2011, p. 1001).

Inovacdo: Thompson (1965) define a inovagcdo como a geracdo, aceitacdo e
implementagdo de novas ideias, processos, produtos ou servigos. Inovagdo € um processo
iterativo iniciado pela percepcdo de um novo mercado e€/ou nova oportunidade de servico de
uma invencdo de base tecnoldgica gque leva a0 deservolvimento, producéo e as tarefas de
marketing que se esforcam para 0 sucesso comercia da invencdo (GARCIA; CALANTONE,
2002). Esta definicdo pode ser dividida em duas importantes distingbes. 1) o processo de
inovacdo compreende o desenvolvimento tecnologico de uma invengdo combinada com a
introducdo no mercado da invengdo para usuarios fineis por meio da adocdo e difusdo
(ABERNATHY; CLARK, 1985) e 2) o processo de inovagdo é iterativo na natureza e,
portanto, automaticamente inclui a primeira introducdo de uma inovacéo e a reintroducéo de
uma inovaco melhor (ALI; KRAPFEL; LABAHN, 1995). Assm, as ideias inovadoras si0
caracterizadas por informacdes limtadas disponivels sobre o comportamento dos clientes,
concorrentes potenciais, ou “como fazer as coisas funcionarem” em primeiro lugar. Ainda,
segundo Koellinger (2008), por definicdo a inovagdo requer novidade e é necessario que haja
coragem para “conquistar um territorio desconhecido” (KOELLINGER, 2008).

Proatividade: uma tendéncia a adotar uma postura competitiva, iniciando agles antes
gue os concorrentes reconhecam (LI; LIU; ZHAO, 2006). Preocupa-se em descobrir e
satisfazer as necessidades latentes dos clientes atraves de observacdo do comportamento dos
clientes para descobrir novas oportunidades de mercado (ATUAHENE-GIMA; SLATER,;
OLSON, 2005). Em particular, a énfase no ser proativa em direcdo a novas oportunidades
cutiva as capacidades que posshbilitam a empresa criar produtos ndo sO a frente aos
concorrentes, mas também frente ao reconhecimento dos clientes existentes (SLATER;
NARVER, 1995).

Assumir Risco: uma forte énfase em assumir projetos de alto risco que tém a chance
de retornos muito elevados (LI; LIU; ZHAO, 2006). Lee, Lee e Pemings (2001) mediram a
propensdo de assumir riscos a0 hivel da empresa por dois indices. 1) o nimero de projetos
arriscados de pesquisa e desenvolvimento e 2) as despesas com projetos arriscados em
pesguisa e desenvolvimento. Para assumir riscos € necessario aproveitar as oportunidades de
crescimento arriscadas e tomar decisdes corgosas, apesar das incertezas do mercado
(GEORGE; MARINO, 2011).

Um exemplo do papel do constructo OE pode ser quando examinamos o conceito de
empreendedorismo corporativo. Alguns autores tém sugerido que a OE é uma medida direta
de empreendedorismo corporativo (KEMELGOR, 2002). No entanto, outros autores como
Zahra (1991) sugeriram que a OE representa "a orientagdo de uma empresa, ao invés do
enggamento real em atividades de empreendedorismo corporativo” e Dess e Lumpkin (2005)
afirmam que a OE é um antecedente necessario para empreendedorismo corporativo. Ja Yiu e
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Lau (2008), postuam que o empreendedorismo corporativo desempenha um papel Unico de
corfiguracdo de recursos de capital e transformacdo em empresas de mercados emergentes
através da continua renovacdo de competéncias da empresa para que a congruéncia com o
ambiente em mudanca possa ser alcangada.

Hult, Hurley e Knight (2004), definem que a OE personifica as qualidades de
proatividade, agressividade e iniciativa podendo impulsionar os gestores a acdo em varios
projetos de inovacdo. Assim, a OE pode ser considerada como a faisca que inflama a empresa
em acles inovadoras. Slater e Narver (1995, p. 68) sugerem que a OE reforca a criagdo de
novos negocios dentro do negdcio existerte e renova ou revitaliza empresas em curso que se
tornaram estagnadas ou exigem transformacdo. Sendo assm, uma empresa gue tem uma
cultura orientada a0 empreendedoriso esta mais propensa a criagdo de novos produtos,
novos empreendimentos e maior agressividade competitiva que sdo caracteristicas ousadas e
de toleréncia a0 risco em novos mercados (LUMPKIN; DESS, 1996; COOPER; WOO,;
DUNKELBERG, 1989). Para uma empresa ter uma cultura voltada para a OE € necessario
que os lideres desenvolvam uma mentalidade empreendedora. Pessoas com uma mentalidade
empreendedora buscam por oportunidades de empreendedorismo existentes em ambientes
empresariais incertos e entdo, determinam as competéncias necessarias para explora-las com
sucesso (COVIN; SLEVIN, 2002; MCGRATH; MACMILLAN, 2000; IRELAND; HITT;
SIRMON, 2003).

Corroborando com os autores acima, Perin, Sampaio e Simdes (2011, p. 76)
apresentam conclusdes de estudo, em que:

“uma influéncia direta, forte e positiva da orientagdo ao empreendedorismo sobre o
desenvolvimento da inovagdo radical, dentro da realidade brasileira, demonstrando
gue a propensdo ao risco, a proatividade e a inovagdo, estimula a busca pela
introduc&@o no mercado de novos produtos ou servigos que tornem obsoletos aqueles
ja exstentes, promovendo mudangas fundamentais nos produtos principais e
representando novas maneiras de satisfazer as necessidades dos consumidores”.

Koellinger (2008) diz que o perfil do empresario é um fator importante para uma
empresa ter OE. O empreendedor depende tanto de fatores individuais como do ambiente em
que 0 mesmo esta situado. Em particular, o desermprego, elevado nivel de educacdo e um
elevado grau de autoconfianca sdo fatores dSignificativos associados com capacidade de
inovacdo empresarial, a nivel individual. Além disso, 0s empresarios que vivem em paises
desenvolvidos sG0 mais propensos a se envolver em ideias de negdcio inovadoras. A
importancia relativa destes diferentes tipos de inovacdo empreendedora no crescimento €
susceptivel com o nivel de deservolvimento econdmico. Ja Salavou e Lioukas (2003)
sugerem gue se 0S gestores se comportarem de forma proativa e assumirem riscos Sseréo
favorecidas as inovagOes radicais de produtos. Para favorecer estas inovacgbes radicais no
produto Li, Liu e Zhao (2006) argumentam que o0 Sistema de controle interno nas empresas
orientadas para 0 empreendedorismo deve estimular uma meior tomada de risco e exploracdo
de novos cenarios e territérios inexplorados (LUMPKIN; DESS, 1996; MARCH, 1991).
Assm, a énfase no controle pessoa € coerente com essa orientacdo. O controle pessoa deve
recompensar a tomada de risco, a criatividade e a busca de oportunidades através de grandes
inovacOes e exploragdo (GOOLD; CAMPBELL, 1987).

Por fim, apesar da ampla aceitacdo na comunidade académica do constructo de Miller
(1983), sG0 necess&rios mais estudos para continiar a construir Novos conhecimentos em
torno deste conceito ou até mesmo a construcdo de outras dimensdes mais especificas
(LUMPKIN; DESS, 1996), pois existe anda uma fdta de consisténcia na definicdo do
mesmo. Embora a aplicacdo de uma nova construcdo em outros contextos € um meio valido
para 0 avango do conhecimento, porém é importante para 0s pesquisadores considerar a
natureza do constructo com o qual eles estéo lidando e o seu nivel de abstracdo, a fim de
adequadamente alargar autilizacdo do conceito aestas areas (GEORGE; MARINO, 2011).
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4 Vantagem do produto

Rogers (1995) define que quatro atributos explicam a taxa de adogdo de novos
produtos. a vantagem do produto, a compatibilidade, a testabilidade e a observabilidade. A
vantagem do produto refere-se ao grau com gue a inovagao é percebida como melhor do que a
ideia que esta sendo subdtituida. Pode ser medida em fungdo do retorno financeiro, prestigio
social, baixo custo inicia, e outros. A compatibilidade refere-se a0 grau com que a inovagdo é
percebida como compativel com os valores existentes, as experiéncias passadas e as
necessdades dos potenciais adotantes. Reduz a incerteza e, ndo a considerar pode levar a
intensas  resisténcias. A testabilidade refere-se a0 grau com gque o potencial adotante pode
experimentar o produto antes de adquiri-lo. Uma maior testabilidade reduz a incerteza da
aguisicdo, promovendo uma adogdo mais rgpida. E a observabilidade indica o quanto os
resultados de uma inovagcdo sdo visivels. No entanto, a vantagem do produto é considerada a
principal caracteristica para explicar a adogdo de novos produtos (LANGERAK; HULTINK;
ROBBEN, 2004).

Langerak, Hultink e Robben (2004) constataram que a vantagem do produto tem uma
relacéo positiva com o desempenho do novo produto e reafirmam que a vantagem do produto
€ uma condicdo sine qua non. Os autores enfatizam que a equipe deve-se certificar dos
desgos dos clientes no contexto do ambiente competitivo e em seguida, através da andlise,
distribuicdo e usando as informagdes resultantes para criar valor para os clientes e de forma
adequada, fornecer feedback das informagOes para todos os interessados. Li e Calantone
(1998) afirmam que conhecimento e competéncia da equipe estédo positivamente relacionados
com a vantagem do produto. Em mercados competitivos as vantagens do produto s&o
definidas como o produto superior em relagdo aos produtos dos concorrentes que sdo obtidos
pelo continuo esforco da empresa em conquistar um melhor desempenho nNO  mercado
(NAMWOON; ATUAHENE-GIMA, 2010). Os autores com base na literatura sugerem que
estas vantagens estéo dividas em duas estratégias que sdo a diferenciacdo do novo produto e o
produto de menor custo. Ja para Porter (1980), as empresas em geral podem adotar trés tipos
de estratégia competitiva, criando uma posicdo defensdvel em longo prazo e superar 0s
concorrentes, estas estratégias s8o: alideranca no custo total, adiferenciag@o e o enfoque.

Lideranca no custo total: visa obter vantagens competitivas pela oferta de produtos e
servicos (em geral padronizados) a custos mais baixos do que os concorrentes (PORTER,
1980). Para que sgjam atingidas as metas de lideranga no custo é necessaria a construcao
agressva de instalagOes em escala eficiente, constante busca de redugbes de custos pela
experiéncia, rigido controle dos custos e despesas gerais, como a minimizacdo dos custos de
pesguisa e desenvolvimento, forca de vendas, e propaganda (PORTER, 1999).

Diferenciacdo: busca acancar vantagens pela introducdo de um ou mais elementos de
diferenciacdo nos produtos e servigos, que justifiguem precos mais elevados (PORTER,
1980). A diferenciacdo pode se dar de diferentes formas, tais como projeto ou imagem da
marca, tecnologia, peculiaridades, produtos ou servicos persondizados, rede de distribuicéo,
dentre outros (PORTER, 1999). Porter (1999) ainda destaca que, mesmo ndo sendo o alvo
estratégico primario, 0s custos ndo devem ser ignorados.

Enfoque: procura obter vantagens competitivas ou pela oferta de produtos e servigos
com menores custos, ou pela diferenciacdo dos mesmos, mas em um segmento de mercado
mais localizado ou restrito (PORTER, 1980). Esta estratégia baseia-se no pressuposto de que
a empresa pode atender seu alvo estratégico especifico mais efetiva ou eficientemente do que
0s concorrentes que estdo atuando de forma mais ampla (PORTER, 1999). Como
consequéncia, a empresa acaba atingindo a diferenciacdo por especidizar-se e atender de
forma mais adequada as necessidades do seu avo especifico, ou 0s custos podem cair em
funcBo daespecializacdo, ou ambos (PORTER, 1999).
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Embora as estratégias conpetitivas de custo, diferenciacdo e enfoque (PORTER,
1980), refletem diferentes modos de garantir 0 desempenho do mercado, novos produtos
geralmente incorporam ambos os atributos, em diferentes pesos, dependendo do competidor e
situagdes ambientais (BHARADWAJ, VARADARAJAN; FAHY, 1993; SRIVASTAVA;
FAHEY; CHRISTENSEN, 2001). Namwoon e Atuahene-Gima (2010) argumentam que a
diferenciacéo de produtos e a eficiéncia de custos podem coexistir no mesmo produto. Por
outro lado, as edtratégias das vantagens de novos produtos também podem depender da forma
como uma categoria de produto € definida na estrutura de mercado (SRIVASTAVA; LEONE;
SHOCKER, 1981).

Vantagem de produto refere-se a “um produto de superioridade percebida em relagdo a
concorréncia de produtos” (SONG; MONTOYA-WEISS, 2001, p. 65). De acordo com esta
definicdo bastante abrangente, Nakata et a. (2006) ao redlizar 0 estudo de 260 gestores dos
paises da Coreia e do Japdo propuseram oito itens que podem incidir na vantagem do produto,
0S quais sdo: singuaridade, cumprimento da necessidade, utilidade, qualidade, beneficios,
capacidade de resolugdo de problemss, inovagéo e diferenca radical em relacdo as ofertas da
concorréncia. Neste mesmo estudo os autores concluiram que a orientacdo para o cliente,
integracdo funcional cruzada e proficiéncia da equipe de novos produtos foram identificados
como antecedentes da vantagem de novos produtos, embora os efeitos ndo fossem uniformes
nos dois paises. Além disso, Nakata et a. (2006) descobriram em seu estudo que a vantagem
do novo produto executa uma funcdo mediadora dos antecedentes para 0 desempenho de
novos produtos.

Diante do exposto acimga, 0s estudos apontam para o valor de criar vantagem no novo
produto, pois a constatacdo de que a vantagem do produto tem uma relagdo postiva com o
desempenho do novo produto demonstra que uma cultura orientada para o mercado é
importante para 0 desenvolvimento e lancamento de novos produtos com as caracteristicas
necessarias para ser bem-sucedido (LANGERAK; HULTINK; ROBBEN, 2004). Isto implica
em uma empresa com orientacdo para o cliente e com proficiéncia da equipe de novos
produtos para criar valor superior para os clientes (NAKATA et al., 2006), podendo ser
através da lideranca no custo total, da diferenciacdo e do enfoque (PORTER, 1980). Desta
forma, uma cultura orientada para 0 mercado garante que 0s novos produtos gudem os
clientes a alcancar seus objetivos de consumo ou de producdo. Assm, 0s gestores devem
fazer o possivel para construir uma cuitura orientada para 0 mercado para garantir a vantagem
do novo produto (LANGERAK; HULTINK; ROBBEN, 2004).

5 M odelos tedricos dos constructos de orientacdo para aprendizagem e orientacéo
ao empreendedorismo emrelagdo a vantagem do produto.

Nesta secdo o propostos quatro modelos tedricos, representados nas Figuras 3, 4, 5 e
6 que procuram dar uma Vvisdo geral da discussio redizada neste trabalho. Busca-se
demonstrar com o primeiro modelo (Figwa 3) a orientagdo para aprendizagem como
antecedente da relacdo entre orientacdo empreendedora e vantagem do produto, no segundo
modelo (Figura 4) a orientacdo para aprendizagem como mediadora da relacdo entre
orientacdo empreendedora e vantagem do produto, no terceiro modelo (Figura 5) a orientagéo
para aprendizagem como moderadora da relacdo entre orientacdo empreendedora e vantagem
do produo e no quarto e dtimo modelo (Figura 6) a orientacdo para aprendizagem e
orientacdo empreendedora como antecedentes na vantagem do produto.

51 Orientacdo para aprendizagem como antecedente da relacdo entre orientacéo
empreendedora e vantagem do produto.
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Hult, Hurley e Knight (2004) abordam a forma como os principais antecedentes de
inovacdo estdo relacionados e o impacto deles coletivamente no desempenho do negdcio e da
organizacdo. Os autores, com base eu seus estudos, corfirmam que a OA estd postivamente
relacionada com a inovagdo, por outro lado, o efeito direto da OA sobre o desempenho é
insignificante, sugerindo que a OA deve ser mediada por alguma outra construcdo, tais como
inovagdo, a fim de ter um efeito sobre o desempenho dos negocios. Em geral, as evidéncias do
estudo dos autores ressatam a importancia da énfase gerencial sobre a criagdo de um
ambiente de negdcios interno propicio para as atividades inovadoras, pois uma forte OA é
necessaria para permitir que uma empresa deservolva vantagens conmpetitivas (BAKER,;
SINKULA, 1999a; PORTER, 1980). Portanto, a administracdo deve incentivar e capacitar
seus funcionarios para aprender continuamente e avaliar criticamente 0S processos, as
necessdades externas, e tecnologias de seus clientes e concorrentes. Assim, eles seréo
capazes de preservar e valorizar de forma proativa as suas capacidades, reduzindo o risco de
ignorar 0 potencial das novas tendéncias e praticas (PALADINO, 2007). Conforme Sinkula,
Baker e Noordwier (1997) uma organizagdo que tem como cultura a orientagdo para
aprendizagem tem como compromisso a aprendizagem, através de uma visdo compartilhada e
com uma equipe de mente aberta, posshbilitando um ambiente proativo, inovador e podendo
assumir riscos (MILLER, 1983; COVIN; SLEVIN, 1989, 1990; GEORGE; MARINO, 2011).
Diante do exposto acimg, a Figura 3 apresenta o primeiro modelo tedrico, que propdem a
Orientaco para Aprendizagem como antecedente da relagdo entre Orientagdo a0
Empreendedorismo e Vantagem do Produto.

Figura 3 - OA como antecedente da relacédo entre OE e VP

C o ] Y

Fonte: Elaborado pelos Autores

Corroborando com a proposicdo do primeiro modelo tedrico, 0 estudo de Calantone,
Cawusgl e Zhao (2002) investigam as relagbes entre OA, a inovagdo da enmpresa e
desempenho da empresa, atraves de um modelo elaborado a partir da teoria de aprendizagem
organizacional e da literatura do novo produto. No estudo dos autores a OA propde-se um
antecedente importante da capacidade de inovagdo na empresa, que por sua vez, influencia o
desempenho da empresa. Com base nos resultados uma série de orientagdes pode ser
oferecida tanto para académicos quanto para profissonais sobre o papel da aprendizagem de
orientacd0 em meatéria de inovacdo da empresa. Caantone, Cavusgl e Zhao (2002) sugerem
gue quanto maior 0 nivel da OA, maior o grau de inovatividade da empresa, este resultado
aponta que a inovagdo € um amplo processo de aprendizagem que permite a implementagéo
de novas ideias, produtos ou processos. Portanto, uma organizagdo comprometida com a
aprendizagem pode aumentar a sua capacidade de inovacdo em trés maneiras. Primeiro, é
mais provavel que sgja comprometida com a inovacdo, tendo o estado da arte da tecnologia, e
usar essa tecnologia em inovagdo (CALANTONE, CAVUSGIL; ZHAO, 2002). Em segundo
lugar, a organizacdo € provavel que ndo perca as oportunidades criadas pela demanda de
mercados emergentes, porgue tem o conhecimento e a capacidade de compreender e antecipar
as necessdades dos clientes (DAMANPOUR, 1991; CAHILL, 1996). Terceiro, uma
organizacdo comprometida com a aprendizagem € provavel que tenha maior capacidade de
inovagdo do que os concorrentes (DAMANPOUR, 1991). Outro achado nos estudos de
Calantone, Cavusgl e Zhao (2002) apresentou que quanto maior o nivel de orientacdo para
aprendizagem, maior o desempenho da empresa, este resultado demonstra que o feedback dos
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clientes, canais e concorrentes devem ser utilizados para deservolver a competéncia do
nicleo. A orientacdo de aprendizagem influencia 0 grau em que as empresas S80 susceptivels
de promover a aprendizagem generativa como uma competéncia central de longa duracdo
(SINKULA; BAKER; NOORDEWIER, 1997; HUNT; MORGAN, 1996), podendo assm,
gerar vantagem no produto, através da diferenciacd ou do custo ou até mesmo do prestigio
social que sga percebido vaor pelo cliente (NAMWOON; ATUAHENE-GIMA, 2010;
PORTER, 1980, 1999; ROGERS, 1995; LANGERAK; HULTINK; ROBBEN, 2004).

52 Orientagdo para Aprendizagem como mediadora da relagdo entre Orientagéo
Empreendedora e Vantagem do Produto

Zhou, Yim e Tse (2005) conceituaram e testaram empiricamente um modelo que une
trés orientacOes estratégicas (orientacdo de mercado, orientacdo tecnologica e orientagdo ao
empreendedoriso) e as forgas de mercado, tendo como mediagdo a aprendizagem
organizacional, nas descobertas de inovagbes e desempenho da empresa. Os autores, em seu
estudo, testaram o0 papel de mediacdo da aprendizagem organizacional entre orientacoes
edtratégicas e as descobertas de inovagbes e apresentam como resultado que aprender afeta
postivamente a inovacdo baseada na tecnologia, mas ndo a inovagdo baseada no mercado.
Assm, aprendizagem ndo € um mediador entre a orientacdo de mercado e inovacdo baseada
no mercado. A aprendizagem organizacional media inteiramente os relacionamentos entre a
orientacdo do mercado e a inovagdo baseada em tecnologa e media parcialmente os
relacionamentos entre orientacdo tecnologica e orientacdo ao empreendedorismo e a inovacao
baseada em tecnologia. O estudo de Wang (2008) conclui que OA media a relagdo entre OE e
0 desempenho. Portanto, recomendam-se futuras investigacbes nas inferéncias apresentadas
no segundo modelo tedrico, ilustrado na Figura 4, que propSem a Orientacdo para
Aprendizagem como mediadora da relagdo entre Orientagdo ao Empreendedorismo e
Vantagem do Produto.

Baker e Sinkula (2005) sugerem que a orientacdo para 0 mercado inspirada pela
aprendizagem produtiva pode realmente diminur o sucesso das empresas de novos produtos,
se a aprendizagem generativa ndo for acompanhada pela capacidade de suporte que pode
alavancar a aprendizagem em inovaces radicais. A incapacidade de converter aprendizagem
generativa em inovagdes radicais podem desperdicar os esforgos das empresas geradoras de
aprendizagem. Por fim, a inclusdo de orientagdo para 0 mercado, 0 sucesso do novo produto,
rentabilidade, participagdo de mercado, prioridade de aprendizagem produtiva, e prioridade de
inovagdo radical em uma ampla rede nonolégica fornece uma compreensdo mais completa do
impacto de orientacdo para 0 mercado sobre o desempenho organizacional e suas limitacdes.
Diante disso, os autores reforcam a importancia de estudar 0s recursos, préticas e estratégias
de negbcios que moderam a taxa de conversdo de sucesso de novos produtos em ganhos de
participacdo de mercado e de aprendizagem produtiva atualizado em inovagOes radicais. Esses
fatores, uma vez identificados, s&0 parceiros importantes para a orientagdo de mercado que
devem ser integrados modelos mais conpletos de desenvolvimento de novos produtos e
rentabilidade. Com base nas pesquisas de Baker e Sinkula (2005 e 2007), ratifica-se o estudo
do segundo modelo tedrico apresentado na Figura 4.

Figura 4 — OA como mediadora darelacédo entre OE e VP
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Fonte: Elaborado pelos Autores

Podem-se citar outros trabalhos para defender o estudo desta proposicéo apresentada
na Figura 4. Empresas orientadas a0 empreendedorismo buscam informacbes do mercado de
forma proativa, 0 que exige a capacidade de aprender com o intuito de reduzir a incerteza. OE
envolve a atitude de aproveitar oportunidades e ndo acdes direcionadas a inovagdo. Se a OA
for ata, a proatividade e os riscos assumidos podem ser deservolvidos para estimuar a
capacidade de inovagdo (RHEE, PARK; LEE, 2009). O estudo de Baker e Sinkula (2007) que
avaliaram empiricamente se 0 grau de orientagdo para 0 mercado influencia as prioridades nas
inovacOes, Uutlizando como mediadores dois tipos de aprendizagem organizacional, de
adaptacdo e generativa, que sdo pré-requisitos para os dois tipos de inovagdo, incremental e
radical respectivamente (BAKER; SINKULA, 2002; SLATER; NARVER, 1995). O estudo
de Baker e Sinkula (2007) sustentou que a orientacdo para 0 mercado teve uma influéncia
indireta positiva no sucesso de novos produtos através da aprendizagem generativa inspirada
na inovagcdo radical, por outro lado, ndo teve influéncia sobre a aprendizagem adaptativa na
prioridade das empresas ou na prioridade da inovacdo incremental, ou sgja, embora a
aprendizagem adaptativa inspire a inovagdo incremental é esperada a forma mais comum de
inovacdo, a prioridade em empresas com aprendizagem generativa inspirando inovagéo
radical é mais diretamente relacionada a0 sucesso de programas de novos produtos. Por fim, o
estudo de Fernandes e Santos (2008) sustenta a ideia de que o empreendedorismo € fator
seminal a0 desenvolvimento da aprendizagem organizacional, portanto, as empresas devem
atentar para uma postura empreendedora como fator indispensavel a aquisicdo de
competéncias e, consequentemente, vantagem competitiva

5.3 Orientacdo para Aprendizagem como moderadora da relacdo entre Orientacdo
Empreendedora e Vantagem do Produto

Atuahene-Gima, Slater e Olson (2005) procuraram desenvolver o entendimento de que
a orientacdo para 0 mercado (OM) regtiva e proativa tém efeitos sobre o desempenho
curvilineo do desempenho do programa de novos produtos, que a sua interacdo pode estar
positivamente relacionado a0 desempenho do desenvolvimento do programa de novos
produtos e que seus efeitos sobre desempenho do programa de novos produtos sdo moderados
diferenciamente pelas condicdes de execucdo da organizacdo e poder da funcdo de
marketing. Neste estudo os autores utilizaram a orientagdo para aprendizagem como um dos
fatores de moderacdo para 0 desempenho do programa de novos produtos. Os resultados
demonstraram que o efeito da OM reativa sobre o desempenho do programa de novos
produtos é mais fraco quando a orientacdo de aprendizagem € ata, por outro lado, o efeito da
OM proativa no desempenho do programa de novos produtos € mais forte quando a
orientacdo de aprendizagem € adta. Poucos estudos tém andlisado 0s possivels efeitos
moderadores da OA na relagdo entre OE e VP, apoiando assim, as inferéncias apresentadas no
terceiro modelo tedrico, ilustrado na Figura 5, que propdem a Orientacdo para Aprendizagem
como moderadora darelacdo entre Orientacdo ao Empreendedorismo e Vantagem do Produto.
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Figura 5- OA como moderadora da relagéo entre OE e VP

OA

OE VP

Fonte: Elaborado pelos Autores

Faleiro (2001) da sustentacdo ao estudo desta proposicdo representada na Figura 5,
pois em seu estudo verificou a relagdo existente entre orientacdo para o mercado, orientacéo
para aprendizagem e inovagdo. Os resultados indicaram um grau moderado de OM, um grau
entre moderado e forte de OA, e um grau de inovacdo entre moderado e forte.
Adicionalmente, observou-se uma relagdo mais forte entre OM e inovacdo do que entre OA e
inovacdn. Perin et a.(2006), apresentam em seu estudo que a OA pode potencializar
dgnificativamente a aprendizagem de ciclo smples e de ciclo duplo nas organizagoes,
afetando direta e indiretamente a capacidade de resposta da organizacdo. Magcdes e March
(1991) investigoram empiricamente as relacbes causais entre  OM, aprendizagem
organizacional, inovacdo organizacional e desempenho. Podendo citar como agumes das
conclusdes de seu estudo gue a aprendizagem organizacional tem um efeito direto positivo na
inovacéo organizacional, mas o efeito direto da aprendizagem organizacional no desempenho
organizacional ndo ¢é edatigticamente significativo, a aprendizagem organizacional tem um
efeito indireto no desempenho organizacional, através dainovacdo organizacional.

54  Orientacdo para Aprendizagem e Orientacdo Empreendedora como antecedentes
na Vantagem do Produto

Hult, Hurley e Knight (2004) propfem a orientacdo de mercado, orientacdo ao
empreendedorismo e orientagdo para aprendizagem como antecedentes chaves para a
inovagdo, bem como uma relacdo direta entre inovacdo e desempenho do negocio. Como
antecedentes do estudo, observa-se que a cultura reflete as normes, valores e crencas que
reforcam comportamentos relacionados, em Utima andlise a0 desempenho dos negdcios.
Quando orientagBes especificas sd0 incorporadas na cultura organizacional, a intensidade e a
consisténcia de comportamentos resultantes sdo aumentadas através das SituacOes, grupos e
pessoas dentro da empresa. Uma cultura que suporta a execugdo de uma estratégia € dificil de
copiar e, portanto, pode se tornar uma vantagem competitiva sustentavel (BARNEY, 1986). O
estudo de Hult, Hurley e Knight (2004) forneceu uma compreensdo maior das relagdes entre
0os constructos.  Os impulsores mais fortes globais de desempenho sdo: orientagdo para o
mercado, orientacdo ao empreendedorismo e inovagdo, sendo que, o efeito direto da
orientacdo para aprendizagem sobre o desempenho € insignificante, sugerindo que a
orientacdo a aprendizagem deve ser mediada por alguma outra construgdo. Fernandes e Santos
(2008) apresentam a OE, a OM e OA como antecedentes no sucesso das inovagdes e OE como
antecedente do desempenho empresarial. Portanto, estes estudos apoiam as inferéncias
apresentadas no quarto modelo tedrico, ilustrado na Figura 6, que propdem a Orientacdo para
Aprendizagem e Orientagcdo Empreendedora como antecedentes na Vantagem do Produto.

Figura 6 - OA e OE como antecedentes na VP
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Corroborando com a proposicdo do quarto modelo tedrico, o estudo de Li, Liu e Zhao
(2006) propde um modelo conceitua que apresenta os constructos OM e OE como
antecedente do DNP e o sistema de controle interno como mediadores do grau de melhoria do
DNP. Os autores confirmam gque a OE edtd postivamente relacionada com o grau de
melhoria do DNP. Um dos objetivos desta relagdo ser positiva é a busca da melhoria do DNP,
focando nas necessidades latentes dos clientes (BROWN, 1991; HAMEL; PRAHALAD,
1991). Outro objetivo € o risco eevado (BIGGADIKE, 1979). O risco de tomada de atributo
associado com a OE fornece um incentivo importante para as empresas a alcancar grande
melhora no DNP (BUSENITZ; BARNEY, 1997). O estudo Li, Liu e Zhao (2006) sugere que
OE é benéfico para a melhoria das atividades de DNP em uma economia em transicéo e,
portanto, que 0s executivos das empresas devem inclinar para escolher o empreendedorismo
como sua principal orientacdo estratégica. O estudo de Salavou e Lioukas (2003) centra-se na
orientacdo edtratégica de pequenas e médias empresas (PME) e seu efeito sobre o produto
inovagbes. Em particular, explora a importancia dos aspectos estratégicos relacionados com a
OM, politica de tecnologia e OE na adocdo de produtos de inovacOes radicais versus os
produtos de inovagdes incrementais. Os resuitados do estudo apresentam como um efeito
postivo a OE como antecedente em inovagdo de produtos, tanto para 0S seus componentes,
como para a proatividade e a tomada de risco. Isto sugere que as PMES, em gue os gestores
adotarem uma postura proativa e assumirem riscos, favorecerdo os produtos de inovagOes
radicais em oposicao aos produtos de inovaches incrementais.

6 Consideragoes Finais

Neste ensaio, buscou-se discutir a orientagdo para aprendizagem como antecedente
mediadora e moderadora da relacdo entre orientagdo empreendedora e vantagem do produto, e
por Utimo a orientacdo para aprendizagem e orientacéo empreendedora como antecedentes na
vantagem do produto. A orientacdo para aprendizagem foi apresentada com base em autores
renomados deste constructo como Baker e Sinkula (19993, 2007), Calantone, Cavusgl e Zhao
(2002), Perin, Sampaio e Faleiro (2004), Senge (1992) que enfatizam o valor da organizacéo
na obtencdo de novas ideias, novos conhecimentos, com base nas trés primeiras dimensoes:
compromisso com a aprendizagem, visdo compartilhada e mente aberta (SINKULA; BAKER,;
NOORDWIER, 1997) sendo amplamente utilizadas na comunidade académica. A orientacéo
a0 empreendedorismo centra-se no constructo de Miller (1983) que conceitua como
“empresas empreendedoras” aquelas que sdo, simultaneamente, proativas, assumem riscos €
sd0 inovadoras, apoiado por outros grandes estudiosos da area dos quais podemos citar alguns
como Covin e Slevin (1989, 1990, 2002), George e Marino (2011), Lumpkin e Dess (1996) e
McGrath e MacMillan (2000). A vantagem do produto foi apresentada com base na
diferenciacéo e custo (NAMWOON; ATUAHENE-GIMA, 2010; PORTER, 1980, 1999),
enfoque (PORTER, 1980, 1999), proficiéncia da equipe (LI; CALANTONE, 1998; NAKATA
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et a., 2006), retorno financeiro e prestigio social (ROGERS, 1995) e o valor percebido pelo
cliente (LANGERAK; HULTINK; ROBBEN, 2004; NAKATA et a. 2006; SONG;
MONTOYA-WEISS, 2001).

A énfase neste trabaho foi a discussdo da orientacdo para aprendizagem como um
constructo importante para a vantagem do produto, neste sentido, propdem-se quatro modelos
tedricos, que procuram dar uma visdo geral da discussio aqui realizada. Busca-se demonstrar
com o primero modelo (Figura 3) a orientacdo para aprendizagem como antecedente da
relacdo entre orientacdo empreendedora e vantagem do produto podendo citar o trabaho de
Caantone, Cavusgl e Zhao (2002), em seu estudo a OA propde-se um antecedente
importante da capacidade de inovacdo na empresa, que por sua vez, influencia o desempenho
da empresa, no segundo modelo (Figura 4) a orientacdo para aprendizagem como mediadora
da relacéo entre orientacdo empreendedora e vantagem do produto, entre outros estudos
descritos no ensaio, o estudo de Wang (2008) da sustentacéo a esta proposicéo, pois conclui
que OA media a relacéo entre OE e o desempenho, no terceiro modelo (Figura 5) a orientacéo
para aprendizagem como moderadora da relagdo entre orientacdo empreendedora e vantagem
do produto pode citar 0 estudo de Perin et a. (2006), que apresentam a OA podendo
potencidlizar Sgnificativamente a aprendizagem de ciclo snmples e de ciclo duplo nas
organizagOes, afetando direta e indiretamente a capacidade de resposta da organizagdo, e no
quarto e Utimo modelo (Figwra 6) a orientacdo para aprendizagem e  orientacéo
empreendedora como antecedentes na vantagem do produto pode se destacar 0 estudo de
Hult, Hurley e Knight (2004) que propdem a orientacdo de mercado, orientagcdo ao
empreendedorismo e orientacdo para aprendizagem como antecedentes chaves para a
inovagdo, bem como uma relagdo direta entre inovacdo e desempenho do negécio.

Poucos estudos empiricos tém examinado Sistematicamente a relagcdo entre orientacdo
para aprendizagem, orientacdo ao empreendedorismo e vantagem do produto. Primeiro ndo
existe um consenso geral sobre como definir e operacionalizar 0s constructos, orientacéo para
aprendizagem, orientacdo ao empreendedorismo e a vantagem do produto. Em segundo lugar
diferentes escalas tém sido usadas para medir estas orientacOes. A discussdo aqui apresentada
limtaese a0 cunho tedrico sendo, portanto, de fundamental importéncia a redizagdo de
estudos empiricos com vistas avalidagcdo ou rejeicdo das proposicies aqui apresentadas.
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Resumo

O sugmento da internet associado as mudancas tecnoldgicas introduziu  diversas
modificacbes sociais e criou um novo cendrio para a relacdo dos consumidores com as
marcas. O ponto de partida para este trabalho resuita da crescente importancia que as midias
sociais tém na vida dos utilizadores da web. Com o objetivo de acompanhar esse cendrio de
mudancas tecnolégicas, as empresas observaram gue o bom gerenciamento das midias sociais
representa uma vantagem competitiva, por estabelecerem uma comunicacdo rapida e por
permitirem aos seus usuarios o0 compartilhamento de informagdes. Nesse contexto, 0 estudo
proposto tem como objetivo compreender como se da o relacionamento empresa-cliente nas
redes sociais, para tanto, foram redlizadas dez entrevistas semiestruturadas com individuos
que utilizam as redes sociais assduamente. Apos a coleta de dados, ocorreram 0S Processos
de transcricio e de categorizacdo. Como resuitado desse Utimo processo, emergiram 0s
seguintes temes: Critérios para utllizar a ferramenta “seguir”, Relagdo empresa-cliente,
Imagem da empresa e Intencdo de compra.

Palavras-Chave: Gerenciamento das midias socials, Relacionamento empresa-cliente,

Imagem da empresa, Intencéo de compra.

Abstract

The emergence of the Internet associated with technological changes introduced severa socia
changes and created a new scemario of relationship between consumers and brands. The
starting point for this work is the result of growing importance that social media has on the
lives of web users. Aiming to follow this scenario of technological changes, the companies
noted that good management of social media is a competitive advantage, by setting fast
communication and alowing users to share information. In this context, the proposed study
ams to understand how is the customer relationship in socia networks, therefore, there were
ten semi-structured interviews with individuals who use social networks assiduoudly. After

Revista de Administracdo da Fatea, v. 12, n. 12, p. 7-153, jan. /jun., 2016. 40


mailto:roberto.pinto@uece.br
mailto:lah.viana@gmail.com
mailto:juh.lopes88@gmail.com

L
x 2 / d Revista de Administracéo da FATEA - RAF

collecting data, there were transcription processes and categorization. As a result of the latter
process, emerged the following topics which will be studied throughout this work: Criteria for
usng the "following" tool, relationship between company-customer, company imege and
purchase intent.

Keywords: Socia medias management, Relationship between company-customer, Company
image, Purchase intent.

I ntroducéo

O surgmento da internet associado as mudangas tecnologicas introduziu diversas
mudancas sociais e criou um novo cendrio para a relacdo dos consumidores com as marcas.
As buscas por informecdes apenas sobre os produtos tém diminuido e os consumidores
passaram a procurar uma maior interacdo com a marca, o que tem modificado e desafiado as
préticas tradicionais da comunicagdo de marketing.

Como exemplo dessa mudanca da relacéo cliente-empresa, pode-se citar 0 crescimento
acelerado das redes sociais, que fez com que as empresas reavaliassem a sua edtratéga
comercial. Essas empresas perceberam que os comentdrios e as outras referéncias que 0s
consumidores fazem de forma online nas redes sociais sd0 importantes forntes de informacéo,
oportunidades de negdcio e de melhorias dos servicos.

Para acompanhar esse cend&rio de mudangas tecnolégicas, as empresas observaram que
uma boa estratégia comercial seria 0 bom gerenciamento das midias sociais, pois quando
utilizadas de maneira correta, sdo capazes de estabelecer uma comunicacdo rdpida, permitem
aos usuarios o compartilhamento de informacbes e divulgam a marca e seus produtos para
milhares de usuarios em qualquer lugar do mundo. No entanto, uma ma gestdo dos perfis
virtuais empresariais pode causar uma imegem negativa frente aos clientes e ao publico em
geral.

As redes sociais possuem um papel singular, dentro do relacionamento empresa-
cliente, por ser forte de interagdo répida, direcionada e de grande visibilidade. Apesar disso,
gerenciar esses portais de forma efetiva tem sido um desafio para as marcas, principalmente
para 0S empresarios vargiistas de micro e peqgueno porte, que ndo Utlizam estratégias
direcionadas e em alguns casos ndo compreendem como essa gestdo pode causar boas ou mas
impressdes e afetar o interesse dos clientes pela marca e pelos produtos da empresa.

E partindo dessa inferéncia que surge o interesse pelo estudo sobre como a gestdo das
redes sociais impacta na imagem das empresas. Para manter uma empresa, investimentos em
comunicacao S0 hecessarios para a competitividade e para o fortalecimento da marca. Alguns
elementos, como ter uma comunicacdo que possua a mesma linguagem do seu publico e um
ste bem estruturado, geram credibilidade para a empresa e tornam a sua imagem empresarial
mais profissional.

O objetivo dessa pesguisa, que é compreender como se da o relacionamento empresa-
cliente nas redes sociais. Buscando, ademais, idertificar os critérios adotados pelos clientes na
decisdo de relacionar-se com as empresas has redes sociais, conhecer como 0 relacionamento
empresa-cliente nas redes sociais interfere na imagem da empresa e entender como relacionar-
se com uma empresa nas redes sociais pode influenciar na intencdo de redlizar compras com
essa empresa.
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Esse trabalho sera dividido em cinco partes, sdo elas: A introducdo que contextualiza o
tema abordado, o referencial tedrico que identifica os eixos tedricos e apresentam conceitos, a
metodologia que idertifica a tipologia da pesquisa, a andlise e discussdo dos resultados que
serdo obtidos por meio da pesquisa e as consideragtes finais.

2. Referencial Tebrico
21 Gestdo da marca

Trabalhar a imagem da empresa impacta diretamente no relacionamento empresa-
cliente, uma imagem forte faz com gue os consumidores se sintam nais atraidos e corfiantes,
0 que pode ocasionar um aumento expressivo nas vendas. Porém, uma marca ndo surge de
uma hora para outra, ela tem caracteristicas psicologicas que sdo espalhadas pela
comunicagdo, pelos produtos e pela imagem empresarial criada.

A evolucdo do conceito de marca surge associada a0 proprio deservolvimento do
marketing, ao longo da primeira metade do século XX, quando o aumento da distancia entre
fornecedor e consumidor tornou-se uma barreira para os negocios. Em 1960, a Associacdo
Americana de Marketing (AMA) conceituou a marca como “um nome distinto e/ou simbolo
(...), destinado a idertificar os bens ou servicos de um vendedor ou grupo de vendedores, no
sentido de diferenciar esses bens ou servigos da concorréncia” (HANBY, 1999, p.7).

Do porto de vista do setor de marketing, o conceito de marca € mais abrangente. Ele
engloba notoriedade, imagem e lealdade como conceitos fundamentais na gestéo das marcas e
gue estdo, de algum modo, ausentes na definicdo da AMA. Por essa razdo, os autores Levitt
(1980), Keller (1993, 1998), Aaker (1996) e Kotler (1997) defendem que as marcas s&0
extensdes do produto, ou sga, 0 nome, a embalagem, 0 servico, as garantias e a qualidade
representariam a base de diferenciacdo do produto no sentido da vantagem competitiva.

O processo de dotar uma marca de valor € chamado de branding. Ele permite ensinar
aos consumidores quem é o produto, a que se presta e por que o consumidor deve se interessar
por ele (KOTLER; KELLER, 2006). A identidade de marca é a forma como se emite ta
significado ao publico-alvo, e deve gudar a estabelecer o relacionamento entre a empresa € 0
cliente, por melo de uma proposta de valor envolvendo beneficios funcionais, emocionais ou
de autoexpressdo (AAKER, 2007). Quando a empresa passa uma imagem positiva e faz com
gue o publico se identifigue com a proposta apresentada pela sua marca, a empresa consegue,
de maneira mais Solida, fidelizar seus clientes.

A identidade da marca surge como um dos elementos que permitem diferenciar a
marca através da criacdo de uma persondidade propria. Ela esta diretamente ligada a0 seu
posicionamento no mercado, isto € ao modo como se projeta o produto e a empresa, a fim de
gue ocupem um lugar de destague na mente do consumidor, maximizem a vantagem potencial
da empresa e criem motivos convincentes para que o consumidor adquira o produto
(KOTLER; KELLER, 2006).

O conceito de posicionamento € fundamental para a gestdo da marca, pois determina
as diretrizes bésicas que ela seguird. Entende-se por posicionamento o que se faz na mente do
consumidor para que ele passe a perceber um produto ou marca de uma determinada forma
(RIES; TROUT, 1996). Devido ao anmbiente incerto que as empresas tém vivido com
constantes mudancas nos habitos dos consumidores, na posicdo dos concorrentes, NOS avangos
da tecnologa e nas oscilagbes da economia, as empresas devem permanentemente avaiar o
posicionamento das suas principais marcas (KOTLER, 2003).
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Segundo o autor Martins (2006), a gestédo da marca compreende 0 gerenciamento de
todos os ativos que contribuem para a sua formacdo, o que vai muito além da identidade e da
propaganda, estendendo-se ao publico interno, aos intermedidrios e ao consumidor final.
Dentro de uma empresa € a atuagdo das pessoas que cria posicdo de lideranca sobre a
concorréncia. Portanto, j& ndo é possivel considerar a gestédo de marca um dominio exclusivo
da area ou do departamento de marketing.

A partir do momento em que o0 consumidor passou a ser mais exigente em relacdo as
empresas e a individualizar-se como cliente, surgiu, como resposta das empresas, um fomento
a um relacionamento mais estreito e continuo. De acordo com Dambros e Reis (2008), ao
contrério de massificar-se, o relacionamento com o consumidor tornou-se uma pega-chave no
desenvolvimento da empresa e da marca. Diante dessa nova abordagem, Stone e Woodcock
(1998) definem marketing de relacionamento como 0 uso das ferramentas de marketing ja
existentes, mas direcionadas para a identificacdo individual e nominal dos clientes, a criagdo
de um relacionamento entre a empresa e os clientes, e a administracdo desse relacionamento
em beneficio de ambos. Esse processo centra-se nas pessoas e requer o cultivo do
relacionamento certo com o grupo certo (KOTLER; KELLER, 2006).

O marketing de relacionamento ndo é uma acdo isolada dentro de uma empresa, ele
envolve a reorientacdo das politicas dos varios setores da organizacdo. Além disso, faz uso de
diversas ferramentas, especiamente as que constittem o marketing direto, para comunicar-se
com o consumdor. Atualmente, os computadores e softwares de data base marketing
viabilizam o tratamento individualizado atraves do estabelecimento dos bancos de dados e das
preferéncias do consumidor, favorecendo o Gerenciamento do Relacionamento com o
Consumidor (Customer Relationship Management — CRM).

O CRM pressupbe que os clientes tomam suas decisdes de compra baseados no
relacionamento que tém com seus fornecedores (BRETZKE, 2000), o que ficou mais facil
devido a evolucdo das tecnologias da informacdo. Entende-se, a partir de entdo, que o
consumidor desgja o reconhecimento, o valor, a qualidade e o respeito em troca de sua
preferéncia. Assm, deve-se entender o CRM como 0 gerenciamento da empresa com base nas
relagdes que mantém com os clientes (CENTURIAO, 2001).

A experiéncia anterior que o consumidor teve com uma marca ou empresa € um dos
fatores mais importantes no relacionamento entre ambos, por isso € importante estar atento as
experiéncias do consumidor com Servicos, marcas ou empresas, ja que isso produzra reflexos.
As expectativas cada vez maiores do consumidor afinado com a tecnologia ganham impulso,
a medida que a infraestrutura eletrdnica possbilita e dissemina a interatividade entre
produtores e consumidores. Essa tendéncia imp&e novas condigdes no relacionamento com os
clientes, como a troca do mondlogo (da empresa para o consumidor) pelo didogo (entre
empresa e consumidor) — e potencializa afidelidade amarca (MCKENNA, 1998).

Assm, torna-se imprescindivel o conhecimento profundo dos consumidores, condicdo
determinante para o desenvolvimento bem-sucedido de percepgdes e atitudes relacionadas a
um produto ou servigo, levando a um comportamento positivo em relacdo a marca (STONE;
WOODCOCK, 1998).

2.2 Redes sociais

Dentre as novas ferramentas utilizadas na construcdo e na manutencdo de marcas, a
internet, embora recente, se mostra como um importante instrumento. O uso da tecnologia
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digital e do poder das redes de computadores permitem a criacdo de uma forma muito eficaz
de merketing, que vem se tornando rapidamente uma parte fundamental da atividade
empresarial. Aaker e Joachimsthaler (2007) destacam trés razbes para a presenca da marca na
internet: A rede é um meio interativo e envolvente, oferece informacdes valiosas e
atualizadas, e personaliza a comunicagao.

Apesar desta dindmica ainda ser recente, ja € possivel perceber que este ndo € um
fendbmeno passageiro, mas Sm uma mudanca estrutural, 0 gque exige que as empresas a
compreendam e adaptem as suas edtratégias de gestdo e marketing (PIRES et al., 2006),
passando a encarar 0 consumidor nd0 como um comprador passivo, mas como Um parceiro,
estabelecendo-se uma relagdo colaborativa que devera ser entendida como fonte de criagdo de
valor (OZUEM et ., 2008; KUCUK, 2008, 2009; DENEGRI-KNOTT et a., 2006).

Do ponto de vista da gestdo, € fundamental compreender as transformacdes e a
trabalhé-las de forma bendfica para ambas as partes. Segundo o autor (LEVY, 1999), a
comunicagdo torna-se cada vez mais conmplexa para as empresas, dado que este canal tem
caracterigticas digtintas dos outros canais tradicionais € que o comportamento do consumidor
também tem se modificado bastarte.

De fato, observa-se que o consumidor esta mudando, exigindo, cada vez mais,
produtos e servicos persondlizados, que atendam especidmente as suas necessidades. Dessa
forma, muda também a relacdo estabelecida com as marcas. Ao contrario da forma
unidirecional de gestdo da marca, da empresa para 0 consumidor, 0 novo paradigma
pressupde que o objetivo sgjaintegrar o consumidor aos processos (LEVY, 1999).

Com base nesse cen@rio, Dambrés e Reis (2008) ressatam a importancia de uma
gestéo colaborativa da marca nas redes sociais virtuais, em virtude de elas serem ambientes
naturalmente propensos as atividades de interacdo, discussdo e construcdo do conhecimento
coletivo. De acordo com €les, a internet tem-se tornado, cada vez mais, uma ferramenta de
marketing com elevado potencial, dado que os consumidores estdo muito presentes neste
meio, € facil chegar até eles, interagir e obter feedback. Além disso, € muito versétil, permite a
disseminacdo de mensagens em grande escala e a baixo custo e pode funcionar como canal de
comunicacdo, de venda e até de distribuico.

De acordo com o autor (BARNEY, 1991), para as empresas serem bem-sucedidas
num meio que apresenta tantos desafios, elas terdo que adquirir novas competéncias, como
abertura, transparéncia e capacidade de interacdo. O autor defende que as empresas acreditam
que através das midias sociais sera possivel criar maior ligagdo emocional &s marcas e a
utilizacdo deste meio pelas empresas que tenderd a tornar-se cada vez mais central nas
edtratégas das empresas, assumindo um papel relevante ao nivel do recrutamento, de
desenvolvimento e de apoio ao cliente.

O autor Kucuk (2008 e 2009) defende gque as empresas ndo deverdo continuar a olhar
para 0 consumidor como um comprador passvo, Mas Sm como um parceiro e agente de
mercado ativo e eventuamente até como um prestador de servicos. Segundo esse autor, uma
abordagem orientada para o consumidor que lhe permita agr como um colaborador ou
parceiro nas operaces da empresa tenderd a ser uma estratégia bem-sucedida e as empresas
gue souberem partilhar o poder ou transferi-lo para os consumidores conseguirdo conquistar a
sua confianca e estardo mais aptas a estabelecer relacbes de longo prazo.

Perante este cenario, o fendbmeno do aumento do poder do consumidor ndo deve ser
visto como uma ameaga. Em vez disso, as empresas deverdo vé-lo como uma oportunidade e
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potenciar ainteracdo e a colaboracéo entre os consumidores e as marcas.

3. M etodologia

O estudo proposto visa compreender como se da o relacionamento empresa-cliente nas
redes sociais. Para tanto, foi adotada uma abordagem de caraer qualitativo. Neste tipo de
abordagem, a interpretacdo dos fenbmenos e a atribuicdo de significados sdo fundamentais
(GIL, 1999). A tipologia utilizada nesta pesquisa € de cardter explicativo, pois busca
idertificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos (GIL,
1999).

O procedimento de coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas,
redizadas com dez individuos que utlizan as redes sociais assduamente e que utlizam a
ferramenta “seguir” de alguma empresa que fagca uso de midias sociais, tais como Instagram e
Facebook. A entrevista foi baseada em um roteiro semiestruturado com o objetivo de dar ao
entrevistador flexibilidade para ordenar e formular perguntas durante a entrevista (GODOI et
al, 2010). A maioria dos entrevistados possui superior completo ou em andamento e a faixa
etaria varia de 21 anos a 52 anos. Para resguardar os dados dos respondentes, 0s seus nomes
foram substituidos por a letra “E”, seguida por um nimero ordenado. O detalhamento desses
dados consta no quadro 1.

Quadro 1- Dados dos Entrevistados

Nome Idade Estado Civil Escolaridade
El 29 Solteiro Superior Incompleto
E2 24 Solteira Superior Incompleto
E3 25 Solteira Superior
E4 21 Solteira Superior Incompleto
E5 46 Casada Ensno Médio
E6 52 Casado Superior
E7 29 Casada Ensino Médio
ES 25 Casada Superior Incompleto
E8 25 Solteiro Superior
E9 34 Solteira Superior

Fonte: Resultados da Pesquisa.

ApbGs a coleta de dados, as entrevistas foram transcritas e categorizadas pelos temas
emergidos. Para Bardin (1997) as categorias S0 rubricas ou classes, as quais relnem um
gupo de elementos sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em razdo dos
caracteres comuns destes elementos.

A andlise dos dados foi redizada através da técnica andlise de conteldo. De acordo
com Bardin (1977), a andlise de conteddo é um conjunto de técnicas de andise das
comunicagdes visando obter, por procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo do
conteldo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢Bes de producdo/ recepcdo destas mensagens.

O método da andlise de conteldo, segundo Bardin (1977), consiste em tratar a
informacdo a partir de um roteiro especifico que compreende trés etapas, sdo elas. (a) pré-
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andlise, na qual se escolhe os documentos, se formula hipdteses e objetivos para a pesquisa,
(b) na exploracéo do meterial, na qual se aplicam as técnicas especificas segundo 0s objetivos
e () no tratamento dos resultados e interpretacdes.

4. Andlise e discusséo dos resultados

Quando incentivados, durante as entrevistas, a falar sobre o0 uso das redes sociais,
foram mencionadas as seguintes midias sociais, como fontes de acesso e pesquisa de marcas:
Instagram, Facebook, Twitter e Youtube. E importante ressaltar que dentre os responderntes,
todos citaram que fazem o uso da rede socia Facebook e oito deles relataram que além desse
site, fazem uso do aplicativo Instagram. Outra referéncia que deve ser destacada é o fato de
que todos confirmaram que utilizam a ferramenta “seguir” em alguma dessas midias Sociais
Citadas.

Apos a coleta de dados ocorrida por meio de entrevistas semiestruturadas, ocorreram
0S processos de transcricdo e de categorizacdo. Como resuitado desse Utimo  processo,
emergiram 0s seguintes temas. Critérios utilizados para “seguir” as empresas, Relacionamento
empresa-cliente, imagem da empresa eintencdo de compra.

Nucleo de Sentido 1 - Critérios utilizados para “seguir” as empresas.

O tema critérios para utilizar a ferramenta “seguir” foi identificado por meio das
sequintes unidades de sentido: sugestes, interesse, promocdo e lado profissional. O nicleo de
sentido emergiu a partir dos questionamentos feitos acerca dos motivos da utilizacdo dessa
ferramenta. Como resposta para esse item, a maioria dos entrevistados justificou que a utiliza
para acompanhar as novidades que anunciadas pelas empresas das quais ja sdo clientes.

Outros motivos também foram mencionados, como a indicacdo de familiares e
amigos, a sugestdo dada pelas proprias midias sociais, 0 interesse profissional e em participar
de promogOes redizadas pelas empresas. Alguns dos notivos relatados podem  ser
identificados nas seguintes falas:

“[...] Na maioria das vezes aparecem as sugestdes de paginas, mesmo sem que eu
siga. Eu vejo alguma oferta e acabo seguindo, esperando outra oferta que me
interesse|[...]” E1

“Eu sigo aquelas que de alguma forma possam me interessar por ter algum produto
gue eu queira ou que eu goste. Ou porgue a empresa langa uma promogao e para que
eu participe e preciso estar seguindo ela”. E3

“Eu sigo as péaginas que tém alguma ligagdo com o meu trabalho, com meu lado
profissional”. E8

Outro porto relevante foi identificar de que forma os entrevistados buscam contato
com as empresas, quando necesstam. Observou-se que sete deles citaram que tentam o
primeiro contato com as empresas pelas redes socials, sga para obter informagOes, fazer
elogios ou reclamacfes, quando eles ndo obtém sucesso, buscam dternativas. JA 0 restante
dos respondentes mencionou que tenta conseguir contato pelo Ste da empresa ou por via
telefnica.
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Nucleo de Sentido 2 — Relacionamento Empresa-cliente.

O tema relacionamento empresa-cliente surgu de maneira evidente na fala dos
entrevistados pelo uso das seguintes unidades de sentido: posicionamento, feedback,
atendimento, satisfacdo, atencdo e padronizacdo. Por meio das andlises, foi possivel notar que
essas unidades de sentido foram usadas pelos respondentes como forma de expressar 0s
critérios que eles geramente se utilizam na decisdo de relacionar-se com as empresas nas
redes sociais.

Observourse durante as entrevistas que 0s respondentes associaram O bom
relacionamento  empresa-cliente com caracterigticas que para €les sdo fundamentais, como a
proatividade das empresas em solucionar problemas, o retorno rapido a qualquer solicitacdo
feita, a atencdo dada aos clientes e o atendimento personalizado, ou sga, um atendimento
flexivel que busgue se adequar as necessidades individuais dos clientes.

Essas caracterigticas anteriormente  mencionadas podem ser encaradas como
diferenciais para as empresas, visto que a faha em alguma delas pode fazer com que 0s seus
clientes se sintam insatisfeitos e esse fator pode influenciar no relacionamento empresa-
cliente enaintencéo de compra, como pode ser percebido nos seguintes trechos:

“Mesmo com o ocorrido, eu ndo tive mudangas na intengdo de compra porque a
empresa me tratou bem, o atendimento foi bom, entdo, fiquei satisfeito”. E6

“[...] O atendimento foi padronizado, mes fiquei muito chateado com a situagdo. A
espera foi grande. [..] eu decidi que ndo vou mais efetuar compras com essa
empresa, porque por mais que ela tenha resolvido o meu problema, me trouxe muito
transtorno”. E1

Confirmando a visdo do autor Mckenna (1998), anteriormente trabalhada nesse texto,
quando os respondentes foram indagados acerca do relacionamento empresa-cliente nas redes
socials, as opinides deles inter-relacionavam o bom relacionamento das empresas com 0S
clientes com a potencidizacéo da fidelidade a empresa. Pode-se perceber essa relacdo nas
falas abaixo:

“Vocé nota quando a empresa se preocupa como cliente e passar essa impresséo no
primeiro atendimento quetive com eles, foi o que me fez virar uma cliente fiel”. E3

“Fiquei satisfeito com o atendimento que tive, eles foram atenciosos comigo e
estavam sempre entrando em contato para saber se meu problema tinha sido
resolvido”. E6

Nucleo de Sentido 3 — Imagem da empresa.

Ja o tema imagem da empresa foi congtituido a partir da fala dos entrevistados por
meio das seguintes unidades de sentido: atendimento, prazos de entrega, qualidade do
produto, opinides de outros compradores, seguranca, resposta, atendimento, assisténcia,
corfianga e “boca a boca”. Eles utilizaram estas unidades de sentido para expressar comO O
relacionamento empresa-cliente nas redes sociais interfere na imagem da empresa.

A grande parte dos entrevistados citou a busca de informactes nos perfis das redes
socials das empresas que pretendem se tornar clientes, eles buscam saber, por exenplo, se a
empresa responde as reclamagOes e qual a opinido de outros compradores sobre prazos de
entrega e qualidade dos produtos. Portanto, os clientes tornam-se parametros uns para outros e
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0 que é visto nos perfis das empresas interfere na imagem da empresa. Fato que pode ser
observado nas seguintes falas:
“N&o compro nada sem antes ver o que outras pessoas falam sobre a empresa, é uma
medida de segurancga que tomo sempre”. E2

“As empresas precisam dar assisténcia aos seus consumidores, se elas ndo
respondem as reclamagdes, ndo da para confiar”. E7

“Acho que a melhor propaganda da loja é o “boca a boca”, ele pode ser bomou
ruim, depende de como as pessoas sao tratadas pela loja”. E9

De acordo com o relato dos entrevistados, € possivel observar nos trechos citados
acima que uma andlise postiva feita nos perfis das empresas transmite um sentimento de
corfianga, seguranca e transparéncia para o consumidor. Observacdo que converge com a
visdo do autor Kucuk (2008 e 2009) ao defender que as empresas que souberem partilhar o
poder ou transferi-lo para os consumidores conseguirdo conquistar a sua confianca e estaréo
mais aptas a estabelecer relacbes delongo prazo.

NUcleo de Sentido 4 — Intencéo de Compra

Outro tema que surgiu a partir dos relatos foi o de intencdo de compra. Ele foi
idertificado na fala dos entrevistados por meio da utilizacdo das seguintes unidades de
sentido: cuidado, corfianca, eficiéncia, tratamento, atendimento, satisfacdo, respeito, atencéo
e retorno rdpido. Estas unidades de sentido foram empregadas pelos entrevistados para
entender como relacionar-se com uma empresa nas redes sociais pode influenciar na intencéo
de redlizar compras com essa empresa. As unidades de sentido mencionadas anteriormente
foram apresentadas da seguinte forma:

“A empresa deixou muito a desejar na hora de resolver o meu problema, eles nédo
foram eficientes na entrega e isso me prejudicou. N&o tenho confianca em fazer uma
nova compra comela”. E7

“Na&o tive mudancas na intengdo de comprar porque recebi uma orientacdo rapida da
loja, eles foram &geis em resolver o meu problema. E bom quando vocé tem um
retorno répido como eu tive”. E9

“A experiéncia ruim que tive e o mau atendimento da empresa me fizeram mudar de
ideia. Como eu falei, ndo compro nem indico essa marca para ninguém”. E5

As observacOes feitas acerca do tema intencdo de compra corvergem com a visdo do
autor Bretzke (2000), anteriormente trabalhada nesse texto. Segundo esse autor, 0O
Gerenciamento do Relacionamento com o Consumidor (CRM) pressupde gue os clientes
tomam suas decisOes de compra baseados no relacionamento que tém com seus fornecedores.
De acordo com ele, 0 que o consumidor desgja é reconhecimento, valor, qualidade e respeito
em troca de sua preferéncia.

Portanto, idertifica-se que as experiéncias anteriores do consumidor com uma marca
ou empresa € um dos fatores mais importantes no relacionamento entre eles, por isso €
importante estar atento as experiéncias do consumidor com Servigos, marcas Ou empresas,
devido as consequéncias que essas experiéncias irdo trazer.
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5. Consideracoes finais

No presente artigo, 0 relacionamento empresa-cliente nas redes sociais foi descrito
como um direcionador para as pessoas no momento de decisdo de relacionar-se com as
empresas nas redes sociais, de conhecer como 0 relacionamento empresa-cliente nas redes
sociais interfere na imagem da empresa e de entender como relacionar-se com uma empresa
nas redes sociais pode influenciar naintencdo de redlizar compras com essa empresa.

Os processos de transcricdo e de categorizacdo permitiram que fossem identificados
outros temas, como Critérios para utllizar a ferramenta “seguir”, Relacdo empresa-cliente,
Imagem da empresa e Intencdo de compra. As perspectivas dos autores permitiram uma
exploracéo mais ampla sobre esses temeas idertificados e discutidos ao longo do trabalho.

Assm, podemse perceber convergéncias entre 0s pensamentos dos autores e 0s
relatos obtidos nas entrevistas. Identificam-se essas convergéncias, por exenmplo, acerca do
tema relacionamento empresa-cliente nas redes sociais que inter-relaciona 0 bom
relacionamento das empresas com os clientes com a potencializacdo da fidelidade a empresa,
conforme avisdo do autor Mckenna (1998).

E possivel também observar essas convergéncias durante a andlise positiva feita pelos
entrevistados no gerenciamento dos perfis das empresas, esse fato transmite um sentimento de
corfianga, seguranca e transparéncia para o consumidor. Pensamento que € defendido pelo
autor Kucuk (2008 e 2009), pois, segundo €ele, as empresas que souberem partilhar 0 poder ou
transferi-lo para os consumidores conseguirdo conquistar a sua cornfianga e estardo mais aptas
a estabelecer relacbes mais duradouras.

Assm, é importante ressaltar que estudos aprofundados sobre os temas abordados sdo
relevantes no ambito das organizagbes, pois munem 0s empresarios sobre como  0S
consumidores percebem a utlizacdo das redes sociais pelas empresas e cono elas podem
manter seus perfis virtuais empresariais da forma mais adequada para causar uma boa
iImpressao aos seus clientes atuais ou novos e manter um bom relacionamento com eles.
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Resumo

O presente artigo traz a discussdo por parte da problemética avaliacdo por parte da sociedade
em relacdo ao setor bélico no Brasil. Muitas das vezes esta avaliacdo € negativa. Pretende-se
andlisar 0 compromisso social de uma unidade especifica — a Fabrica Presidente Vargass,
localizada na cidade de Piquete, no Estado de S&o Paulo. Como forma metodoldgica, além da
vasta pesquisa bibliogréfica, partiv-se da avaliacdo da sociedade em relacdo a alguns aspectos
do setor bélico, e, em contrapartida, uma também avaliacdo por parte da empresa. O modelo
dessas avaliagOes escolhidas foi 0 envio de dois questionarios. O primeiro a uma amostra de
50 pessoas com perguntas objetivas. E 0 outro, enviado a prépria empresa andisada, com
questdes discursivas. Os resultados obtidos pelos questiondrios foram satisfatorios para
andlisar 0 comprometimento ou ndo da fabrica em questdo, e assm, das demais fabricas dessa
indUstria no pais, em relacdo ao necessario compromisso  social.

Palavras-chave: Compromisso social; Base Industrial de Defesa; Fabrica Presidente Vargas.

Abstract

This article brings to discusson by the problematic assessment by society in relative to
military sector in Brazl. Often is assessment is negative. We intend to analyze the social
commitment of a specific unit - the Presidente Vargas Factory, located at city of Piguete, in
the State of Sdo Pauo. As a methodological way, in addition to the vast literature, departed
from the valuation of the company in relation to some aspects of the military sector, and on
the other hand, one aso evaluation by the company. The model chosen these ratings was
sending two questionnaires. The first to a sample of 50 people with objective gquestions. And
the other, sent the company itself analyzed, with essay questions. The results obtained by
guestionnaires were satisfactory to analyze the potentia involvement of the plant in question,
and thus the other factories of this industry in the country, for the necessary socia
commitment.

Keywords: Socia commitment; Defense Industrial Base; Factory Presidente Vargas
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1 I ntroducéo

A problemética do desconhecimento por parte da sociedade em relagcdo a Base
Industrial de Defesa e suas respectivas agdes e 0s impactos na sociedade deram a
possibilidade de elaborar a seguinte pergunta: Como a Fébrica Presidente Vargas exerce seu
compromisso social na regido onde esta inserida? E a partir dai, produzir este artigo com o
objetivo de analisar 0 compromisso social na base industrial de defesa, a partir da unidade
Fébrica Presdente Vargas. Segundo pesquisa de campo redizada para este artigo, esta mesma
organizacdo € interpretada pelos participantes da pesquisa, em geral, como grande nlcleo de
destruicdo em massa.

A Fébrica Presidente Vargas € conhecida pela elaboracdo de produtos estratégicos de
defesa que desempenham um papel fundamental para as necessdades da Seguranca Nacional.
Sendo ela uma das partes fundamentais da unido de cinco unidades fabris: a prépria Fabrica
Presidente Vargas, Fabrica de Estrela, Fabrica de Itajubd, Fabrica de Juiz de Fora e Fabrica de
Material de Comunicacdo e Eletronica todas as unidades sdo vinculadas ao Ministério da
Defesa, recorrendo ao Comando do Exército.

Como forma metodoldgica para este artigo, iniciou-se uma pesguisa bibliogréfica, ou
sga, uma andlise de textos que versam sobre 0 assunto pesquisado e o levantamento das
guestdes relevantes. Na visdo de Rampazzo (2011) fomenta-se que o principio da pesquisa
bibliogréfica é elucidar, a partir de referéncias tedricas, um problema de relevancia social e
académica. Apls esta etapa aplicase uma pesguisa de campo de carater quantitativo-
descritivo, obtendo-se, assm, a coleta de dados, e sua e a tabulacdo. Por fim, a andlise do
material coletado e escrita dos resultados.

A pesquisa de campo apoiou-se em uma estrutura de questiondrio com 11 perguntas
objetivas de mitipla escolha. As alternativas variam entre 4 a 6 possbilidades aplicadas em
uma amostra de 50 pessoas. Para identificar a existéncia do compromisso social por parte da
Indistria de Materia Bélico do Brasl na unidade fabril Fabrica Presidente Vargas enviou-se
um questionario a Assessoria de Comunicacdo  Indtitucional da  prépria indUstria. O
questionario foi estruturado com 11 questbes abertas, levando em consideragdo os valores
referentes ao aspecto social e aspecto humano.

Dessa forma, este artigo divide-se em trés partes. a primeira traz uma panoramica
sobre a Base Industrial de Defesa no pais e um levantamento do que se trata 0 compromisso
social; a segunda apresenta os resultados do questionario com a Vvisdo das pessoas sobre esse
tipo de indUstria; a terceira informa e andlisa como a Base de Indistria de Defesa redliza seu
compromisso com a sociedade, especiaimente demonstrado, na Fébrica Presidente Varges.

2 Fundamentacdo Teolrica
21 Oque éaBaseIndustrial de Defesa

Visto a necessidade de proteger o territério de possivels invasores e controlé-lo, uma
vez que a abundancia territorial fez do Brasil um lugar promissor em producdo agricola,
somado a isso a mudanca da capital do Brasil situada em Salvador para a cidade do Rio de
Janeiro em 1763 e inmeros projetos direcionados a protecdo das fronteiras a possiveis
atagues, era necessaria a constituicdo de uma indistria de defesa nacional sem a dependéncia
estrangeira e mais arrojada no Brasl. Partindo desse contexto, segundo Amarante (2004), o
ano de 1762 marcou o inicio das atividades industriais no ambito das Forgcas Armadas no
territério brasleiro, impulsionada pela primeira revolucéo industrial.

Com a vinda do Vice-rei Gomes Freire de Andrade, conhecido como Conde de
Bobadela, criou-se na cidade do Rio de Janeiro a primeira Casa de Trem de Artilharia. Mais
tarde, o préprio Conde expandiu a Casa de Trem para Arsena do Trem com a intencdo de
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acompanhar a demanda da defesa. Conforme Franco (2013), a fabricacdo de material bélico
no Brasl comecou a dar frutos a partir de 1808, com o desenmbarque Dom Jodo VI. Neste
mesmo periodo foi inaugurada a Fabrica de Pdlvora Negra, da Lagoa Rodrigo de Freitas, na
prépria cidade do Rio de Janeiro. Em 1824 a mesma foi deslocada para o Didtrito de Estrela,
na Serra de Petropolis, onde passou a operar denominando-se de Fabrica da Estrela.  Hoje,
esta fébrica opera junto as quatros unidades da Industria de Material Bélico do Brasil: Fébrica
de ltgubd, Fébrica Presidente Vargas, Fébrica de Juiz de Fora, Fébrica de Materia de
Comunicacdo e Eletrénica.

Ja os anos de Republica foram bem instévels, pois havia apenas a preocupagdo com a
area interna, Visto que vérias partes operacionais do Exército foram parciamente ou
completamente canceladas.

No ano de 1909 foi fundada a Fébrica de Piquete, sendo pioneira na producéo de
polvora da base smples, hoje, atualmente conhecida como Fabrica Presidente Vargas. Houve
entdo a iniciativa do Exército de construir uma zona industrial cujos projetos foram inseridos
em 1932: a Fabrica do Andarai (hoje fora de operacdo); em 1933: a Fébrica de Curitiba (hoje
fora de operacéo), a Fabrica de Itajuba e a Fabrica de Juiz de Fora, fazem parte da IndUstria de
Material Bélico do Brasil, e a Fabrica de Bonsucesso (fora de operagdo); em 1939: a Fabrica
de Materid de Comunicagdes, atualmente, Fabrica de Material de ComunicacOes e Eletronica,
também pertencente a Indistria de Material Bélico do Brasil.

Descreve Fereira e Sarti (2011) a necessidade por produtos estratégicos de defesa
mostrou um grande aumento entre os anos 70 e 80 em virtude da politica econbmica
brasleira. A partir desse cenario, passou-se a adotar indmeros programas militares para
equpar e modernizar as Forgas Armadas Brasileiras com o intuito de estender o controle
despersuadido no Brasl. Para mencdo ao que se refere 0 autor aos produtos estratégicos de
defesa, a Indistria de Material Bélico do Brasl é uma das empresas que compdem a area 1
(armas, municdes leves e explosivos) e a area 2 (armas e municdo pesada). Franco (2013, p.
37) define:

Base Industrial de Defesa [...] como sendo um conjunto de industrias e empresas
organizadas em conformidade com a legislagdo brasileira, que participam de uma ou
mais das etapas da pesquisa, desenvolvimento, producéo, distribuicdo e manutengdo
de produtos de defesa.

Ressalta Costa (2007) que para os estados contemporaneos a Indistria de Defesa é a
parte importante para manter uma estratégia de defesa vinculada a soberania e a seguranca de
um pais. Por isso 0 Brasil mantém sua indUstria prépria nesta érea especifica com diferentes
fabricas espalhadas pelo pais. Uma delas é a Fabrica Presidente Vargas, unidade pesguisada
NO Seu entorno e na sua administragdo para este artigo. Sobre ela nos diz Gama (2010, p. 42):

A industria de Material Bélico do Brasil — IMBEL é uma empresa publica, vinculada
a0 Ministério da Defesa, por intermédio do Comando do Exército. Criada nos
termos da Lei n° 6.227, de 14 de julho de 1975, é dotada de personalidade juridica
de direito privado, regida pelo Estatuto Social, aprovado pelo Decreto n° 5.338, de
12 de janeiro de 2005. Constitui cinco unidades responsaveis pelos Produtos
Estratégicos de Defesa suprindo assim [...] as necessidades de Instituicdes Federais,
Estatuais e Municipais ligadas & Defesa e/ou a Seguranca Interna, bem como o
seletivo mercado internacional.

A Fébrica Presdente Vargas, uma unidade da IndUstria de Materia Bélico do Brasl
stuada na cidade de Piquete, no Estado de S Paulo. E reconhecida pela fabricagiio dos
sequintes  produtos a nitrocelulose, (colédio de baixa e ata nitragdo), trinitrotuleno,
nitroglicerina, gelatina explosiva, polvora de base simples e pélvora de base dupla, éter
aulfdrico, plastex, dinamite gelatinosa, gréos propelentes base dupla, e abrigos temporério de
ato desempenho (IMBEL, 2014). Cujos produtos a demanda nacional e internacional
necessita para apoiar suas defesas territoriais.
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Mas como a sociedade enxerga essas fébricas pertencentes a indistria bélica no
Brasil? Muitas pessoas ndo possuem uma relacdo amistosa com essas fébricas vinculadas a
Base Industrial de Defesa e, segundo Carneiro (2013), um dos motivos pode ser por simples
preconceito vinculado ao periodo da Ditadura Militar negligenciada pela midia nacional. Mas,
anda assm, € preciso entender melhor visdo da sociedade sobre a Base Industrial de
Defesa, especialmente, no que tange 0 Seu cOmMPromisso com a sociedade.

2.2 O que & Compromisso Social

Entende-se que desde sua criacdo 0 homem necessita de uma corvivéncia social, ele
foi criado para compartilnar: anseios, medos, males e alegrias, com um amigo ou parente mais
proximo. Mas, em determinado momento esta atitude alcanca proporgdes maiores das quais
comecam a participar agentes, tais como os Estados, Municipios, e por fim, as organizagbes
das quais discorre todos os impactos ndo apenas individual, mas no coletivo. As atitudes em
virtude do compromisso social sermpre existiram, mas de forma silenciosa.

Portanto, com o despontamento em longas jornadas de trabalho, salarios inferiores e
abusos, a sociedade reagiu e revindicou respostas urgentes por parte das organizagOes.
Segundo Reis (2007) o preladio das manifestagbes acerca da responsabilidade social das
organizagdes eclodiu nos EUA e na Europa no seculo XX, neste periodo vivia-se grandes
mudancas ideoldgicas e pensamento ndo t&o conservadores.

Argumenta Torres (2011) que dentre os movimentos politicos, artisticos e culturais
ocorridos ao longo do final de 1960 e inicio de 1970, entre os quais, a proposta de Iuta dos
direitos e reivindicados pelos nortes americanos, a acrescente aspiracdo pelos discursos das
ideologias negra e feminista, varios protestos contra a guerra no VietnA modificaram e
amadureceram o0 pensamento da comunidade hespéria, tudo isso trazendo uma enorme
contribuicdo para os decénios posteriores.

Além de tudo isso, conforme Torres (2011), o trabalho realizado por ingtituicdes
parcidmente vinculadas a Igreja Catolica, sindicatos e ONGS que tornaram ainda mais
evidente uma postura de mudancas das organizagdes para com a sociedade. Soma-se ainda a
contribuicdo de enormes inflagdes decorrentes da década de 80 que agueceram a necessidade
damudanca do discurso das organizagbes por iniciativas sociais.

Entretanto, corfirma Faria e Sauerbronn (2008) que neste periodo o entendimento de
compromisso socia era relacionado a produgdo de bens e lucros, geracdo de empregos e a
seguranca nas atividades no interior das fébricas. Entretanto, era evidente o descontentamento
da sociedade em vérias questbes sociais.

Diz Cdlixto (2007) que a responsabilidade social das empresas surgiu no Brasil em
1960, quando a Associagcdo dos Dirigentes Cristdos de Empresas — ADCE, iderntificou a
atividade socia das organizacOes. Para Rels (2007) a sua face perceptivel em organizagdes
brasleiras foi apenas em 1990, subseqlente a trés fatores. a redemocratizagdo, o Governo
Fernando Collor e os direitos condtituntes que deram uma visdo mais humanista da
sociedade.

Mas dfinal, o que é compromisso socia? Bertoncello e Chang Janior (2007, p. 73)
definem [...] “responsabilidade social empresarial como forma de conduzir os negocios que
torna a empresa parceira e corresponsavel pelo desenvolvimento social”. Para Reis (2007, p.
302):

[..] A responsabilidade social das empresas, em seu sentido mais amplo, significa
agir com postura de compromisso com a vida em sociedade e com a dignidade

humana, ser responsével e comprometido com os problemas sociais que assolam o
Pais e o mundo, tomando atitudes concretas para enfrentd-los de modo a,
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efetivamente, melhorar as condicGes de vida, contribuindo para a sustentabilidade da
sociedade e, como consegiiéncia, dos negdcios.

Dias (2011, p. 178) complementa que “a responsabilidade social das empresas
ultrapassam também as frontelras nacionais, pois ndo SO consomem recursos do mundo
inteiro, como seus produtos atingem as mais diferentes localidades do globo”.

3 Pesquisa de Campo
3.1  Qual avisao da sociedade sobre a M BEL

Para responder esta questdo aplico-se um questionario em uma sociedade residente
na regido do Vae do Paraiba, regido esta que circunda uma unidade da Indistria de Material
Bélico do Brasl, a Fabrica Presdente Vargas, para evidenciar a posicdo da comunidade a
respeito detal fabrica. A partir da identificacdo daamostra, o questionario sustenta o seguinte:

Figura 1- Amostra total de 50 pessoas

Em qual cioade vocet mora?

&%

s Cachoeing Padists
* Crumiro

* Guarntiguetn

* Loreras

¢ Qutras cidades

Fonte: Proprios autores

Entre as cidades avdliadas na regido paulista do Vae do Paraba, a cidade de
Guaratinguetd, uma das maiores em concentracdo populacional da regido foco da pesquisa,
obteve 6%, seguido de Cruzeiro com 6%. No entanto, as cidades com menores populagdes
como Lorena que obteve 12% e Cachoera Paulista 74% das pessoas avaliadas sdo, inclusive,
asmais proximes a Fabrica Presidente Varges.

As outras cidades somam 2%. Estima-se que o motivo das cidades Cachoeira Paulista
e Lorena terem contemplarem meiores porcentagem € devido ao fato da aplicagdo do publico
parcial da amodtra partir da Faculdade Cancdo Nova, stuada em Cachoeira Pauista, viznha a
Lorena.

Figura 2 - Amostra total 50 de pessoas

Qual a sua idade?

m18a30
m3lad44
46 a 60

Fonte: Proprios autores
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Na identificacdo do grupo de controle foram coletadas as informagdes em relagdo as
idades dos pesquisados, dos quais 10% mencionam ter entre 46 a 60 anos, enquanto, 44% das
pessoas tém entre 31 a 44 anos e 46% dos pesquisados tem entre 18 a 30 anos. Entende-se que
pelo grupo mais jovem ser o mais ativo as midias digitais e a pesguisa ter sido redlizada
nesses meios, eles obtiveram maiores resultados na avaliagdo em contrapartida ao demais.

Figura 3— Amosira total de 50 pessoas

Qual sexo?

® Masculino

# Feminino

Fonte: Proprios autores

No que se refere a0 sexo dos participantes 28% que responderam o questiondrio sao
do género masculino e, a sua maioria, que soma 72% séo do género feminino.

Figura 4 — Amostra total 50 de pessoas

Qual sua escolaridade?

0% 2% 2% B Ensino fundamental
ity incompleto

B Ensino fundamental
completo

¥ Ensino médio incompleto

B Ensino médio completo

B Ensino superior
imcompleto

® Ensino superio completo

Fonte: Proprios autores

Dos participantes da pesguisa, quando se perguntou em relacdo ao nivel de
escolaridade, observou-se que 2% dos avalidos possuem ensno fundamental completo e 2%
atribuem ndo possur ensno fundamental conpleto. Percebe-se que 2% possuem ensino
médio incompleto, enquanto, 10% possuem ensino médio completo.

Sendo assm, a nwioria dos avalidos, que comtempla 58% possuem ensino superior
incompleto e 28% possuem ensno superior completo. Logo, a soma das duas meaiores
porcentagens evidencia que o0 grupo questionado esta ligado ao ensino superior. Acredite-se
que isso se deu em virtude da pesquisa partir da Faculdade Cangdo Nova, tendo,
provavelmente sido respondida por vérios alunos de graduagéo.

Figura 5 - Amodtra total de 50 pessoas
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Vocé considera que uma indestria de material bélico contribui
para a protecho da vida humana

» Sempre

® Quase sempre
“ Raramente

® Nunca

Fonte: Proprios autores

Na pergunta que questionava a cortribuicdo de uma empresa de material bélico para
com a protecdo da vida humana, 12% dos pesquisados atribuiram sempre a essa pergunta,
enquanto dos 16% pesquisados responderam que quase sermpre hd estd contribuicdo e 72%
dos pesquisados responderam que raramente hé devida protecéo.

Este grdfico ilustra bem a percepcdo por parte da sociedade, stuada no Vae do
Paraiba, em relacdo a contribuicdo da IndUstria de Materid Bélico no que diz respeito a
protecéo da vida humana. A grande meioria ndo acredita que este tipo de empresa colabore
com a protecdo da vida.

Figura 6 — Amostra total de 50 pessoas

Para vocd, uma Indistria de material bélico incentiva de alguma
forma o violéncia & atos criminosos?

" Sompre

= Quarse sempra
* Raramonte

" Nunca

Fonte: Proprios autores
A pergunta que se refere a existéncia do incentivo a violéncia e atos crimnosos por
pate da empresa. 12% dos pesquisados atribuiram nunca a esse incentivo, 22% dos
pesquisados disseram que sempre, 23% raramente e 43% quase sempre ha este incentivo por
parte da organizacéo.
E de se consderar que 65% atribuem sempre ou quase sempre e assm ligam
indiretamente atos de violéncia aindistria de material bélico.

Figura 7 — Amostra total de 50 pessoas
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Vocé se sente seguro com uma industria de material bélico
situada na regido onde mora?

0%

B Sempre
B Quase sempre
“ Raramente

B Nunca

Fonte: Proprios autores

Quando a pergunta formulada em parte do atributo de seguranca sentida pela da
sociedade na instalacdo de uma empresa de meteria bélico na regido do Vae do Paraiba, dos
16% pesguisados disseram que se sentem quase sempre seguros, 17% dos pesquisados
responderam raramente e a sua naioria que somam 67% dos avaliados afirmaram nunca se
sertirem seguros com a existéncia de uma empresa desse nicho de mercado.

Vale ressatar que nenhum dos entrevistados (0%) se sente sempre seguro. Ou sgja, a
grande maioria dos pesquisados entende que ter uma fabrica deste tipo por perto é algo
Perigoso.

Figura 8 — Amosira total de 50 pessoas

Vocé acha que uma industria de material bélico contribui para o
desenvolvimento de infraestrutura de uma dada regidao?

B Sempre
B Quase sempre
“ Raramente

B Nunca

Fonte: Proprios autores

Quando se indaga os questionados com a pergunta que descrevia a contribuicdo do
deservolvimento de infraestrutura da regido fornecido ou subsidiado pela empresa 12% das
pessoas responderam que sermpre ha este tipo de contribuicdo e 29% das pessoas atribuiram
guase sempre a estd indagacdo. Entretanto, 45% dos questionados disseram que raramente ha
uma contribuicdo na infraestrutura daregdo e 14% que nunca hé.

Aqui é feita uma pergunta para interpretar estes dados: caso a empresa ndo fosse de
meterial bélico as pessoas questionadas veriam beneficios de uma fabrica em sua regido por
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causa da geracdo de empregos, de renda e assm melhoria da captacdo de impostos e dai
possibilidade de melhora na infraestrutura do lugar?
Figura 9 — Amostra total de 50 pessoas

Para vocé, uma industria de material bélico contribui na ajuda
humanitaria através de suas atividades?

H Sempre
B Quase sempre
@ Raramente

B Nunca

Fonte: Proprios autores

Dos pesguisados, quando se mencionou a pergunta que atribuiam a relacdo da empresa
com a guda humanitéria praticada em suas atividades, 6% dos pesguisados responderam que
sempre ha estd contribuicdo, 18% dos pesquisados disseram que quase sempre, enquanto 29%
atribuiram nunca a sua resposta e a maioria dos pesquisados que soma 47% representaram
como resposta a dternativa, raramente.

Aqui, acredita-se que se trata de falta de conhecimento por parte das pessoas no que se
refere aos meteriais produzidos e as atividades praticadas por essas féabricas, sendo este
grdfico o demonstrativo de que as fabricas do setor bélico sdo vistas pela sociedade de
maneira errbnea. Neste caso podemse fazer duas observaces. a primeira, muitos dos
assuntos tém uma dimensdo apenas na area militar; e 0 segundo o pouco estudo demonstrando
as atividades benéficas do setor.

Figura 10— Amostra total de 50 pessoas

Os produtos que uma industria de material bélico produz séo
sempre utilizados para fins militares e forcas auxiliares?

4%

B Sempre
B Quase sempre
" Raramente

¥ Nunca

Fonte: Proprios autores

Ao questionamento da designacdo de seus produtos 4% dos entrevistados responderam
gue nunca, enquanto, 16% dos entrevistados disseram que raramente. Porém, 26% dos
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entrevistados mencionam que sempre e 54% dos entrevistados responderam que quase sempre
em suas respostas.

Percebe-se que agui, no que se refere a designacdo de seus produtos 80% dos
avaliados responderam entre sempre e quase sempre, isto demonstra mais uma vez que a
sociedade relaciona a indistria bélica apenas para produtos de fins militares e forcas
auxiliares, porém ha4 em seu portfélio matérias de fins civis, como a exemplo do SAT
(Sistema de Abrigp Temporé&rio) com linha a EcoSATI utlizada em atuagdes militares em
missOes humanitarias. (IMBEL, 2014).

Figura 11 — Amostra total de 50 pessoas

Em sua visdo, uma industria de material bélico é interpretada
pelasociedade como nlcleo de destruicdo em massa?

B Sempre
B Quase sempre
Raramente

¥ Nunca

Fonte: Proprios autores

Ao se perguntar sobre a visdo da sociedade em relacéo a organizacdo como centro de
destruicdo, 17% dos pesquisados responderam raramente a este questionamento, 25% dos
pesquisados atribuiram sempre e nunca a suas respostas, enquanto, 33% dos pesquisados
disseram que quase sempre ha estd interpretacéo.

Este gréfico resume bem o entendimento dos pesquisados sobre a IndUstria de
Materia Bélico, afinal, 58% consideram que as pessoas veem esse tipo de producdo voltado
para adestruicdo em massa.

A partir dos questionamentos e resutados apresentados anteriormente, é possivel
perceber que a sociedade residente na regido do Vale do Paraiba, entorno a unidade Fabrica
Presidente Vargas, tem uma Visd0 negativa por parte da industria de meterial bélico, sgja por
entender que ela ndo colabora com a protecdo da vida humana, que sua presenca na regido €
algo perigoso, que sua presenca ndo colabora com o deservolvimento regional e nem com
gjuda humanitéria aoutros lugares.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para se compreender as agdes de compromisso socia da IndUstria de Material Bélico
do Brasl é preciso entender que ela faz parte da Base Industrial de Defesa do pais. Estéo,
juntamente com a indUstria, as agles das forgcas armadas e institutos superiores de ensino que
formam um conjunto organizacional com forte compromisso social.

Inicialmente, de acordo com Silva (2012) um complexo industrial com ato nivel
tecnolégico agregado desenvolvera e necessitard de uma industrializacdo geral para suprir sua
demanda que acabara por criar novos complexos industriais sem dependéncia externa e custos
inferiores, além de servir como subsidio de novas tecnologias importantes paraa vida civil.
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O autor demonstra que o0 setor bélico pode ser referéncia para outros setores da
indistria brasileira, sendo fruto de parcerias interna e externas nas aplicacOes tecnoldgicas
garantido assm o provento por meios econdmicos, tecnoldgicos e politicos pela troca de
conhecimento, favorecendo asua exportacdo e o comércio bélico.

Dessa forma, o proprio desenvolvimento da indistria de materia bélico incentiva o
crescimento industrial do pais, gerando uma s&ie de beneficios a0 complexo industrial do
Brasil, aeconomia e politica da nacéo.

Ndo s 0 desenvolvimento do setor bélico incentiva o avango do complexo industrial
como as atividades ao entorno dele, como as atuagdes de cooperacéo militar entre nagdes que
favorecem o0 deservolvimento da base de defesa do pais e a0 mesmo tempo o intercambio
entre os militares, as tecnologias.

Sobre a atuacdo militar, de acordo com Dias (2011) a regido do Golfo da Guiné é fato
claro da existéncia do compromisso social que transpassa 0s limites nacionais. Segundo
Adesanya (2013, p. 42):

[..] localizada no Oceano Atlantico Sul, que faz fronteira a oeste com a América do
Sul, incluindo o Brasil, e no leste com a Africa Ocidental, incluindo a Nigéria. O

Golfo da Guiné, na verdade todo o Oceano Atlantico Sul, é rico em petréleo, dentre
MuUitos outros recursos naturais.

Relata, ainda, Adesanya (2013) que esta regido € de grande importancia para o
comércio global, facultando na economia das nacles, aém de manter a existéncia da paz
nesta regido. Visto que, nesta regdo as atividades piratas se tornaram mais intensas nos
Gitimos anos e o0 poder bélico os tornam mais agressivos com a comunidade local, o Brasl
esta tornando sdlida a cooperacdo militar com as nacdes africanas, com a missao de ser eficaz
contra atividades ilicitas nesta érea.

Outro fato memoravel é a atuacdo do Brasil em missdes de paz, entre as quais Vidgal
(2004, p.30) elenca [...] “especificamente: peacekeeping em Chipre; observador em Preklava,
na Croacia; e administragdo transitoria das Nagdes Unidas no Timor Leste”. Para Barros
(2013, p.7) ndo muito distante, a demonstracdo de compromisso socia ocorre também [...] na
regido norte oriental do Brasil.

A Base Naval de Val-de-Cées (BNVC) Organizagdo Militar Prestadora de Servicos
Industriais da Marinha do Brasil [...], podera prestar ao desenvolvimento da regido
norte oriental do pais, significativa contribuicdo, resultante do incremento da
producdo industrial, atrelada ao projeto e a construgédo de embarcagdes militares,
bem como aguelas destinadas ao transporte de pessoal e prestacdo de servicos a
sociedade civil.

A Base Nava Va-de-Cées € outra importante peca do exercicio do compromisso
social nacional por parte da IndUstria de Defesa, situada na regido Norte Oriental do Brasil,
operando como prestadora de servico para a Marinha do Brasl na fabricacdo de lanchas de
apoio rdpido. Além disso, fornece apoio no transporte para escolas e hospitais.

Barros (2013) conmplementa que todos os impactos da Base Naval de Va-de-Cées,
desde a sua instalacdo e suas agles posteriores a ela, influenciaram de maneira postiva na
comunidade local. Estas influéncias passam a ser percebidas em dois fendmenos: o financeiro,
diretamente ligado ao ganho adquirido pelos empregados da Base Naval de Val-de-Cées e o
social atingido a partir dos interesses e necessidades conquistas por €les, isto €, facultando
como resposta a conexdo do grupo gue esta intrinsecamente ligado a existéncia do corpo
social.

Outra cortribuicdo é o Projeto Amazbnia Azul, que pelas diretrizes da Estratégia de
Defesa Nacional € de grande importancia qualitativa e quartitativa para o pais em todos os
aspectos, sgja econdmico, cientffico, socia, além da seguranca naciond. O Projeto diz
respeito a0 Brasl passar a ter maior controle da area maritima com uma meior Zona de
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Exploragdo Exclusiva e como significativo & meior disponibilidade de exploracdo de recursos
marinhos.

De acordo com Babosa (2012) os aspectos econdmicos estédo relacionados como as
linhas de comunicacdo maritimas entre nagdes as gjudando em relacdo as exportacOes; vasta
opcao para exploracdo de petroleo e gas natural; além de diversos recursos vivos e minerais.

Esse projeto, segundo o autor, pode gera: desenvolvimento da aquicultura que
resutara em uma maior producdo para a aimentacdo e para farmacologia do pais;
fortalecimento do turismo; a geracdo de energia sustentavel por mares, incentivos em
pesquisas geologias e roboticas; novos projetos e programas para exploragdo, aém de dentre
outras atividades cientificas direcionadas ao oceano e 0 uso de seus recursos maritimos. Tudo
isso favorecendo o aspecto social na geracdo de empregos diretos e indiretos gque facultam em
um desenvolvimento nacional e das demais regides onde projeto esté inserido.

Entretanto, esta4 parcela de resutados favoraveis a comunidade € possivel apenas com
um nivel tecnolégico e cientifico difundido no Brasil, especificamente, por ingtitutos de
ensno militar, como menciona Gama (2012, p. 41-42):

No nivel universitario, no campo da ciéncia e tecnologia, operam as seguintes
escolas: o Instituto Militar de Engenharia (IME), tratando de tecnologias militares
terrestres; o Instituto Tecnolégico de Aeronautica (ITA), tratando de tecnologias
militares aéreas e espaciais; e o Departamento de Engenharia Naval da Escola
Politécnica de Sdo Paulo, tratando de tecnologias navais. Além de centros de
pesquisa e desenvolvimento, por exemplo, o Centro Tecnolégico do Exército
(CTEX), desenvolvendo tecnologias militares terrestres e o Centro Técnico
Aeroespacial (CTA, hoje chamado de Comando-Geral da Tecnologia A eroespacial),
desenvolvendo tecnologias militares aeroespaciais. Na Marinha existem dois
institutos, o Instituto de Pesquisas da Marinha (IPgM), desenvolvendo tecnologias

de meios navais, e o Instituto de Estudos do Mar Almrante Paulo Moreira
(IEAPM), readlizando estudos sobre o meio ambiente naval, ou seja, oceanografia.

Portanto, entende-se 0 compromsso sociad nas  organizagbes como  uma
responsabilidade compartilhada de todos os problemas sociais diretamente ou indiretamente
ligados as acBes organizacionais. A preocupacdo neste sentido ndo se delimita apenas a aferir
lucros, prospectar clientes, bens ou a seguranca do individuo no ambiente de trabaho, mas
uma visdo ampla que utrapassa 0s muros, logo, o negdcio, em S, passa a ser caracterizado
COmo uma consequéncia desse compromisso.

Assim se chega a Industria de Material Bélico do Brasl e, como a IMBEL € uma das
indistrias que representam a solidez da Base Industrial de Defesa é compreensivo que ela
tenha a mesma aitude em relagdo a0 compromisso socid das demais éreas vistas
anteriormente.

Para melhor entender como a Indlstria de Material Bélico do Brasl exerce o
compromsso ardisase a sua unidade fabril a Fabrica Presdente Vargas e quais s80 as
alitudes gque apontam sua responsabilidade com a sociedade. Para compreender como isso
acontece parte-se da avaliagdo da propria narrativa da empresa da qual relata o questionario
que foi estruturado com questbes discursivas, erviado a Assessoria de Comunicacdo
Ingtitucional da IMBEL, levando em consideracdo os valores referentes a0 aspecto social e
aspecto humano, tal relato serve como base das informacdes descritas a seguir:

No questionario € descrito que desde a sua inauguracéo nos anos 80 foi propulsora de
empregos e, consecutivamente, proporcionou 0 deservolvimento parcial da regido e serviu de
referéncia para a cidade de Piquete.

Outro questionamento refere-se a participacdo na resolucdo de problemes sociais. 1sso
€ visive, no exemplo relatado por empréstimos de imdveis da propria empresa para a
Prefeitura Municipal de Piguete para abrigar escolas e o proprio hospital da cidade.

Outra indagacéo foi em mencdo ao compromisso com a digndade humama e a
protecdo da vida humana, duas atitudes que sdo fundamentais para a exiténcia da
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responsabilidade social de uma empresa. Entretanto, para este questionamento a IndUstria de
Material Bélico do Brasi afirmou que: “a dignidade humana esta baseada na protecéo do ser
humano contra tudo que lhe possa levar a0 menoscabo [...] e dentro desta visdo que a IMBEL
esta inserida, na protecdo do ser humano, na protecdo de sua familia, na protecdo da nacéo
brasileira”.

Por fim quando se menciona qual o verdadeiro motivo da producdo de Produtos
Estratégico de Defesa, a resposta foi enfética, atribui-se como uma estrutura a0 sistema de
Seguranga Nacional garantindo um futuro estavel e a preocupacdo com a Seguranca Publica
Nacionad. Estd dfirmacdo pode-se relacionar a um dos produtos do portfolio da Fabrica
Presdente Vargas, o SATI (Sistema de Abrigos Temporérios) tecnologia militar de alto
desempenho com uma linha denominada de ECOSATI que é empregada na defesa civil para
apoio amissdes humanitérias e de paz (IMBEL, 2014).

Logo, se percebe a relacdo com o compromisso social e a Fabrica Presidente Vargas
em trés momentos. 0 primeiro parte-se da iniciativa de sua instalagdo na regido, nos anos 80,
da qual proporcionou empregos e serviu como referéncia a cidade, porém como uma resposta
a sociedade de maneira corresponsavel; 0 segundo momento € o interesse em participar
assduamente na resolugdo dos problemes sociais dos quais se menciona 0 empréstimo de
imoveis a Prefeitura Municipal de Piquete para escolas e hospital; e o terceiro € exercido pelo
emprego de um produto de seu portfolio o SATI (Sistema de Abrigos Temporarios),
entretanto como uma linha especifica 0 ECOSATI para 0 apoio a missdes humanitérias e de
paz.

Tendo em vista que a Base Industrial de Defesa nasceu da necessidade de suprir a
demanda de defesa nacional que cuja tecnologia militar favorece o desenvolvimento de outros
setores da economa de forma a beneficiar a comunidade. Mas, a0 mesmo tempo é
negligenciada por parte da sociedade.

Entende-se que se observar 0 qué os autores dizem sobre compromisso social e a sua
principal finalidade que & a responsabilidade com o deservolvimento social. E compreensivel
gue todas as empresas e industrias que estdo vinculadas a Base Industrial de Defesa exercem
uma resposta social a partir das suas contribuicbes, por exemplo: as agfes do exercito
brasleiro no Golfo da Guiné as missOes humaenitarias, a fabricacdo e utilizacdo das
embarcagdes da Base Naval Va-dos-Cées na regido Norte Oriental do Brasil e a propria
Indistria de Materid Bélico do Brasl como a Fabrica Presdente Vargas que a exemplo
fabrica abrigos temporarios para civis.

Tabela 1 — Quadro sintese das contribuicbes daBase Industrial de Defesa
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Contribui¢desda
Base Industrial de
Defesa: ao setor
industrial brasileiro

Um complexo
industrial do setor
bélico necessitarade
uma industrializacdo
geral;

Serve deincentivo a
novos complexos
industriais sem
independéncia
externa e com menor
custo;

O setorbélico serve
dereferéncia a
outros setores, a
saber: aéreo,
eletronico e téxtil.

Contribuicdoda
Base Industrial de
Defesa: por
intermédio de
atuagdesmilitares

Cooperacéo militar
no Golfo da Guiné;

Missdes depaz:
peacekeeping
Chipre, observador
Preclava, na Croécia
e administragdo
transitéria das
Nacdes Unidas no
Timor Leste.

Contribuicdoda
Base Industrial de
Defesa: por
intermédio de suas
atividades
industriais

Base Naval Val-de-
Cées nafabricacao
de lanchas de apoio
naregido Norte
Oriental do Brasil,

IndUstriade
Material Bélico do
Brasil, Fabrica
Presidente Vargas;
empréstimos de
imoveis a Prefeitura
Municipal de
Piquetee a
fabricacéo do
EcoSATI utilizado
em missdes
humanitérias.

Contribui¢dodaBaseIndustrial de
Defesa: em desenvolvimento deprojetose
centros de pesquisamilitar

Projeto Amazonas Azul, maior controle
daareamaritima com uma maior Zona
Bqploratéria Exclusiva;

Instituto Militar de Engenharia (IME),
desenvolvendo tecnologias militares
terrestres;

Centro Tecnoldgico do BExército (CTEX),
tratando de tecnologias militares
terrestres;

Instituto Tecnoldgico de A eronautica
(ITA), tratando de tecnologias militares
aéreas e espaciais;

Centro Técnico do Aeroespacial (CTA,
hoje conhecido como Comando-Ceral da
Tecnologia A eroespacial), desenvolvendo
tecnologias militares aeroespaciais;

Departamento de Engenharia Naval da
Escola Politécnica de Sdo Paulo,
desenvolvendo tecnologias navais;

Instituto de Pesquisada Marinha (IPgM),
tratando de tecnologias de meios navais;

Institutodo Mar Almirante Paulo Moreira
(IEAPM), promovendo pesquisas sobreo
meio ambiente naval e estudos
oceanogréficos.

Fonte: Proprios autores

5 Consideragoes Finais

Em relacdo a hipbtese da problemdtica visdo da sociedade aos produtos da Base

Industrial de Defesa e propriamente suas empresas e indUstrias da qual se apoiou a pergunta
para a elaboragdo desse trabaho, parcidmente, foi entendido que h& sm uma fdta de
informacdo demonstrada pelo resultado do questiondrio aplicado, ndo sO na Fabrica
Presdente Vargas, mas na indUstria bélica em gera, porém o0 que foi percebido, além da
negligencia de informecdo € um pré-julgamento da sociedade equivocado. Equivoco que é
percebido nas respostas a quatro perguntas relacionadas a indUstria bélica, mencionadas a
Sequir':

A pergunta que diz respeito a protecdo da vida humana dos quais 72% dos
guestionados responderam que raramente ha protecdo, isto ilustra bem a percepcéo por parte
da sociedade da qual a grande maioria ndo acredita que este tipo de empresa colabora com a
protecéo da vida.
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A pergunta que se refere a existéncia do incentivo a violéncia e atos criminosos por
parte da empresa. E de se consderar que 65% atribuem sempre ou quase sempre a suas
respostas e assim ligam indiretamente atos de violéncia aindistria de material bélico.

A pergunta formulada em parte do atributo de seguranca sentida pela sociedade na
instalacdo de uma empresa de material bélico na regido do Vale do Paraiba, vale ressaltar que
nenhum dos entrevistados (0%) se sente sempre seguro, ou sgja, a grande maioria dos
pesquisados entendem que ter uma fabrica deste tipo por perto é algo perigoso.

Com a pergunta que descrevia a cortribuicdo do desenvolvimento de infraestrutura da
regdo fornecido ou subsidiado pela empresa, dos 45% disseram raramente e 14% disseram
nunca ha esté contribuicdo, neste ponto percebe-se a visdo fechada por parte das pessoas a
respeito da presenca de uma fabrica da indistria de material bélico na regido onde moram.
Para entender estes dados. caso a empresa ndo fosse de material bélico as pessoas
questionadas veriam beneficios de uma fébrica em sua regido por causa da geracdo de
empregos, de renda e assm melhoria da captacéo de impostos e dai possibilidade de melhora
na infraestrutura do lugar.

No entanto, 0 que ndo € percebido pela sociedade sdo as contribuicbes por parte da
Base Industrial de Defesa, juntamente com a indistria, as agles das forcas armedas e
institutos ~ superiores de ensno que formam um conjunto organizacional com forte
compromisso  social.

Para exemplo, pode-se mencionar que a Industria de Material Bélico do Brasi e,
especificamente, sua unidade a Fabrica Presdente Vargas e seu comprometimento com os
problemas sociais como 0 empréstimo de imoveis a Prefeitura de Piguete para escolas e o
hospital e sua linha de abrigos tempor&rios denominada de ECoSATI com o emprego,
principalmente, em missdes humanitérias.

Logo, para entendimento se andisar o qué € compromisso socia, suas definicbes e
confronta-lo com as contribuicdes da Base Industrial de Defesa, as suas empresas e industrias,
as agdes das Forcas Armedas e escolas militares sera plausivel que como a qualquer indUstria
que ndo sgja do setor bélico, ela também exerce tal corresponsabilidade com a sociedade.

Como indicacdo, abremse novos estudos na Base Industrial de Defesa, visto que
mMuitos assuntos sdo restritos ao campo militar, podendo gerar ainda mais desconhecimento da
importancia desse setor para 0 desenvolvimento do pais como qualquer setor industrial.
Ressdta-se também que neste estudo foi andisado apenas o compromisso social e as
contribuicbes de uma unidade da Indistria de Materia Bélico do Brasl deixando a opgéo de
andlisar novas unidades.
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Resumo

O crescente aumento da concorréncia e das exigéncias do mercado consumidor tem feito com
gue as organizacOes busquem métodos cada vez mais eficientes de producdo. Neste contexto,
a tecnologia da informacéo tem se destacado como um dos principais atores na busca pela
otimzacdo dos processos e na satisfacdo desse exigente mercado consumidor. Todavia, a
complexidade técnica das decisdes que envolvem a tecnologia da informacdo € um fator
dificultador na gestdo das organizagbes. Assm, 0 presente estudo de caso tem o intuto de
avaliar como 0 processo de construcdo de um plano diretor de tecnologia da informacdo
(PDTI) pode ser conduzido para que possihbilite um ambiente favoravel as melhores tomadas
de decisdo dentro da organizagdo. Conclui-se que a gestéo por processos aplicada ao PDTI
pode ser uma alavanca para 0 sucesso do processo de gestédo de TI, impactando diretamente
nos negdcios da empresa.

Palavras-chave: Tecnologia da informagdo; Gerenciamento de processos, PDTI; Tomada de
decisdo; Organizacéo.
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Abstract

The increasing competition and the consumer market demands has made organizations seek
methods more efficient production. In this context, information technology has emerged as a
key player in the search for the optimzation of processes and the satisfaction of this
demanding consumer market. However, the technical complexity of the decisions involving
informetion technology is a complicating factor in the management of organizations. Thus,
this case study aims to assess how the process of building a master plan for information
technology (PDTI) can be conducted to enable an environment conducive to better decision
meking within the organization. We conclude that the process management, applied to PDTI,
can be a lever for the success of IT management process, impacting directly on the company's
business.

Keywords: Information technology; Process management; PDTI;  Decison-making;
Organization.

I ntroducéo

A dobalizacdo das transacbes comerciais e econdmicas e a evolugdo dos sistemas de
comunicacbes que vem ocorrendo nas Utimas décadas, dentre outros fatores, tem trazido
junto um ambiente cadavez mais competitivo entre as organizacoes.

Da mesma forma, este periodo tem sido caracterizado por uma significativa expansdo
da participacdo das tecnologias de informacdo (Tl) na vida humana. Observa-se que estéo
presentes em todos os lugares, sgja no trabalho, no lazer, em casa, nos veiculos, na salde, nos
bancos, etc. (MOURA JUNIOR, 2014).

Dentro das organizagbes ndo € diferente. A tecnologia da informacdo tem tomado um
importante  espago, principalmente no  atendimento as novas exigéncias do mercado
consumidor e aos requisitos normativos e regulamentares da gestéo.

Todavia, é importante destacar que as decisdes na area de Tl estéo sujeitas a erros e
acertos de uma forma muito sensivel, em funcdo da complexidade de se tomar decisbes em
cenarios variados, entre técnicos e politicos, publicos e privados. (MENDONCA et al, 2013)

Assm, mapear 0 processo de decisdo sobre os temas edtratégicos de Tl dentro das
organizagdes pode auxiliar os gestores, minimizando possiveis erros que comprometam 0s
negocios. A gestdo de processos surge entdo, como uma ferramenta que pode ser utilizada
para melhoria continua do processo, aumentando a eficiéncia e minimizando as perdas
(LOPES e BEZERRA, 2008).

Neste contexto, 0 presente estudo de caso tem os objetivos de mapear, criticar e propor
melhorias a0 processo de implantagdo do Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo (PDTI)
em uma empresa de médio porte, do setor de transporte de passageiros. Para tal, tomou-se
como base a seguinte questdo: como 0 processo de construcdo do PDTI pode ser conduzido
para que posshilite um ambiente favoravel as mehores tomadas de decisdo dentro da
organizacéo?

Para melhor organizacdo, o presente estudo de caso foi dividido em cinco secdes:
inicia-se pela introducdo, responsavel por toda contextualizacdo da pesquisa; em seguida, sGo
apresentados os referenciais tedricos que suportaram o estudo; o terceiro item refere-se aos
aspectos metodoldgicos utilizados, a partir dos dados coletados durante a pesquisa, em
sequida, sdo discutidos os resuitados obtidos, e, por fim, sdo relacionadas as consideracOes
finais que demonstram a percepcado dos pesquisadores sobre 0 presente estudo, destacando as
principais conclusdes e sugestdes de pesquisas futuras.
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2 Referencial Tedrico
2.1 Pequenas e M édias Empresas

As pequenas e médias enpresas (PMES) possuem um papel relevante nos aspectos
econdmicos e sociais, pois posshilitam a geracdo de renda e emprego na regido onde estéo
instaladas. Essas empresas geralmente apresentam um grau de adaptabilidade e flexibilidade
maior que as grandes empresas, que posshilitam aplicar de forma prética a capacidade
empreendedora e inovadora dos seus dirigentes ou proprietérios. As PMEs possuem
determinadas caracteristicas (LEONE apud LUNA, 1983, p.4), tais como:

[...] a capacidade de absorcéo de significativos contingentes de mio-de-obra, a baixo
custo, com menores exigéncias em termos de qualificacdo, sendo inclusive uma
importante escola de formagdo de mbo-de-obra para a grande empresa;, a
considerdvel participagdo na geracdo do produto nacional bruto e,
conseguentemente, na estabilidade da economia; sua contribuicdo na solugéo dos
desequilibrios regionais e no processo de fortalecimento do interior, dada a sua
maior flexibilidade em termos de localizagdo; a acdo de conplementar & grande
empresa, operando em setores incompativeis para a escala da mesma.

A importancia dessas empresas na economia brasileira € corroborada pelos dados do
CEMPRE (Cadastro Central de Empresas) — IBGE (Instituto Brasleiro de Geografia e
Edatistica) — de 2012. “A andlise de porte das enpresas e de outras organizacbes do
CEMPRE considerou quatro faixas de pessoal ocupado total que foram de 0 a 9 pessoas, de
10 a 49 pessoas, de 50 a 249 pessoas e de 250 pessoas ou mais” (IBGE, 2012).

Com base nos dados edatisticos do CEMPRE, do total de empresas e outras
organizagdes. 87,9% possuiam até 9 pessoas ocupadas; 10,3% entre 10 a 49 pessoas,; 1,4%
entre 50 a 249 pessoas e apenas 0,4% das empresas tinham 250 pessoas ou mais, portanto, em
termos absolutos, 99,6% das empresas no Brasil possuem menos de 250 pessoas ocupadas.
(IBGE, 2012)

A classficacdo das empresas segundo 0 seu porte ocorre de diversas formas, por isso
ndo exite um consenso dos critérios Utilizados para o enquadramento das PMES nessa
categoria. Contudo, de forma mais abrangente, Leone (1991) classfica os critérios para
defincdo de uma empresa conforme o0 seu tamanho em: critérios quantitativos, critérios
qualitativos e critérios mistos.

Os critérios quantitativos s80 os mais utilizados em todos o0s setores, pois apresentam
facilidades de coleta e manipuacdo permitindo a rapida mensuracdo, aém de andlises
comparativas. Leone (2012) elaborou um levantamento desses critérios que se baseiam em:
nimero de empregados, volume anual de vendas; faturamento (ou receita) anual bruto; capital
social, estrutura de financiamento, valor do passivo e valor do patrimdnio liquido; valor do
ativo imobilizado; consumo de energia; centros de lucros;, quantidade de dirigentes;
quantidade de contratos, quantidade de produtos e a participacdo no mercado.

Os critérios qualitativos se diferenciam dos critérios quantitativos, pois néo podem ser
mensurados. Contudo, apresentam caracteristicas especificas que diferenciam as pequenas e
medias empresas das grandes empresas. E os critérios mistos sdo combinacbes de dois ou
mais critérios, que podem ser quantitativos ou qualitativos.

No Brasl, as duas principais normes que classficam as empresas segundo o porte
empresarial 80 a Resolugdo GMC ne 59/98 do MERCOSUL, conforme SICE (2015) e o
Estatuto da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte — Lel Complementar 123, de 14 de
dezembro de 2006 (BRASIL, 2006). Os diversos 6rgdos governamentais adotam diferentes
critérios de classficagcdo do tamanho de uma empresa no Brasil. Pode-se citar o Banco do
Brasil que adota o critério do faturamento bruto anual, enquanto a Federacdo das IndUstrias do
Estado de S&o Paulo - FIESP utiliza o nimero de empregados. A Receita Federal adota o
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critério da receita bruta anual para as empresas participantes do Simples e o SEBRAE tiliza
o nimero de empregados.

O presente estudo terd como referéncia quanto a classificacéo de porte de empresa tem
como base a adotada pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES
e que se aplica atodos os setores, conforme apresentada no Quadro 1 abaixo.

Quadro 01 - Classificagéo das empresas no Brasil

Classificagéo Receita Operacional Bruta Anual

Microempresa Menor ou igual aR$ 2,4 milhdes

Pequena empresa Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes
M édia empresa Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes
M édia-grande empresa Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual aR$ 300 milhdes
Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: BNDES (2015)

Consdera-se como Receita Operacional Bruta Anual: “[...] a receita auferida no ano
calendério com o produto da venda de bens e servicos nas operagcdes de conta propria, 0 preco
dos servicos prestados e o resuitado nas operagBes em conta aheia, ndo incluidas as vendas
canceladas e os descontos incondicionais concedidos” (BNDES, 2015, p.2).

2.2  Gestao por Processos

As relacBes do mundo globalizado, a concorréncia crescente e a expansdo de um perfil
mais exigente de consumidores tém feito com que as organizagbes busquem alternativas de
melhoria de seus negbcios, visando manteremrse no mercado e, se possivel, alavancar sua
participacdo, seja pela reducéo de custos ou pela diferenciacdo de produto.

A gestéo por processos, em contrapartida, pode se tornar um aliado importante no
atendimento aos requisitos desse mercado competitivo, pois, conforme expdem HORBE et al
(2015, p.226), “1...] permite as empresas reestruturarem seus sistemas de trabalho com o
objetivo de acancar uma melhoria em seus resuitados, fazendo uso dos recursos
organizacionais de modo eficiente e propiciando a maximiza¢ao do valor entregue ao cliente”.

Sendo assim, 0s processos de negdcios podem ser uma fonte de vantagem competitiva,
Sse permitirem que a empresa inove ou execute suas acbes melhor que seus competidores.
(BRANDI, p.127, 2014)

De acordo com Gongalves (2000, p.07) “Nao existe um produto ou um servico
oferecido por uma empresa sem um processo empresaria” e Horbe et al (2015, p.227)
reforcam ainda que ‘Nas empresas de servico, em especia, 0S processos tornam-se
fundamentais, uma vez que a sequéncia de atividades nem sempre € visivel, especiamente
para o cliente”. Da mesma forma, Brandi (2014, p.127) expressa que: “A €ficiéncia de uma
empresa depende do plangamento adequado e a subsequente coordenacdo dos processos de
negdcios internos e interorganizacionais™.

Para Gongalves (2000, p.9), “A idela de processo ndo € nova na administracdo das
empresas, mas € um novo entendimento que diz que o negdcio precisa focar aquilo que pode
ser feito para agradar aos clientes externos” e reforga que tais Processos organizacionas e
gerenciais sdo tidos como processos geradores de informecdo e de suporte a tomeda de
decisdo.

Todavia, a0 observar 0 cenario de peguenas e médias empresas, Oliveira et al (2015,
p.120) destacam que ‘|...] ha dificudades claras nas tomadas de decisdo, uma vez que 0s
corflitos decorrentes do mix de papéis, os quais (i) individuo; (ii) proprietario; (i) gestor,
provocam ineficiéncias nos processos estratégicos e, por consequéncia, nos resultados™.
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Dessa forma, a dstemetizacdo de processos de suporte a decisdo, como O proposto
pela implantacdo do Plano Diretor de Tecnologia de Informacdo (PDTI) na organizacéo
estudada, torna-se um fator fundamental da melhoria dos processos decisorios e de gestéo da
organizagao.

Mendonca et al (2012, p.443) entendem que “A tecnologia da informacéo (TI1) vem a
cada dia desempenhando um papel mais importante nas organizagdes, sgjam elas publicas ou
privadas, especiamente devido ao fato de que grande parte das transacOes € registrada em
ambientes informatizados”.

Assim, a utlizacdo de técnicas de modelagem de processos, tais como a BPMN
(Business Process Management Notation) pode surgir como uma significativa ferramenta de
suporte a todo o processo de gestdo da organizacdo, como descreve 0 OMG! (2015), em que
“Um modelo Padrdo de Notagdo de Processos de Negocios (BPMN) fornecera as empresas a
capacidade de compreender os seus procedimentos internos de negdcios em uma notacéo
gréfica e dara as organizagdes a capacidade de comunicar esses procedimentos de forma
padréo”.

2.3  Gestao de Tecnologia da Informacéo

A inclusio da gestdo de tecnologia da informacdo (TI) na pauta das definicbes
edtratégias das organizagbes tem se tornado um processo necessario e fundamental para o
atendimento a0 cendrio competitivo contemporaneo, como destacam Siqueira e Crispim
(2014) onde as partes, ambientadas de forma competitiva, tem a necessidade do alinhamento
entre 0s negdcios da empresa e 0s negocios de Tl, 0 que deve ter como fim a criagdo de valor
para as partes envolvidas no negdcio da empresa, consumidores e acionistas, sendo uma
situacdo neda fécil.

Davenport (2004) vem reforcar esse ponto de vista e consdera que deve haver um
entendimento de que o desempenho da empresa depende da forma como a estratégia de Tl €
aplicada, assm como seu dinhamento as estratégias de negocio da empresa esperando o
desempenho superior por meio da eficiéncia das operagOes, eficiéncia das comunicagoes,
facilitacBo astomadas de decisbes e por fim, apoio ainovagéo.

De acordo com a visdo de Fernandes e Abreu (2014) este alinhamento deve partir dos
objetivos mecros da organizacdo, para entdo formular as edtratégias de Tl e seu
desmembramento em estratégias e projetos, entre eles o PDTI aos mesmos nhiveis dos demais
planos funcionais da organizac&o.

Todavia, sgja pela falta de conhecimento técnico ou pela visdo tradicional da érea de
Tl apenas como suporte, segundo Albertin (2004, p.73) “1...] muitos executivos ndo assumem
suas responsabilidades no plangamento da area de informética, delegando-as as suas equipes
técnicas. Esta sSituacdo leva a planga-la de forma ndo aderente aos objetivos e estratégias
organizacionais”.

Essa falta de envolvimento da alta administragcdo no processo de gestdo de Tl pode
gerar perdas significativas de oportunidades no negdcio, sgja pela implantacdo de solucBes
mais eficientes alinhadas as estratégias, sgja pela reducéo de custos de processos ja existentes.

Com a evolugdo dos sistemas de informagdo, controle e gestdo, cada vez mais
complexos e integrados, bem como das solugdes de apoio a decisdo, entre outras fungdes, a Tl
passa a assumir uma posicdo interna nas organizagdes como uma forte significativa de
investimentos e despesas, 0 que por S SO ja seria um fator imperativo para que esteja ainhada
ao negocio (FERNANDES e ABREU, 2014).

1Object Management Group
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Siqueira e Crispim (2014, p.623) destacam que “{...] o dinhamento entre Estratégias
de Negocios e Tl melhora o desempenho empresarial, aém disso, a ligacdo entre Tl e
modelos de negbcios € particularmente forte, pois a Tl tem sido um importante facilitador
para uma grande variedade de modelos de negdcio inovadores.” Siqueira e Crispim (2014,
p.621) ainda reforcam, contudo, que: “|...] a necessidade de dinhar objetivos e estratégias da
organizacdo a execucdo dos portfélios, programes e projetos ndo € uma tarefa trivid. Muitas
vezes, 0s projetos de Tl sdo entregues com tecnologia revoluciondria, no entanto, Ndo em
aderéncia plena as necessidades do negdcio.”.

E importante destacar a participagio do gestor da Tl como a principal peca nesse
processo de mudanga necessario dentro das organizagbes. O desenvolvimento de projetos
estruturados que ndo sgam exclusivamente técnicos e o envolvimento da alta direcdo em
temas edtratégicos paraa areade Tl devem ser objetivos diérios do gestor de Tl.

Nesse contexto, o desenvolvimento de um Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo
(PDTI) pode ser uma ferramenta fundamental no envolvimento do processo de Tl nas
discussies edtratégicas dentro das organizaces. Os conceitos que envolvem a implantacdo de
um PDTI seréo apresentados em seguida.

25 Plano Diretor de Tecnologia da Informagao

Cada vez mais as organizacbes necesstam de tecnologias da informacdo no seu
contexto de negocios, sendo assim, ‘|...] quanto mais as operacOes didrias e as estratégias
corporativas chaves dependem da TI, maior ¢ o papel estratégico da TI para a empresa”
(FERNANDES e ABREU, 2014, p. 10).

A dfirmecdo de Fernandes e Abreu (2014) representa muito da redlidade das
organizacbes contemporaneas, caracterizadas por uma dependéncia dos dSstemes de
informagdo, principalmente.

Dessa forma, “{...] torna-se necess@ria uma sincronizagéo entre o Negdcio e a Tl, e em
consequéncia uma administracdo dos recursos de TI, principalmente devido aos atos
investimentos, a dificudade de mensura-los e definir como e quem sdo os atores do processo
decisorio” (MENDONCA et al, 2012, p.444).

Essa necessidade do suporte aos novos negocios, feitos pela Tl, cada dia mais presente
nes organizacOes, tendem a demandar a execucdo de projetos pela drea de Tl onde estes
projetos sGo 0 camnho entre 0 que Se espera € 0 gue sera executado, meterializando a
edtratégia (JAEGER NETO et a, 2013).

A necessidade de gestdo do portfélio de projetos de TI, bem como de seu alinhamento
com o0 negdcio, traz também a discussdo, a importancia dos métodos de comunicacdo e da
linguagem utilizada pelos gestores. Neste sentido, Heijden (2005, apud ROSES et al, 2015,
p.127) destaca que “Uma conversa estratégica eficaz requer uma linguagem comum , O
dlinhamento de ideias , 0 enggjamento em argumentagdes racionais , € 0 deservolvimento de
ideias dentro de uma organizagdo”.

Para Mendonca et al (2012, p.445), a Tl tende a gudar as organizagoes,
independentemente de sua condtituicdo, no acance de suas metas, Mas para isso, a
governanca tem um papel fundamental, de forma simples e objetiva, tanto na implantagdo
como na sua utilizagéo.

Entretanto, “Um dos maiores desafios da alta administracdo € desenvolver e aprimorar
a habilidade de compor um portfélio de projetos que estejam ainhados com o modelo de
negocio da organizacdo, que contribua para o alcance dos resultados e beneficios da empresa”
(SIQUEIRA e CRISPIM, 2014, p.622).
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Assm, a criagdo de um Plano Diretor de Tecnologia da Informacéo (PDTI) pode
permitir que as questdes estratégicas que envolvem todos os processos de Tl sgjam transcritas
de maneira ordenada e criteriosa, favorecendo o dinhamento das necessdades com os
executivos da organizagdo. “O PDTI é um instrumento de diagndstico, plangjamento e gestdo
de recursos e processos de Tecnologia da Informacdo (TI) que proporciona a integracdo de
solugdes e investimentos para a &rea de Tl, buscando a otimizagdo de recursos e 0 aumento da
eficiéncia para o alcance dos objetivos institucionais.” (UFV, 2013).

No mesmo contexto, o Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestdo (2014),
define que:

O Panejamento de Tl pode ser entendido como um processo gerencial
administrativo, de identificagdo e organizagdo de pessoal, aplicacOes e ferramentas
baseadas em tecnologia da informagéo (recursos de Tl), necesséarios para apoiar a
instituicdo na execucdo de seu plano de negdcios e no cumprimento de seus
objetivos institucionais. [...] deve-se identificar as oportunidades de solugdes de Tl
para aprimorar 0s negdcios da organizacdo, definir planos de acéo de curto, médio e
longo prazo e identificar as arquiteturas de dados e de infraestrutura que melhor
atendam as suas necessidades, determinando com qualidade o que e quanto se
precisa adquirir e fazer, e para qué. (pp. 10-11)

Contudo, pode-se notar que a importancia crescente da Tl no desenvolvimento das
organizagdes publicas e privadas traz consigo a necessidade de maior padronizacdo, definicéo
de processos estruturados e, ndo menos importante, da manutencdo de um Sistema de
comunicagdo com oS executivos e administradores na busca pelo ainhamento das inciativas
de Tl as edtratégias da empresa.

3 M etodologia

O presente estudo classifica-se como exploratério de natureza qualitativa. Segundo Gil
(2010), a pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar meior familiaridade com o
problema, com vistas a torné-lo mais explicito ou a construir hipoteses.

A pesguisa baseia-se na andlise do uso de ferramentas de gestdo por processos no
deservolvimento do Plano Diretor de Tecnologia da Informecdo (PDTI) aplicada a uma
empresa atuante no ramo de servicos de transporte de porte meédio. Na abordagem de
investigacdo da pesguisa optou-se pelo estudo de caso, pois segundo Fonseca (2002) é um
estudo de uma organizacdo bem definda, como por exemplo, uma unidade social, um
programa, ou uma indtituicdo, onde se tenha como finalidade conhecer em profundidade cada
uma delas através de “como” e “porqué”. Para Yin (2005), quando a findidade da pesguisa é
responder as questdoes do tipo “como” e ‘porqué”, ha pouco controle sobre os acontecimentos
e o foco principal se concentra em fendmenos contemporaneos dentro de um contexto real, o
estudo de caso se torna a estratégia preferida.

A obtencdo dos dados ocorreu mediante a consulta aos documentos do PDTI e da
observagcdo participante. A pesquisa documental, conforme Gil (2010) é semelhante a
pesquisa bibliogréfica, porém, o diferencial entre ambas estd na natureza das fontes. Enquanto
a bibliogréfica utiliza informacBes de diversos autores, sobre determinado assunto, a primeira
vale-se de informagBes que ainda ndo receberam tratamento andlitico. A pesquisa documental
possui uma série de vantagens, dentre as quais podemos destacar que 0s meteriais constituem
uma forte rica e estavel de dados. Ainda, segundo Gil (2010), outra vantagem da pesguisa
documental é seu baixo custo. Para a andlise dos documentos, na grande parte dos casos, aém
da interpretacdo do pesquisados, é necess&rio apenas disponibilidade de tempo. Assm, a
pesguisa, neste quesito, torna-se com custo significativamente baixo, se comparado com 0s
demais métodos de pesguisas.
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Pode-se consderar que observacdo participante € redizada em contato direto do
pesguisador com 0s atores sociais, no contexto da pesquisa, onde 0 mesmo € o instrumento de
pesquisa. Nesta participagdo, O investigador necessita elimnar as deformacbes subjetivas,
para que haja a compreensdo do fendmeno e suas relagcbes com o fato estudado, em todo o seu
contexto. Para Spradley (1980), na abordagem por observacdo participante deve-se destacar
que 0s objetivos sG0 muito mais do que descrever a sStuagdo em S. A intengdo é a
identificacdo do sentido, orientacdo e a dinamica de cada parte da Stuagdo pesquisada. Isto
permite e facilita entender a realidade dos fatores presentes no campo estudado. Ja Bogdan e
Taylor (1975) definram observagdo participante como um modelo de investigacdo onde ha
interagdes sociais intensas, entre 0 pesguisador e os atores envolvidos, onde os dados séo
colhidos de forma sistemétizada.

Em relacdo a técnica de representacdo ogréfica dos processos, foi adotada a ferramenta
BPNM (Business Process Modeling Notation), com a findlidade de demonstrar a interacéo
dos usudrios, ja que este padrdo de modelagem demonstra uma notacdo facil e répida de
entendimento e estabelece uma ponte entre 0 desenho do processo de negdcio e a respectiva
implementacdo do processo.

4 Apresentacdo e Discusséo dos Resultados
4.1  Objeto de Estudo

A pesguisa em questdo deservolveu-se a partir de observagcdo em uma empresa de
transporte coletivo, instalada na cidade de Trés Rios, interior do Rio de Janeiro. No periodo
descrito na pesquisa, possuia uma frota de 125 carros, transportando em média 22.000
passageiros por dia e 8 mihdes de passageiros por ano, distribuidos entre linhas
interestaduais, intermunicipais e municipais. Os itiner&rios da empresa passam pelos estados
do Rio de Janeiro e Minas Gerais. Conta atuamente com cerca de 500 colaboradores e
faturamento em torno de 36 milhdes de reais anuais.

Fundada em 1952, vem sendo administrada pela mesma familia até a atualidade e nos
Uitimos anos tem passando por profundas mudancas em relagdo a forma de gestdo, com
ateragcbes na composicdo da diretoria. Até 2007 eram cinco diretores e trés conselheiros
atuando diretamente na operacdo da empresa, sendo todos os membros da familia.

A partir de entdo, ap6s uma reformulacdo conduzida por uma consultoria externa, a
estrutura foi reduzida para dois diretores executivos, ficando os demais membros deslocados
para 0 conselho de empresa ou conselho de familia. Em 2013, nova alteragdo organizacional €
proposta pela mesma consuitoria externa, passando agora para apenas um diretor executivo.
Reforca-se, ainda, 0 papel estratégico dos demais envolvidos como conselheiros, que passam
aser regularmente mais atuantes.

Durante este periodo, a enmpresa estabeleceu também um processo de gestédo da
qualidade gue cuminou, em 2008, na certificacdo do sistema de qualidade 1SO 9001.

Nesse periodo de dteracbes na gestdo da empresa, 0s departamentos internos,
inclusve o Nicleo de Tecnologia da Informacdo (NTI), sdo incentivados a buscarem
profissonalizacdo em sua gestéo.

O NTI consiste em um departamento da empresa ligado diretamente a diretoria
executiva visando apoia-la em atividades estratégicas que demandem conhecimentos técnicos
especificos de TI, além de apoiar as demais areas da empresa em relacdo a processos e
projetos desta area.

Uma caracterisica de departamentos de apoio, principamente em empresas de
pequeno ou médio porte, é a uilizagdo macica de terceirizacdo de sSuas operagoes,
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principalmente quando a atividade fim da empresa se diferencia da atividade do
departamento, como no caso do departamento de Tl (RUSSO, 2007).

Por estes e outros aspectos, o NTI viu-se na necessidade de executar um plangjamento
mais estratégico de suas atividades, pois conforme Davenport (2004) destaca, deve-se haver
um entendimento de que o desempenho da empresa depende da forma como a estratégia de TI
€ aplicada, assm como € importante que hgja um ainhamento as estratégias de negbcio da
empresa esperando 0 desempenho superior por melo da eficiéncia das operagdes, eficiéncia
das comunicactes, facilitacdo astomedas de decisdes e por fim, apoio ainovacéo.

Por se tratar de uma empresa de médio porte, € comum que a gestéo relegue esse
processo formal de plangamento e defingcdo de edratéga a um segundo  plano,
principamente em uma &ea de caracterigticas técnicas. Albertin (2004, p.73) reforca que
“muitos executivos ndo assumem suas responsabilidades no planejamento da area de
informética, delegando-as a suas equipes técnicas. Esta situacdo leva a planga-la de forma
ndo aderente aos objetivos e estratégias organizacionais”.

Com uma Vvisdo clara destas necessidades, apesar dos obstéculos, os gestores do NTI
decidiram por desenvolver um PDTI (Plano Diretor de Tecnologia da Informacéo) com foco
em direcionar a estratégia do departamento em congruéncia com a estratégia da empresa.

4.2 O Estudo de Caso

No ano de 2011 deu-se o inicio do processo de deservolvimento do PDTI visando uma
aplicacao para o proximo biénio 2012/2013.

O objetivo da elaboragcdo de PDTI, segundo seus criadores, foi fornecer uma visdo
completa do ambiente atual de Tecnologia da Informacdo e a0 mesmo tempo compara-lo a
cenarios alternativos que possam otimizar o retorno dos investimentos ja feitos e os ainda a
serem realizados.

O enfoque dado ao NTI foi de um departamento com autonomia de gestéo alinhada as
necessdades da corporacdo, com maturidade suficiente para tal, sendo assm, visou clareza de
informagdes e plangamento.

O PDTI decorreu a partir de um estudo de viabilidade necessario para moldar a
empresa para 0s proximos anos na uilizacdo dos recursos de informética e buscando sermpre a
modernizacdo e eficiéncia técnica e administrativa.

O objetivo principal da criagcdo do PDTI foi orientar a empresa no uso correto da
tecnologia da informagdo com foco na gestdo, buscando o desenvolvimento de um processo
estruturado e controlado, voltado para o ainhamento das necessidades organizacionais, na
forma de execugdo de seus processos, com a introducdo na empresa, das inovagoes
tecnolégicas mapeadas e avaliadas como habilitadoras para a geracdo dos produtos e servicos,
internos ou externos e mantendo aguelas ja em funcionamento.

A gestdo de Tl aplicada neste caso condtituiv-se de um processo gerencial-operacional
corrposto dos seguintes estagios:

Mapeamento de necessidades e oportunidades de tecnologia;

* Prospeccdo de tecnologias;
* Avdiacdo de tecnologias;
+ Disseminacdo de tecnologas;
» Aplicacdo (Absorcéo) de tecnologias;
+ Monitoramento/gestéo de tecnologias.
Dessa forma, buscou-se como beneficios principais da aplicacéo do PDTI:
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« Ter em méos uma Visdo atudizada do ambiente atual da Tl e a0 mesmo tenmpo,
compara-lo a cendrios alternativos que possam otimizar o retorno dos investimentos ja
feitos e dos ainda a serem realizados;

» Ter capacidade para tomar decisdes com seguranca sobre modificagdes, melhorias ou
acréscimos em sua estrutura de Tl

« Ter a0 seu acance opindes embasadas de especidlistas de cada uma das éreas
estudadas, permitindo fazer as comparacOes necessrias entre a Situacdo atual da sua
estrutura de Tl e as necessidades futuras;

» Subddiar o plangjamento da estrutura de TI, inclusve com estimativas de orcamentos
aserem investidos em projetos prioritarios;

« Uma vez adotas as praticas e procedimentos enumerados no PDTI, ter mais tempo das
pessoas na organizagao para redlizagdo de atividades chave e foco no crescimento do
seu negdcio, em vez de alocar tempo na solucdo de problemas de TI.

Para tal desenvolvimento, foi necess&ria uma estruturacdo formal de um documento
gue elencasse todas as informacdes respectivas ao projeto, visto ter sdo caracterizado como
projeto conforme PMBOK (2013) por se tratar de um processo com inicio, meio e fim, apesar
de ciclico e cortinuo. O roteiro de trabalho assm foi defindo tendo seu cronograma conforme

a seguir:

Figura 01: Cronograma do PDTI
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Fonte: Dados da Pesquisa

e Plangamento do Projeto
o Primera fase, executada no més de outubro, onde foram executadas pesguisas e
levantamentos de como executar o PDTI, iniciando-se a modelagem da estrutura
do projeto.
e Levantamento de Informacbes
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o Em meados de novembro, foram tabuladas as informagOes que foram obtidas de
areas e invent&rios e demais itens gque serviriam para aimentar de informacfes o
PDTI e gerar uma “fotografia” do setor assim como propostas a serem analisadas.
e Alinhamento Estratégico
o Com base no documento até entdo, passa-se a fazer o ainhamento da estratégia da
empresa com a estratégia de Tl buscando definir as prioridades de investimentos.
e Plangamento daEvolucdo Tecnolbgica
0 Fase de estudos detalhados das opcOes otimas de acordo com a estratégia definida,
onde se decide qual tecnologia sera investida.
e Plangamento Tético Operacional

0 Execucdo do plangiamento de implantagdo da estratégia definida.
e Encerramento do Projeto

0 Conclusdo do documento e validacdo pelas partes interessadas.

E importante salientar a necessidade da aplicacdo de um conjunto de ferramentas de
gestdo por processos para execucdo do projeto. Ndo foi usada uma Unica metodologia
especifica, € Sm um conjunto de técnicas e ferramentas de forma simplificada visando
otimzacdo dos processos paraque o PDTI tivesse sucesso.

Parti-se de ferramentas simples como pesquisas com as areas envolvidas com as
atividades de informética, solicitando por meio de formul&rio, a informacdo de necessidades
com abordagem GUT (Gravidade — Urgéncia — Tendénciad). A importancia deste tipo de
abordagem se faz, uma vez que fornece a0 gestor um mapa de decisdes, com avaliagdo de
impacto, dando meais clareza e permitindo que pondere melhor sobre as necessidades.

Muitas das necessdades de Tl ndo sdo observadas diretamente pelos usuarios, sendo
necessario inclur no PDTI, um levantamento da visdo técnica do NTI, que vem
complementar o levantamento e categorizacdo das necessidades totais da empresa.

Como produto deste levantamento, foi criado como parte do PDTI, uma Matriz de
Risco, tendo a funcdo de categorizar as necessidades de acordo com sua tendéncia de
ocorréncia (em caso de eventos com grande probabilidade de ocorrer ou a fata de acdo sobre
algum processo que venha a causar impacto na operacdo) e também categorizar 0 grau de
impacto (de que forma impactara a operagdo da empresa de forma a influenciar sua operagéo,
Sgja em processos chaves ou em processos criticos).

A relevancia desta ferramenta aplicada ao PDTI se deu em fungdo da simplificacéo da
categorizacdo das necessidades de priorizacdo, onde se posicionaram no campo superior a
direita, processos e necessdades que devem ser tratados com maior urgéncia e, N0 campo
inferior a esquerda, com menor urgéncia.

A disposicdo de cores, do verde (zona menos urgente) ao vermelho (zona mais
urgente), proporcionou um ambiente de maior impacto no processo de decisdo da alta gestéo
no desenvolvimento do PDTI.

Observou-se que 0 uso deste mapeamento visual, influenciou a decisdo da diretoria
guanto a urgéncia a ser tratada, pois dos quatros itens elencados dos quadrantes superiores a
direta (zona vermelha), os trés mais evidentes foram colocados prioritariamente na fila de
tratativas do PDTI em consenso da diretoria

Portanto, este exenmplo gjuda a demonstrar a importancia de um plangamento baseado
em técnicas de gestdo por processo, de forma estruturada e mesmo trabalhando com algumas
ferramentas simplificadas, podem-se obter bons resultados.

Figura 02: Matriz de Risco sobre o Negdcio
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Fonte: Dados da Pesquisa

4.3  Mapeamento do Processo do PDTI

Dada a importancia do PDTIl na empresa estudada, como parte deste estudo de caso,
foi feito um mapeamento do processo, utilizando-se da técnica de BPMN (Business Process
Management Notation) onde foi abordado o processo de desenvolvimento do PDTI dentro de
Seu contexto de criagdo no ambito do NTI.

Figura 03: M apeamento do Processo de | mplantacdo do PDTI (Realizado)
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4.4  Andlise Critica do Processo do PDTI

Com base na andlise do fluxo do processo, fica evidente que a maior parte dos
processos relacionados ao PDTI cabe a0 NTI (oito caixas de tarefas), hgja vista que se trata de
um departamento com autonomia para o desenvolvimento de projetos, porém, sem poder de
decisdo (um gateway de decisio de cunho apenas revisor). O desenho do fluxo também
permite que se visudlize a perspectiva do papel da Diretoria no processo de decisdo, sendo o
elemento decisor do processo (dois gateways de decisdo), ndo participando do processo de
deservolvimento. Quanto as éreas operacional e administrativa, também fica evidente a
reduzida participacdo (apenas duas caixas de tarefas, sendo uma delas passiva e com nenhum
gateway de deciso).

Com base neste fluxo, pode-se sugerir como melhoria do processo, uma participacéo
mais ativa no desenvolvimento do projeto pelas areas interessadas, principamente as
operacionais e administrativas, pois reduz a implantacdo de solugdes ndo adequadas, que
geram desperdicio de tempo e recursos no plangamento executado pelo NTI.

Figura 04: M apeamento do Processo de PDTI (Proposto)
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Neste sentido, foi refeito o fluxograma com a sugestéo descrita visando adequar o
processo descrito anteriormente, de forma que as areas operacional e administrativa sgjam
informadas previamente das solucbes propostas para entédo o NTI executar correcbes ou dar
seguéncia no projeto.

5 Conclusoes

Com base no estudo, observa-se que fluxos de processos bem defindos sdo
fundamentais para a delimtacdo de responsabilidades. Fica evidenciada a importancia da
gestédo baseada em processos e a utilizacdo de ferramentas de processo, por permitir dar maior
clareza as necessidades e tarefas da organizac@o, neste caso, no que se refere aTl.

As empresas s80 grandes colegbes de processos interdependentes, e a gestéo por
processos apresenta-se como uma ferramenta importante na busca pela eficacia e eficiéncia
das empresas. Deve-se destacar, ainda, conforme observado neste estudo de caso, que a
utilizacdo da gestéo por processos ndo se limita a grandes empresas, podendo ser aplicada a
empresas de menor porte.

O estudo de caso permitiu ainda, a verificacdo da influéncia causada pela utilizagdo de
ferramentas simples como a matriz de Risco sobre 0 Negdcio, no processo decisorio da
Diretoria, tornando um assunto técnico mais visivel em relagcdo as estratégias da organizacao.

Por fim, sugere-se como proximos passos, a elaboracdo de um estudo mais detalhado
em relacdo ao periodo posterior a implantacdo do PDTI, buscando mepear os impactos
decorrentes desta implantagdo e aavaliagdo da continuidade do processo estabelecido.
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Resumo

O presente estudo aborda as atitudes, emocbes e o comportamento de compra dos
consumidores dos produtos e servicos de luxo do municipio de Santa Rosa/RS e tem como
objetivo andlisar e descrever estes aspectos. A pesguisa classfica-se como  bibliogréfica,
exploratéria e descritiva com uma abordagem quali-quantitativa. A coleta de dados priméarios
foi redlizada por meio da aplicacdo de um questionario com base na escala Likert. Os dados
secundérios foram coletados através de uma pesquisa bibliogréfica. A andlise dos dados se
deu através dos recursos Excel e programa SPSS. Os resutados aduzem que o luxo esta
ligado a intangibilidade e que os entrevistados entendem que os produtos e servigos de luxo
proporcionam sensacOes, prazeres e emocdes. O luxo possui relacdo direta com sonhos e
desgos. Quanto aos aspectos motivacionais destaca-se a qualidade, a tecnologia e a inovagéo,
as compras s plangjadas e, a principal motivagdo para a aquisicdo do luxo é a diferenciacéo
destes produtos e servicos, seguidos pelo prego, fator que reforca a exclusividade.
Palavras-Chave: Produtos e Servicos de Luxo. Atitudes, Emogdes. Comportamento do
consumidor.
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Abstract

This study addresses the attitudes, emotions and buying behavior of consumers of luxury
products and services of the municipaity of Santa Rosa / RS and aims to analyze and describe
these aspects. The research is classfied as literature, exploratory and descriptive qualitative
with quantitative approach. The primary data collection was conducted through a literature
search. Secondary data were collected through the application of a questionnaire based on the
Likert scale. Data analysis was done through Excel and SPSS resources. The resuits adduce
that luxury this on the intangibility and that respondents understand that luxury products and
services provide sensations, pleasures and emotions. The luxury has a direct relationship with
dreams and desres. As for motivational aspects highlight the quality, technology and
innovation, purchases are planned, and the main reason for the acquigition of luxury is the
differentiation of products and services, followed by the price factor that strengthens the
exclusivity.

Keywords: Luxury Goods and Services. Attitudes, Emotions. Consumer Behavior.

1 I ntroducéo

O Brasll aparece como um dos principais mercados consumidores de luxo do mundo e
0 aumento do poder de compra est relacionado com a ascensdo socia das classes populares
pelo acesso a0 mundo do trabalho. Blazina (2014) dfirma que o pais j& chegou a produzr
aproximadamente 19 miliondrios por dia. De acordo com a consultoria International Wealth
Insight, o Brasil obteve no ano de 2014 mais de 17 mil novos miliondrios (BLAZINA, 2014).

Esses novos miliondrios sdo responsavels por colocar o Brasl no quinto lugar do
ranking do aumento da riqgueza no mundo. Podemos exemplificar fazendo mencdo aos
Estados de Mato Grosso e Goias, em que 0S novos jovens miliondrios sao origindrios do
agronegdcio e, jA no Sudeste, eles sG0 pequenos empresarios que cresceram e tornaram-se
consumidores em potencial, aiando ajuventude e o poder aguistivo.

Ressdta-se que atudmente o mercado de luxo movimenta a economia nacional e
internacional, gerando empregos e renda, resultado este, de mudancas sociais e culturais. De
acordo com Diniz (2012), o Brasil comecou no mercado de luxo como fornecedor, onde no
periodo colonia fornecia pau-brasl que era utilizado no tingimento de tecidos finos. No
segundo periodo, século XVIII, com a vinda da familia real portuguesa para o Rio de Janeiro,
trouxeram consigo a cultura de consumo de luxo e adifundiram na sociedade local.

Com o crescimento do setor primério a cultura do luxo espalhou-se, saindo do Rio de
Janeiro para S& Paulo com os bardes do café e, para Manaus e Belém com produtores de
borracha. Nos anos 90 com o Plano Real e a equivaléncia da moeda nacional com o délar, os
produtos importados passaram a ser consumidos em larga escala no pais.

Desde 2006 o mercado de luxo no Brasl cresce continuamente. O setor com maior
representatividade € o da moda com participacdo de 27% do faturamento no mercado de luxo
mundial. O Brasll estd sendo avo de marcas de luxo como, por exemplo, Dolce & Gabbana,
Goyard e Lanvin onde abriram suas Unicas lojas na América Latina.. O mercado brasileiro de
luxo fatura cerca de 2,3 bilhdes de ddlares por ano, sendo que o Estado de Séo Paulo
concentra 72% desta fatia. Destaca-se, que o crescimento do mercado de luxo no pais foi de
35% nos Ultimos  seis anos (FERREIRINHA, 2006).

Segundo Diniz (2012), no Brasil "a estimativa € de um faturamento de US$ 48 bilhdes
em 2025, ou seja, 5% do mercado do luxo no mundo, que em 2010 sua fatia era de 1%”.
Ainda para Diniz (2012), o nimero de brasileiros milionérios € de 165 mil, entre os anos de
2003 e 2008 foram 34 milhdes de pessoas que migram para as classes A, B e C, e até o find
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do ano de 2015, a estimativa é de que mais de 30 milhdes de pessoas migrem para essas
classes econbmicas.

Destarte, 0 estudo objetiva andlisar e descrever o conjunto de atitudes, emocgdes e
comportamentos no consumo de produtos e servigos de luxo. Este trabalho esta estruturado da
seguinte forma: iniciamente  apresentam-se as revisdes tedricas a respeito do luxo e
comportamento do consumidor de luxo; apds sdo descritos os procedimentos metodoldgicos
que foram utilizados para a redizacdo do estudo; e posteriormente sd0 apresentados 0s
resultados da pesguisa, conclusdes e as referéncias bibliogréficas.

2. Revisao Teobrica
21 M ercado de Luxo

Segundo Passareli (2010) o luxo tem a origem de seu significado no latim, onde
significa abundancia ou refinamento, mas pode ser relacionado a luz (lux), capacidade desses
produtos iluminar ou pela luxdria que levanta de toda mis&ria, que € consequéncia deste
consumo. Este consumo apresenta a necessidade do ser humano se diferenciar dos demais.

O luxo ndo é mais um privilégio dos nobres, hoje ele pode alcancar diferentes classes
da sociedade passando a compor o dia a dia das pessoas. A partir do consumo de produtos e
servigos de luxo as pessoas buscam crescer dentro da sociedade, e os consumidores procuram
encontrar nos artigos de luxo a solucdo para sua necessidade de crescer na sociedade, sendo
com base nessa necessidade que o luxo tornou-se mais presente nas diferentes classes sociais
(YEOMAN; MCMOHONBETATTLE, 2006).

Na sociedade moderna existe a necessidade dos individuos de distinguir-se dos
demais, e para obter uma inser¢cdo social as pessoas passam a consumir bens e servigos de
luxo. As marcas de luxo assumem um papel sgnificativo, pois passam a ser objeto de
recompensa pelos esforcos e um simbolo da acessdo social obtida (KAPFERER; BASTIEN,
2009).

Para Passardli (2010) o luxo é dividido em dois modos: tradicional e contemporaneo.
O luxo tradicional é caracterizado por produtos e servicos raros e exclusivos onde a corfianca
esta na marca que o produto carrega. Esse modelo é materidista e € através do poder
aquisitivo dos consumidores que se busca a diferenciagdo. Seguindo o pensamento do autor, o
luxo contemporaneo pode ser dividido em cinco partes. tempo, autonomia, siléncio, beleza e
espaco. Onde a rotina dos dias atuais toma tempo, existe falta de autonomia, o siléncio é ter
um tempo para S proprio, a beleza é representada por tudo gque o estresse tira da pessoa €, 0
espaco esta relacionado ao crescimento populacional. O luxo contemporaneo é tudo aquilo
que a rotina dos dias atuais retirou do individuo, onde as coisas simples passaram a ser um
luxo.

Segundo Zamberlan e Sparemberger (2009), a definicdo de luxo quanto ao seu
significado pode variar em quatro formes digtintas. Primeiramente, frente a escassez de tempo
nos dias atuais, pois, para algumas pessoas ter tempo passou a ser um luxo. Quanto ao aspecto
dinheiro, porque a disponibilidade do mesmo passa a liberdade de ter acesso e fazer o que
desgar. Em terceiro menciona-se a ostentagcdo, gque para alguns consumidores o consumo do
luxo dignifica se distinguir do demais. E, por Utimo, o significado estético, em que o luxo se
mostra como belo, referindo-se acompreensdo das pessoas.

Relacionando o luxo aos aspectos econdmicos, de acordo com Passareli (2010),
compreendemos a economia de luxo como um agregado de pequenos segmentos e que se
encontra em diferentes mercados como vestudrio, joias, aimentos, mobiliario e outros. O
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mercado de luxo tem como objetivo satisfazer necessidades como, os sonhos, as emocgdes e a
sensibilidade.
"S&0 complexas as relagbes entre o luxo e capitalismo. De um lado, em fun¢do do
processo de acumulacdo e de eliminacdo dos privilégios, o capitalismo criou
condicbes objetivas da ascensdo da burguesia. De outro, dado o carater sem
artesanal da producdo, o setor de luxo aproxima-se dos processos produtivos pré-

capitalistas, sem preocupar-se com a questdo da escala produtiva ou da diviséo
internacional do trabalho" (PASSARELI, 2010, p. 11).

Ainda o autor traz nimeros do perfil das empresas nacionais de luxo que estéo
distribuidas da seguinte forma: 53% estdo no vargjo, 32% em servicos e 15% na producdo
(indUstria); e quanto as empresas internacionais ha 70% no vargo, 15% em servicos e 15% na
producdo (indlstria). Os nimeros mostram que o mercado estd concentrado no vargjo, que ha
oportunidades, mas ainda h&4 muito investimento a fazer, j& que esse mercado é pouco
explorado.

“Se, no curto prazo, isso pode apresentar-se COmo um obstaculo, a grande tarefa a
ser realizada, em médio e longo prazo, é capacitar e estimular o empresério
brasileiro a fazer o caminho inverso. Munido de nossa inquestionavel criatividade,
de matérias-primas desejadas em diversos locais do planeta, a tarefa consiste em
alavancar, em um primeiro momento, os empreendimentos no mercado de luxo para,
em um segundo momento, com negécios mais robustos e bem estruturados, buscar
aberturano mercado internacional” (PASSARELI, 2010, p. 20).

Sequindo 0 pensamento de Passareli (2010), o mercado esta mudando, pois, nos
ditimos anos o consumo foi duas vezes maior que O crescimento da populacéo e, 0 mercado
ndo comporta esse perfii de consumo. Estas signficativas mudancas refletem na visdo
contemporanea de “ser”, no qual esta perdendo espaco pelo “ter”. E a tendéncia da mudanca
cultural, onde afalta de conteldo, passa a ser trocada pela aparéncia.

2.2  Comportamento do Consumidor de Luxo

Galhanone (2005) lista as principais teorias estabelecidas em torno das motivagdes
especificas para o consumo de bens de luxo, citando autores como Vigneron, Johnson, Nyeck
e Schweriner:

0 desgjo de ser Unico, de exclusividade e diferenciacéo;

0 desgjo de melhorar 0 autoconceito, projetando sucesso e poder;

0 desgjo de exteriorizar a propria personalidade;

necessdade de marcar afiliagdo aum grupo social almejado;

hedonismo, desgjo de estimulos aos sentimentos e estados afetivos, busca do préprio

prazer, deleite ao excitar positivamente o0s 6rgdos dos sertidos;

perfeccionismo, busca damelhor qualidade e de um desempenho superior;

0 desgjo de ostentagdo, de exibicdo dariqueza ou daconquista de uma ascensdo socidl;

e motivacdo emocional ou abusca de uma experiéncia excepcional como compensacao
ou auto-indulgéncia;

e desgo de marcar-se como €lite, old money, simbolo de status hereditério.

Para Lipovetsky e Roux (2005) o crescimento do consumo de bens de luxo, entre os
anos de 1980 e 2000, se deve a uma mudanca na caracteristica dos consumidores. Surge uma
geracéo de consumo para diferenciacdo, na busca pelo diferente, por uma experiéncia nova,
na obtencdo de algo novo. Esta mudanca ndo caracteriza uma decadéncia do luxo e Sm uma
popularizacdo do mesmo.
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A Ipsos (multinacional francesa) e a Luxury Marketing Council (LMC) realizaram em
janeiro 2009 o estudo “Perfil do consumidor de luxo no Brasil’, onde foram aplicadas 800
entrevistas com homens e mulheres de 18 a 60 anos. Para 77% dos entrevistados luxo é uma
recompensa pessoa e uma maneira de viver com estilo e design; para 71% € puro prazer e um
modo de expressar edtilo e persondidade. Outros 88% esperam com 0 consumo qualidade
superior, 85% querem garantir a autenticidade do produto, 80% buscam inovagdo, 78%
querem desfrutar de servicos persondizados, 74% buscam viver uma experiéncia inesquecivel
e, por fim 64% buscam desfrutar de uma relacéo especial com a marca (PROPMARK, 2009).

Diniz (2012) afirma que o consumidor de luxo brasileiro busca estar sempre atualizado
com as novidades do mercado, o que lhe torna um consumidor de tendéncias. Outra
caracteristica marcante do consumidor atual, é que pela falta de tempo no dia a dia atribui-se o0
conceito de “eu merego”. O consumidor ndo esta preocupado em acumular bens, mas Sm em
adquirir experiéncias através de produtos gque lhe proporcionem satisfacdo pessoal e qualidade
de vida.

3. M etodologia

A pesquisa € bibliogréfica, exploratéria e descritiva com uma abordagem quali-
guartitativa. A pesguisa bibliogréfica porque abrange todo o referencial tedrico ja tornado
publico em relacéo ao tema de estudo. Quanto aos objetivos ou fins, a pesquisa classifica-se
como exploratéria e descriiva. De acordo com Vergara (2004) a pesquisa exploratéria é
redizada em area na qual a pouco conhecimento acumulado e sistematizado. No mesmo
entendimento, Gil (2002) explica que as pesguisas exploratérias tém como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torné-lo mais explicito ou a
congtituir hipéteses.

Para Vergara (2004) a pesguisa descritiva exple caracteristicas de determinada
populacéo ou de determinado fendmeno e, Gil (2002) afirma que as pesguisas descritivas tém
como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou
fendbmeno, ou ainda, o0 estabelecimento de relacBes entre variaveis.

Conforme Godoy (1995) a pesquisa qualitativa envolve a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador
com a Situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos
sujeitos, ou sga, dos participantes da situacdo em estudo.

Os dados primarios foram coletados através da aplicacdo de um questionério composto
por questbes fechadas de mitipla escola, com base escaa de Likert e questbes abertas. A
pesquisa foi realizada com 254 consumidores de produtos e servicos de luxo, ambos 0S Sexos,
de diferentes faixas etérias e classes sociais. O question&rio foi aplicado na Indtituicdo de
Ensino Unijui e em quatro estabelecimentos comerciais no municipio de Santa Rosa — RS,
mediante autorizacdo prévia dos responsaveis.

Quanto a coleta de dados secundarios, foi redlizada uma pesguisa bibliografica em
livros, teses e dissertagOes, artigos, anals, Stes e pesquisas relacionadas, de forma a
caracterizar 0 luxo e o comportamento do consumidor deste segmento. A amostragem
classifica-se como ndo probabilistica por conveniéncia.

Os dados coletados foram andisados através da abordagem quali-quantitativa. A
tabulacdo de dados redlizada mediante utilizacdo dos recursos Excel e programa SPSS. Para
identificar como funciona 0 mercado de Iluxo quanto fornecedores e consumidores,
categorizamos 0s dados a partir de cinco categorias. perfil do entrevistado, conhecimento e
crencas do luxo, emocdes e sertidos ligados ao luxo, motivagbes e comportamentos.
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4. Apresentacdo e Andlise dos Resultados da Pesquisa
4.1  Caracterizacdo da amostra

Consderando os dados coletados, a maioria dos entrevistados pertence a0 Ssexo
masculino, totalizando 50,40% dos entrevistados e, os demais 49,60% do sexo feminino.
Quanto a faixa etaria a maior parte dos entrevistados 65%, ficou concentrado na faixa um de
até 24 anos de idade. Na faixa etéria dois de 25 a 35 anos obtém-se 23% dos entrevistados,
seguido pela faixa de 36 a47 anos com 9% e, de 48 a 66 anos com 3% dos entrevistados.

De acordo com Lima (2012) a faixa etéria 1 (um) pertence a geragdo Z, seguida pela
geracdo Y (de 25 a 35 anos). Conforme Blazina (2014), estas geracOes sd0 as que mais
consomem produtos de luxo no Brasil e, € 0 pais mais jovem em consumo destes produtos,
em gque mais da metade dos miliondrios possuem menos que 35 anos. S&o consumidores
potenciais, com um poder aquistivo e juventude diante de um cendrio atrativo de marcas e
investimentos alongo prazo.

Referente a0 estado civil dos respondentes, sendo o0s solteiros (as) a grande maioria
totalizando 73% dos entrevistados, seguido pelos casados (as) com 23% dos entrevistados,
divorciados (as) 3% e vilvos (as) 1%. Sobre o grau de escolaridade a maioria dos
entrevistados tem o0 ensino superior incompleto em um total de 73%, posteriormente 0 ensino
médio completo com 11% dos entrevistados, seguido pela pds-graduacdo com 8%. Na
sequéncia, com ensino superior completo 5%, ensino fundamental completo 2% e, por fim,
ensno médio incompleto 1%. Com base nos dados quanto grau de escolaridade, entende-se
gue o mesmo ndo interfere no comportamento do consumidor  de luxo.

A partir dos resuitados da pesquisa a renda pessoal encontra-se entre R$1.735,00 a
R$7.475,00 com 29%, seguido da faixa entre R$1.085,00 a R$1.734,00 com 26% e, de
R$0,00 a R$1.085,00 com 24%. As outras faixas acima de R$9.746,00 referem-se a 13% dos
respondentes e, de R$7.476,00 a R$9.745,00 teve 8% dos entrevistados. Com base no estudo
feito na Fundacdo Getllio Vargas visando o estabelecimento de classes, congtata-se que é na
classe C a maior concentragdo dos entrevistados com 29%, seguido pela classe D com 26%. O
autor Diniz (2012) traz dados relevantes quanto a importancia da renda reunida da classe C, a
qual atinge R$500 bhilhdes e concentra mais de 80% dos cartdes de crédito que circulam no
pais e, estes s responsavels por 76% do consumo no Brasil.

4.2  Conhecimento e Crengas de Luxo

Sobre o conhecimento e crengas do luxo, buscou-se identificar a percepcdo e o
entendimento que os entrevistados possuem sobre o0 tema. A questdo 1 indaga quanto ao
produto e servico de luxo estarem ligados a atos valores, onde 47% dos entrevistados
concordam com a dfirmativa. Os consumidores compreendem que o luxo custa caro.
Passarelli (2010, p. 22) afirma que:

“os produtos e servigos desse segmento possuem prego superior. Emalguns casos,
muitas vezes superior aos bens e servicos intermediarios. Assim, o consumidor além
dos recursos financeiros para adquiri-los, precisa de uma justificativa mental para
sancionar a compra”.

Quando questionados a respeito da qualidade destes produtos e servicos de luxo, dos
entrevistados 71,7% concordam totalmente com a afirmagéo, sendo que 84,7% entendem que
todo produto de luxo é de alta quaidade, sendo assm considerado como um quesito para ser
de luxo.
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Dos entrevistados 39,8% concordam que o luxo deve ser exclusivo e 26% concordam
totalmente com esta a afirmacdo. Como na questéo 3, os entrevistados entendem na questéo 4
gue estes produtos devem ser comercidizados também de forma exclusiva e especial, sendo
gue 35% concordam com este quesito.

Na questdo 5 dfirma-se que as pessoas necessitam de um conhecimento pra consumir
estes produtos e, dos respondentes 20,3% ndo concordam totalmente com a afirmacdo, sendo
que 0 mesmo percentual de 20,3% aplica-se aos que ndo concordam parciadimente com a
afirmativa. Percebemos que os entrevistados ndo compreendem que o consumidor precisa ter
conhecimento e algum preparo para consumir o luxo.

Quando questionado se o luxo € uma ostentacdo, 30,7% dos entrevistados mostram-se
indiferentes e outros 29,1% concordam. O conceito de luxo quanto a aparéncia se apresentou
entre indiferenciada e concordancia. Na questdo 6, 35,4% dos entrevistados compreendem
gue o luxo demonstra diferenca social. Segundo Diniz (2012, p.12) “o Brasl ja esta se
inserindo, aos poucos, no futuro do luxo contemporéneo: sem ostentacdo, Mais aspiracional e
sensorial, onde o importante & ‘“ser” e, ndo, “ter”, sob um enfoque cultural com mais
consciéncia ambiental e responsabilidade social”.

Afirma-se na questdo 7, que o luxo serve para mostrar diferenciacéo social, sobre este
aspecto 35,4% concordam parcidmente com a afirmativa e 22,4% concordam totalmente. Os
entrevistados compreendem que o luxo é um mercado gue pode levar quem o consome a uma
distingdo das demais pessoas. Para Diniz (2012, p. 64) “0 atual sSistema de alocagdo de status
favorece a iniciativa e 0 sucesso, estando mais proximo de uma distribuicdo equitativa das
posicdes sociais que em outros sistemas. Mesmo que a ideia de que “o que possuimos define
guem somos’’.

As guestdes 8 e 9, avaliam quanto a influéncia do ambiente cultural e das pessoas
podem influenciar no consumo de luxo. Dos entrevistados 46,9% concordam que o ambiente
cultural influencia para 0 consumo do luxo, 57,5% concordam que as pessoas tendem a
influenciar umas as outras no consumo estes produtos e servicos. O contexto no qual as
pessoas vivem foi considerado como fator influenciador ao consumo de luxo.

Na gquestédo 10, onde o luxo ndo pode ser acessivel a muitas pessoas, 30,7% concordam
com a afirmacdo. Assm pode-se também relacionar a questdo 10 com a questdo 3, onde
ambas remetem a exclusividade e os entrevistados apresentam crenca de luxo em um mercado
limtado.Diniz (2012) diz que a democracia do luxo busca por mercados que tem como
limitador aexclusividade, que € uma caracteristica do luxo e ndo pode ser perdida.

Os entrevistados se mostram indiferentes 30,3% na questdo 11, quando tratado o luxo
como um mundo distante ao qual ndo pertencem. S&o 44,9% 0s que concordam ou concordam
totalmente com a afirmacao.

4.3  Emocles e Sentimentos

Também buscou-se andisar no estudo as emogBes e os sertimentos ligados aos luxo,
as questdes foram propostas com atributos emocionais, pois, 0 sentimento € um fator utilizado
neste mercado.A questéo 12 faz mencdo ao gosto de consumir produtos e servigos de luxo e,
dos entrevistados 28,3% apresentam-se indiferentes quanto ao gosto do consumo,

Na questdo 13 trata-se do luxo ligado a sonhos e desgjos, dos respondentes 54,3%
concordam e 20,9% concordam totalmente. S&0 75,2% 0s que estdo de acordo com a
afirmacdo e compreendem que 0 consumo de um produto € redlizar um sonho ou realizar um
desgo que a pessoa tenha. Na concepcdo de Diniz (2012), as necessidades e 0s desgjos G0
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duas entidades essenciais a passagem para 0 ao de consumo. A necessidade obedece a légica
da satisfacdo, e 0 desgjo aldgica da caréncia, dainsatisfacdo incessante.

O item 14 afirma que, os objetos de luxo podem tornar a vida mais bela, apresentou
indiferenca de 31,9% dos entrevistados e, 40,9% concordam ou concordam totalmente com a
afirmacdo. Quando questionados se 0 sentimento se utiliza de produtos e servicos de luxo de
forma erada, 43,3% apresentaram-se indiferentes a questdo abordada, outros 33,1%
discordam ou discordam totalmente. Na questdo 16, 40,2% concordam com a ligagéo do luxo
com experiéncias mais pessoais do que meteriais, e de modo geral, os entrevistados
compreendem gue 0 consumo do luxo € mais que um consumo de produto, pois, esta ligado a
sentimentos.

Ja na questdo 17 menciona-se a ligacdo do luxo com os 5 sentidos das pessoas e,
36,6% dos entrevistados apresentam-se indiferentes a isto, porém outros 43,4% concordam ou
concordam totalmente com a afirmagcdo. Entende-se entdo que os entrevistados compreendem
a ligagdo entre o consumo de luxo e os sentidos de cada ser humano. Na item 18 apresenta-se
0 sentimento de atracd pelo consumo de luxo, 59,8% dos respondentes demonstram-se
atraidos pelo consumo de produtos e servicos de luxo e, outros 17,7% se apresentam
indiferentes.

44  Motivacdes

Na categoria de andlise das motivacOes, as questbes foram pensadas quanto aos
motivos racionais do consumo, a visdo de cuidados consigo, 0 espago emocional conectado ao
ambiente e questOes intrinsecas ao luxo e a0 que este pode proporcionar as pessoas. O item 19
faz mencé@o ao consumo de produtos e servicos deluxo e, 32,7% afirmam que oS consomem.

Nas perguntas 20, 21, 22 e 23 aborda-se os atributos sobre a qualidade, tecnologia,
desempenho e inovagdo que estes produtos e servicos de luxo possuem em relacdo aos demais
grupos no mercado. Quando questionados sobre o motivo do consumo destes produtos e
servicos, 44,5% concordam que consomem estes produtos por possuirem qualidade superior
aos demas produtos e servicos. No aspecto tecnoldgico do luxo, 58,7% concordam
totalmente que os artigos de luxo possuem tecnologia superior as demais categorias do
mercado. A respeito do desempenho, 45,7% concordam gque o desempenho dos produtos e
servicos de luxo sio excelentes, 0 que pode relacionar-se com a questdo 2, onde o
entendimento dos artigos de luxo sdo de alta quaidade. No quesito inovacdo, 37,8%
concordam e 22,4% concordam totalmente que os produtos e servicos de luxo sdo inovadores.

A questéo 24, a relacdo do luxo com o bem-estar, 43,3% concordam e, compreendem
que o luxo proporciona mais que a fungdo iniciadl de um produto, vai aém e traz satisfacéo. Os
itens 25, 26, 27 e 28 apresentam o cuidado das pessoas consigo, a meritocracia de se dar o
privilégo de consumir produtos e servicos de luxo por agum motivo particdar. Dos
entrevistados 26% concordam que merecem consumir produtos de luxo. Segundo Diniz
(2012) o consumo de produtos de luxo de forma compulsoria, acaba apresentando alguns
desvios de comportamento do consumidor. O valor excessivo dado ao dinheiro e a ideia
irrealista da beleza e sucesso, faz 0s consumidores buscarem em termos meteriais, a
necessdade de estima, nos produtos e servigos de luxo. E, caracteristica de encontrar
recompensa pode gerar insatisfacdo e afetar 0 ambiente.

Dentre o0s entrevistados 28% concordam que consomem produtos de luxo para
compensar seu sacrificio e 26% apresentam-se indiferentes. Também se constatou que 29,5%
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concordam parcialmente que consomem produtos e servicos de luxo porque lhe proporcionam
prazer e, 22% concordam totalmente com esta afirmativa.

Quando questionados se 0 luxo demonstra uma imagem de sucesso, 30,3% concordam
parcidmente e 28,3% sdo indiferentes. As questbes 29, 30, 31, e 32 apresentam a
conectividade do consumo de luxo no qual a pessoa esta inserida na sociedade, onde a
imagem e o cornceito transmitem as pessoas do meio com as quais quero me relacionar.  Os
entrevistados, em sua maioria totalizando 30,7% concordam ainda que de forma parcial que o
luxo tem o poder de transmitir aimagem de bom gosto das pessoas.

A maioria dos entrevistados representados por 39% sdo indiferentes, na relacdo em
gue o0 luxo comunica a Sua imagem para as pessoas em que gostaria de se relacionar e, 26%
ndo concordam totalmente com a questédo. De modo geral, 0s respondentes ndo compreendem
que o luxo é um fator que cria uma imagem de S, possibilitando assim, novas relagfes através
disto. Dos entrevistados 36,2% concordam parcialmente que os produtos e servigos de luxo
proporcionam sensacfes agradavels ao consumidor. Outros 29,5% disseram que concordam
parcialmente que gostam de consumir produtos e servicos de luxo, pela experiéncia gque eles
proporcionam ao consumidor. De acordo com as questbes 31 e 32 compreende-se que o luxo
tem seu lado intangivel, pois, trabalha com as sensacfes e emogdes do consumidor.

Nas questdes 33 a 37 abordaram-se questionamentos quando as emocdes ligadas ao
consumo de produtos e servicos de luxo. O item 33 questiona o consumo de produtos e
servicos de luxo porque tornam a minha vida mais plena, 34,3% demonstraram-se indiferentes
e, 23,2% concordaram de forma parcial que a vida pode ser mais bem vivida com consumo de
luxo.

45  Comportamento de Compra

Esta categoria abordou aspectos de comportamento de compra dos consumidores de
produtos e servicos de luxo, fidelizacdo, recomendacdo dos produtos e o plangjamento para
compra destes artigos. Dentre os entrevistados, 29,5% n&o concordam totalmente quanto
questionados sobre a compra frequente de produtos e servicos de luxo e, 28,3% responderam
gue ndo as redizan A respeito do plangamento 30% dos entrevistados plangiam suas
compras, logo, ndo sdo redlizadas compras por impulso nem com frequéncia. Constatou
se também na pesquisa que os consumidores, em sua maioria, reconhecem a diferenca entre
um produto de luxo original e suas réplicas.

Quando questionados quanto a recomendacdo dos produtos e servigos de luxo a outras
pessoas, 27% dos entrevistados demonstraramrse  indiferentes, 20,1%  concordam
parcidmente e 24,4% concordam totamente. Os consumidores recomendam as pessoas no
meio no qual se encontram, os produtos e servicos de luxo que consomem. Dos consumidores
produtos e servicos de luxo, 27,2% disseram que acompanham as novidades dos artigos que
consomem e, esta é uma caracteristica de fidelidade ao produto e marca.

NO questo gostar de mostrar aos outros que conhego 0s produtos e servigos de luxo
gue consumo, 36,2% é indiferentes e, 28,3% ndo concordam totalmente com este aspecto.
Dos consumdores, 31,5% concordam que sempre voltam a comprar os produtos e servigos de
luxo que gostam. Desta forma, tendem a ser fiéis aos produtos e servicos de luxo que
consomem

Sobre o plangamento dos consumidores de luxo, 24,8% concordam parciamente
quando dizem que preferem economizar em outras categorias para poder adquirir produtos e
servicos mais sofisticados e, 36,6% também concordam parcidmente ao dfirmarem que
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compram produtos e servicos de luxo em certas categorias, mesmo que ndo se consideram
rico. Dentre ambas as questdes ha a concordancia de que os consumidores de produtos e
servigos de luxo buscam fazer compras programadas e ndo por impulso. E ainda em relacéo o
consumo destes produtos e ndo considerar-se rico, esta € uma tendéncia da democratizagdo do
luxo.

As principais motivagbes na hora da compra de produtos e servigos de luxo foram
andlisadas na questéo 47. Dos respondentes, 39,8% apontam a diferenciacdo como a principal
motivacdo a0 consumo e, a questdo 34 também se relaciona a este item, onde os homens
concordam na diferenciacdo de quem consome luxo dos demeis consumidores e as mulheres
demonstram indiferenca quanto a isto. Dos entrevistados 18% afirmam que 0 prego € a
motivacdo na compra. Ha4 o entendimento de que o valor pago ao um produto de luxo
compensa e atrelado a isto esta a alta qualidade destes produtos e servigos ja abordados na
questdo 2. Atendimento e variedade apresentaram 17%, onde a diversdade dos produtos e o
atendimento nos servicos e vendas de luxo sdo considerados relevantes na hora da compra. A
tradicdo apresentou 16% das escolhas, seguida pela localizacéo com 10%. De modo gera a
exclusividade € o0 aspecto motivacional que se destaca dentre as demais. O empresario Mario
Bulhoes diz que “luxo ¢ a unido do conforto com a beleza e, claro, com um toque de
exclusividade”.

45  Representacéo de M arca e Personalidade de Luxo

Sobre a representacdo de marca de personalidade de luxo na visdo masculing, para 0s
homens a marca mais lembrada foi Ferrari com 8%, seguido pela Nike com 7% e Rolex com
4%. As persondidades mais lembradas foram a do jogador Neymar com 10%, seguido pelo
empresario Bill Gates com 4% e, também com 4% outro jogador de futebol, o Cristiano
Ronaldo.

Quanto a representacdo de marca e persordidade de luxo na visio femining, as
mulheres tiveram a percepcéo de marca mais lembrada a Apple com 4%, sequido pela Ferrari
também com 4% e Porsche 3%. Estes resuitados chamaram a atencdo por serem marcas
automotivas as mais lembradas. As persondlidades mais lembradas pelas mulheres foram a
modelo brasleira Gisee Biundchen com 6%, seguida pela artista Angelina Jolie 4% e a
socidlite Paris Hilton com 2%. Nas persondidades as mulheres recordaram mais de artistas e
modelos internacionais, apesar damais lembrada ser a modelo brasileira Gisele Bundchen.

5. Conclusoes

Este estudo buscou avaiar a conplexidade sobre a temética do comportamento do
consumidor do mercado de luxo, compreender qual a visio do consumidor e 0 que ele
representa, quais sG0 as suas atitudes, emogdes, aspectos motivacionais e 0S comportamentos
gue estdo envolvidos no processo de compra destes produtos e servicos.

Com relagdo ao conhecimento e crengas do luxo, os consumidores reconhecem que 0S
produtos e servicos de luxo sGo de um valor monetario mais elevado, sdo produtos de alta
qualidade e que devem ser necessariamente exclusvos. O consumo do luxo é induzido e
influenciado pelo meio ambiente e/ou por outras pessoas.

No que diz respeito a emocles e sentimentos, o luxo esta ligado a intangibilidade. Os
entrevistados compreendem que os produtos e servicos de luxo vao aém do usua, que eles
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proporcionam sensages, prazeres e emogdes. O luxo esté ligado aos sonhos e desgjos dos
individuos, os homens entendem que o luxo deixa a vida mais bela e as mulheres que o luxo
congste mais na parte sentimental que material.

Quanto aos aspectos motivacionais que levam o consumidor a consumir luxo, destaca
se a quaidade, a tecnologia e os atributos ligados a inovagdo. Os consumidores compreendem
gue o luxo caracteriza o individuo quanto aos seus gostos e imagem que transmite. Os homens
entendem que o luxo o diferencia dos outros e eles gostam mais das experiéncias que o luxo
transmite, do que as mulheres.

A compra de luxo ndo é redizada por impulso, os consumidores plangiam a compra,
sendo que os consumidores preferem economizar para adquirir produtos e servicos mais
sofigticados. Existe uma fidelizacdo do cliente com as marcas de luxo, os consumidores
voltam a comprar das mesmas marcas e acompanham as novidades e também indicam os
produtos e servicos de luxo que consomem. A principal motivagdo de compra do luxo é a
diferenciacdo destes produtos e servicos, seguidos pelo prego, fator que reforca a
exclusvidade. Os consumdores valorizam o atendimento e avariedade do mercado.

E por fim, a marca mais lembrada pelos homens é do segmento automotivo, a Ferrari
e, quanto as persordidades, estas sdo do meio esportivo, com destaque a referéncia de
Neymar. As mulheres por sua vez tem a marca Apple como a mais lembrada e a
persondidade feminina de referéncia foi amodelo brasileira Gisele Bindchen.

Contudo, o mercado de luxo é muito atrativo aos olhos de todos consumidores, ele
trabalha com os sentimentos, emocgdes dos consumidores. Os consumidores buscam desfrutar
destes prazeres e da imagem de sucesso que o luxo oferece. O luxo ainda estéd muito ligado a
poder e visbilidade dentro do melo cultural no qual estamos inseridos.
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Resumo

A realidade cada vez mais complexa do ambiente organizacional exige a necessidade de
repensar 0 ensino em Administragdo, a fim de proporcionar aos alunos momerntos para refletir
a respeito das préticas gerenciais. No contexto brasileiro, esse ensino tem sido marcado pela
uilizacdo de manuais de gestéo e de casos que funcionam como instrumentos para aproximar
os alunos de uma praxis por meio de uma literatura popular gerencial, conhecida como pop-
management. O presente trabalho € um ensaio tedrico de natureza descritivo-exploratorio,
apoiado na investigacdo bibliografica tendo como objetivo promover reflexdes sobre o ensino
em Administracdo no Brasil, posicionando-se de forma critica em relagdo a, cada vez mais
ampla, utilizagdo da literatura pop-management na formacdo dos administradores. Para tanto,
discutem-se alguns conceitos tratados em publicagdes no campo dos Estudos Organizacionais,
especificamente a Liquidacdo de Metéforas (McAllister, 1998) e a Nova Onda Administrativa
(Wood, 1990). Constata-se um universo da gestéo apresentado aos alunos como altamente
fragmentado, propicio ao surgimento de modismos, repleto de leituras e discursos capazes de
camuflar a complexidade da realidade organizacional, indbeis de propor solucdes aos dilemas
enfrentados pelas organizagdes e pela sociedade, de maneira geral.

Palavras-chave: Ensino de Administracdo. Administrador. Pop-management. Estudos
Organizacionais.

Abstract

The increasingly complex reality of the organizational environment requires the need to
rethink education in business administration in order to provide students with time to reflect
on the management practices. In the Brazilian context, this teaching has been marked by the
use of management manuals and cases that function as instrumernts to bring students a practice
through a managerial popular literature, known as pop- management. This present work is a
theoretical essay of descriptive and exploratory nature, based on the research literature aiming
to promote reflections on teaching in business administration in Brazil, positioning itself
critically in relation to increasingly extensive, use of pop-management literature in the
training of managers. Therefore, we discuss some concepts treated in publications in the field
of Organizational Studies, specifically Metaphors Settlement (M cAllister, 1998) and New
Wave Administrative (Wood, 1990). There has been a universe management presented to the
students as highly fragmented, conducive to the emergence of fads, filled with readings and
speeches able to mask the complexity of organizational reality, awkward to propose solutions
to the dilemmeas faced by organizations and society in general.

Keywords: Education in Administration. Administrator. Pop- management. Organizational
Studies.
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1 I ntroducéo

As organizagdes podem ser compreendidas como um lugar de vinculos, identificacoes,
ambivaléncias, prazeres e angustias (FREITAS, 2013), ou mesmo como um sistema cultural,
simbdlico e imaginario (ENRIQUEZ, 2006) que contribui para a criagcdo de valores para toda
sociedade. Dessa forma, as organizacdes possuem um carater central na sociedade e o papel
dos gestores tem ganhado cada vez mais importancia, pois a gestéo apresenta-se como
ideologia dominante.

Percebe-se que a transformacgdo socioecondmica pela qual passou 0 mundo durante o
seculo XX foi fundamental paraa configuracéo da gestéo como ideologia dominante, marcada
pela racionalidade instrumental, cuja principal caracteristica € o tratamento do homem como
um mero instrumento para se alcancar os objetivos organizacionais (CARNEIRO, 1995). Isso
significa o surgimento de um sistema industrial mecanico e da concepgdo de homem como
um recurso aproducdo (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2013).

Nesse sentido, destaca-se que 0 crescimento acelerado das organizagOes resultou na
necessidade de individuos adeptos a um modelo de alienacéo caracterizado pelos pressupostos
do paradigma positivista. O capitalismo se tornou monopolista, e, em decorréncia disso,
passou a demandar a atuacao de assessores profissionalizados para lidar com a conmplexidade
dos negocios (PAULA, 2012). A autora destaca que esses profissionais seriam o “lacaio do
capitalista”, que, a principio, deveriam atender aos interesses do capital, sem manter reflexdo
sobre a ética do seu trabalho.

Apesar de ter surgido na Europa, 0 sucesso do sisterma industrial americano e a
imposicdo da hegemonia dos Estados Unidos com vistas a descartar modelos alternativos de
se ensinar, pensar e praticar gestdo resultou em uma americanizagdo da gestdo
(ALCADIPANI; CALDAS, 2012). Sendo assim, a difusio mundial do ensino em
Administracdo também ocorreu como um processo calculado e consciente de propagacdo dos
valores americanos para paises sob sua influéncia (ALCADIPANI; BERTERO, 2014).

Trazendo essas reflexfes para o contexto brasileiro, é interessante notar que, de
maneira geral, o ensino em Administracdo tem sido marcado pela utilizacdo de manuais de
gestéo e de casos que funcionam como instrumentos para aproximar os alunos de uma prética.
Esse tipo de publicacdo é compreendido como pop-management, e consiste em producdes da
midia de negdcios, veiculadas em livros e revistas de consumo rapido, ou sgja, uma literatura
popular de gestéo (WOOD JR.; PAULA, 2002).
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Considerando-se que a Administracdo € uma ciéncia social aplicada, torna-se
compreensivel tentativa de se visualizar a gestdo como algo palpavel. No entanto,
entende-se que, a0 se fazer isso, corre-se 0 risco de simplificar uma realidade altamente
complexa, como é o caso das organizagoes.

Em vista do contexto descrito, torna-se objetivo desse trabalho promover reflexdes
sobre 0 ensino em Administracdo no Brasil, posicionando-se de forma critica em relacéo a,
cada vez mais anpla utilizagcdo da literatura pop-management na formacdo dos
administradores. Para tanto, serdo discutidos alguns conceitos tratados em publicagbes no
campo dos Estudos Organizacionais, especificamente a Liquidacdo de Metéforas
(MCALLISTER, 1998) e aNova Onda Administrativa (WOQOD, 1990).

Este artigo esta organizado em duas partes, além desta introducdo. Primeiro,
desenvolve-se uma breve revisdo da literatura sobre o ensino de Administragdo e dois
conceitos no campo dos Estudos Organizacionais, quais sgjam: a Liquidacdo de Metéaforas
(MCALLISTER, 1998) e aNova Onda Administrativa (WOOD, 1990). Em seguida, um item

de consideractes finais encerra o trabalho.

2 Referencial Tebrico

21 OEnsino de Administragdo no Brasil

O ensino de Administragdo surgiu como um conjunto de técnicas e habilidades
ensinadas no sistema escolar em varios paises da Europa entre os séculos XIX e XX.
Contudo, ndo despontou em universidades, mas sim, com a formagdo de escolas comerciais
independentes (ALCADIPANI; BERTERO, 2014). No Brasil, a formalizagdo do curso
consolidou-se a partir da ideia de que o ensino de técnicas especificas poderia respaldar o
oficio de administrador (BARROS, 2014). A discussdo acerca do ensino nesse campo e de
suas perspectivas futuras perpassa 0s impactos do desenvolvimento capitalista no papel do
administrador, bem como a influéncia norte-americana na configuracdo dos cursos de
admnistracdo brasileiros (OLIVEIRA; LOURENCO; CASTRO, 2015).

De modo cronoldgico constatam-se alguns acontecimentos fundamentais referentes a
evolucdo do ensino ligado a ciéncia da gestdo. Através do Quadro 1 € possivel identificar o

histérico e evolucdo detal ensino.

Quadro 1 - Historico e evolugdo do ensino de Administracéo
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Ano Fato
Marco no ensino de Administracdo: o curso da Universidade da Pensilvania nos Estados

1881 Unidos foi o primeiro curso exclusivamente de Administragdo a ser ofertado.

1902 A Escola Alvaro Penteado (Rio de Janeiro) e a Escola de Comércio (Sdo Paulo) ofertam
cursos em Administragéo, todavia estes aindando eram regulamentados.

1930 No Brasil teve inicio 0 processo de industrializagéo, pelo presidente Getllio Vargas, em que

comeca a haver uma demanda por profissionais da area de Administragéo.

1938 | Criagdo do DA SP - Departamento de Administrac@o do Servi¢o Publico.

Foi criada a ESAN — Escola Superior de Administracdo de Negdcios, na cidade de S&o

1941 Paulo efoi inspirado no modelo oferecido pela Universidade de Harvard.

O DASP constituiu outra instituicdo, denominada Fundagdo Getdlio Vargas (FGV), voltada
1944 | paraas seguintes atribui¢8es fundamentais: o estudo das organizacfes e daracionalizagdo do
trabalho e a preparagéo de quadros profissionais em nivel superior.

A FGV estabelece na cidade do Rio de Janeiro, a Escola Brasileira de Administragéo
1952 | Publica (EBAP), hoje EBAPE/FGV, Escola Brasileira de Administracdo Publica e de

Empresas.

E criada a Escola de Administragdo de Empresas de Sdo Paulo (EAESP/IFGV), que foi
responsavel pelo primeiro curriculo especializado em Administracdo do Brasil.

194

Criacdo da Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade da Universidade de Sdo
1956 | Paulo (FEA/USP), que, a época, possuia apenas os cursos de Ciéncias Econbmicas e
Ciéncias Contabeis, que ofertavam algumas disciplinas de Administracado.

1963 | Criagdo docurso de Administragdo daFEA/USP.

Regulamentacdo da profissé@ de Administrador no Brasil, através da Lei n. 4769 de 9 de
setembro de 1965. BExpanséo da oferta de cursos em Administrac&o.

1965

1966 | O primeiro curriculo minimo do cursode Administragcéo entrou em vigéncia.

1993 | Criagdo do segundo curriculo minimo em Administracdo.

Criag8o do terceiro curriculo minimo em Administracdo, que possui algumas diferencas
substanciais em relacdo aos seus antecessores. Primeiramente, cabe destacar o maior
2005 | detalhamento em disciplinas de Ciéncias Humanas, como Sociologia e Psicologia. A
Psicologia passa a ser dividida em Estudos Psicolégicos e Comportamentais, enquanto a
Sociologia em Estudos Antropolégicos, Sociolégicos e Politicos.

Fonte: Teixeira, Siva e Mafra (2011, p. 04).

Conforme disposto no Quadro 1, a Fundacgo Getulio Vargas (FGV) foi a ingtituicdo
de ensino superior pioneira na criacéo do primeiro curriculo especializado em Administragéo
através da Escola Brasileira de Administracéo Publica (EBAP), em 1952. Apds dois anos, a
FGV fundou a Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo (EAESP), destinada a
formar profissionais nas modernas técnicas de geréncia empresarial. Este movimento
impulsionou 0 ensino em Administragdo em outras |ES, como na Universidade Federal do
Rio Grande do Sul (UFRGS), na Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), na
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Universidade Federal da Bahia (UFBA) e na Universidade de S&o Paulo (USP)
(ALCADIPANI e CALDAS, 2012; NICOLINI, 2003).

Destaca-se que 0 surgimento dessas escolas de Administragdo sofreu forte influéncia
do processo de americanizagdo da gestdo, no entanto, apesar do enfoque inicial voltado para
business e para a instrumentalizacéo de praticas de gestdo, tanto a EAESP quanto a EBAP
destacam-se nos dias de hoje pelo posicionamento critico de seus professores em relacéo ao
mainstream. Inclusive, merece destaque o fato de que aqui seréo abordados dois fendmenos
amplamente discutidos no contexto dessas escolas: a “macdonaldizacdo” do ensino
(ALCADIPANI; BRESLER, 1999) e a literatura pop-management (WOOD JR.; PAULA,
2002).

Embora as premissas do ensino em Administracdo no Brasil caracterizem-no como
resultado de uma cooperacdo técnica Brasil-Estados Unidos, os professores da EAESP
moldaram o0 management de acordo com a realidade local, firmando um hibrido de aportes
americanos etradicdes brasileiras (ALCADIPANI; BERTERO, 2014; NICOLINI, 2003).

Alcadipani e Bertero (2014) consideram que a FGV criou a escola objetivando formar
classes dirigentes para servir a industrializagdo brasileira, um desenvolvimento industrial e
capitalista. A medida que o setor industrial brasileiro se ampliou e se fortaleceu os cursos
superiores de Administracdo também se expandiram como resposta a demanda por
profissionais qualificados para atuacdo em organizacfes que se instalavam e progrediam no
pais (OLIVEIRA; LOURENCO; CASTRO, 2015).

Apbs o “Milagre Econdmico Brasileiro” - crescimento econdmico do pais durante o
Regime Militar - o setor industrial se fortaleceu e a necessidade de profissionais qualificados
se tornou iminente. Isso fomentou a expansdo dos cursos superiores de Administracéo e
favoreceu a consolidacdo da categoria profissional no Brasil (OLIVEIRA; LOURENCO;
CASTRO, 2015). Esse fato vai ao encontro do que afirma Nicolini (2003), quando esse autor
aponta que a oficializagdo da profissio de Administrador no pais ocorreu em detrimento do
aumento do campo de trabalho e do nimero de profissionais formados posterior a década de
1960.

Por conseguinte, o ensino de Administragdo passou por trés fases no tocante a sua
legislacdo: a definicdo do curriculo minimo (Parecer 307/66); a criacdo das habilitactes
especificas a0 curso de Administracdo (Parecer 433/93) e a definicdo das Diretrizes
Curriculares Nacionais (DCNs) para os cursos de Administracdo (Parecer 776/97), como
indicam Pinto e Motter Junior (2012).
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Nunes (2007) considera que 0 crescimento expressivo no ensino de Administracéo foi
derivado do arranjo das transformacdes produtivas, isto € da maior abertura do mercado de
trabalho e, ainda, das modificacdes nas politicas educacionais, como por exemplo o incentivo
aabertura de cursos superiores na iniciativa privada.

O crescimento quartitativo produz em seu bojo muitas indagacdes, dentre elas, se ha
uma correspondéncia entre a expansdo e a qualidade do ensino (OLIVEIRA; LOURENCO;
CASTRO, 2015). Isso porgue a ideologia gerencialista, herdeira da tradicdo funcionalista e
positivista, impregna as matrizes curriculares da ampla maioria dos cursos de graduacdo em
Administragdo no Brasil. Em consequéncia, tem-se um crescente contingente de recém:
formedos relativamente bem moldados a&s necessidades instrumentais dos ambientes
organizacionais, porém de rasa e insignificante capacidade de raciocinio. As instituicbes de
ensino, empenhadas em atender as demandas do mercado, ndo se interessam em estabelecer
indicadores epistemolégicos em seus projetos pedagogicos (KOPELKE; BOEIRA, 2014).
Portanto, o ensino massificado e em larga escala tem induzido pesquisadores como Nicolini
(2003) e Alcadipani (2011) a compararem os cursos a linhas de producéo, questionando sobre
aqudidade do ensino, dapesguisa e o futuro daéreano pais.

Alcadipani e Bresler (1999) argumentam que esta ocorrendo no Brasil um processo de
“macdonaldiza¢do” do ensino da Administragdo. Os autores sugerem que muitas instituicoes
ndo se importam com a qualidade da producéo ou da formacdo, mas com os numeros de
cursos, de matriculas e de aprovacbes. Destacam, ainda, que nesse processo, a tecnologia de
fast-food é utilizada para padronizar informacdes e maximizar aquartidade de alunos.

Nesse sentido, essas instituicbes de ensino que pretendem formar profissionais, que
irdo gerir uma estrutura social tdo complexa ndo deveriam enfatizar apenas ao
desenvolvimento de habilidades ou o reforco de conceitos gerenciais existentes. O
reconhecimento do universo organizacional como um sistema muito mais complexo gue a
racionalidade instrumental pode explica-lo, permite prever que um ensino centrado na
aprendizagem de business e management ndo é a via mais adequada para compreender uma
organizacdo (FARIA, 2007).

Seria necessario, portanto, abrir espaco, também, para a emergéncia de um
posicionamento critico diante das préticas atuais. Ressalta-se, porém, que ndo se trata de uma
critica gereralizada, nem de uma critica utOpica, mas sim, parcial e temporéria capaz de

“equipar estudantes, gestores e outros profissionais com conceitos, ideias e entendimentos que
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funcionam como um contrapeso aos imperativos funcionais e instrumentais frequentemente
encontrados em ambientes organizacionais” (DAVEL; ALCADIPANI, 2003, p.3).

2.2 A NovaOnda Administrativa e a Liquidacdo de M etéforas

Segundo Wood (1990), uma nova onda administrativa estabeleceu-se nos anos 1980
guiada pelas ideias concentradas em seis livros: Thriving on Chaos de Peters, The Renewal
Factor de Waterman; The Constraints of Corporate Tradition de Kantrow; Riding the Waves
of Change de Morgan; When Giants Learn to Dance de Kanter e The Green Capitalists de
Elkington e Burke. Essa nova onda, apesar de sofrer influéncias das ciéncias sociais passadas,
€ densamente orientada para a consuitoria e para prescricoes gerais.

Nesse sentido, observa-se que a década de 1980 foi marcada pelo crescimento do
nimero de livros de administragdo orientados para prescricdes gerais acerca de como
administrar e como melhorar a performance organizacional (WOQOD, 1990). A literatura pop-
management surge nesse contexto e decorre da cultura do management, cujos valores foram
consolidados ao longo dos anos 80, na I nglaterra e Estados Unidos, principalmente (PAULA,;
WOOD JR,, 2002).

Como resultado do uso indiscriminado da literatura pop-management, tem-se cursos
enlatados, esvaziamento da reflex8o, ataques a liberdade académica, a busca por ensinar
aquilo que supostamente funciona, a transformacéo do aluno em cliente, a difusdo de formas
de avaliagéo de desempenho de professores similares a de empresas e a quartificacéo da
producdo académica. O modelo gerencial passou a ser visto como a solugdo para 0s
problemas das organizagbes educacionais (ALCADIPANI, 2011).

Sendo assim, a abrangéncia da literatura administrativa na nova onda pode ser dividida
em livros académicos - compostos de andlises conceitual, empirica, socioldgica, critica e
livros-textos - e livros de “consultoria” - congtituidos de analises com prescrigdes, métodos
para melhorar a direcdo de topicos especificos e recontos de estorias de sucesso (WOOD,
1990).

Especificamente sobre obras que possuem um foco prescritivo, pode-se dizer que
s80 berco das publicages intituladas pop-management, ou sgja, aquelas produzidas pela
midia de negdcios e vinculadas em livros e revista de consumo rgpido (WOOD JR.; PAULA,
2002), e que tem se mostrado como livros de cabeceira dos administradores.

A publicacdo de revistas e livros de negdcios se transformou rapidamente nos anos

1980 em uma atividade préspera. O contexto, real ou imaginério, de turbuléncia e competicdo
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colaborou para a geracdo de uma literatura voltada para ansiedades e dilemas dos
profissionais da administracdo. Desse modo, o contetdo de tais publicaces é permeado por
paradigmas habituais, tais como: relatos de feitos heroicos de gestores, exaltacdo de novas
tecnologias gerenciais, conselhos para 0 sucesso profissional e andlises de consultores e
“gurus” do management (WOOD JR.; PAULA, 2002).

Esses livros populares de gestéo tém sido usados no contexto atual de ensino, sendo
interpretados pelos alunos como realidade para toda e qualquer situacdo. Trata-se de um
negécio préspero por abordar os dilemas dos profissionais da Administragdo, e consistem,
basicamente, em narrativas grandiosas, eclosdo de novas técnicas gerenciais e recomendacoes
para o éxito dos negocios (PAULA; RODRIGUES, 2006). Nesse sentido, acaba por fornecer
aos leitores ferramentas e recursos que os auxiliam na interpretacéo e racionalizacéo da
redlidade vivenciada na organizagdo (PAULA; WOOD JR., 2002).

Contudo, o que ndo é dito é que esse tipo de literatura costuma estar associada a uma
estratégia maior de marketing pessoal e institucional. A ideia é promover um “guru”, um
executivo ou uma empresa de consultoria, por isso sua producéo envolve estudos de mercado,
apoio de ghostwriters e planos detalhados de divulgacdo com a intencéo de garantir retorno
para o investimento (PAULA; RODRIGUES, 2006).

Saraiva (2011, p.44) aponta que:
Este formato de ensino, embora aparentemente neutro e sem pretensfes além da
formagdo profissional, prejudica o avanco das perspectivas tedricas e aplicadas da
Administragdo porque condena muitos profissionais a serem pouco mais do que
apenas expectadores do que se passanas organizagoes [ ...].
Apenas 0 que ndo funciona nos modelos de gestdo chama sua atengdo, ja que a
prescricdo funcionalista de sua formagdo se baseia em ordem e previsibilidade.
Voltamse, assim, para identificar muitas vezes apenas sintomas de problemas, e
raramente para analisar suas causas, 0 que traduz uma visdo despolitizada e uma
aceitacdo passivae obediente da versdo dada da organizagdo e deseu ordenamento.
Outro aspecto que merece ser explorado é a fonte dos contetdos. Ha predominancia da

producdo estrangeira, principalmente de origem norte-americana, entre os titulos
recomendados aos estudantes. A consequéncia disso € a utilizaggo sistemética de referenciais
gue nem sempre estdo alinhados com a realidade nacional e também a recorréncia a contetdos
cuja qualidade e pertinéncia vém sendo questionada pelos préprios pesquisadores norte-
americanos (PAULA; RODRIGUES, 2006).

Nesse sentido, observa-se que, no Brasil, ainda so escassas as tentativas de recorrer a
pedagogia critica no ensino da Administrag@o. Tanto no que se refere a inser¢do de contetdos

alinhados com a epistemologia critica nos curriculos e programas de disciplina quanto ao
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estimulo de uma posic¢éo mais critica dos alunos em relacdo aos contetdos tipicos dos cursos
de Administracdo (PAULA; RODRIGUES, 2006).

Com isso, 0 ensino em gestéo vem perdendo seu papel transformador, convertendo-se
em um mero instrumento de reproducdo de vinculos de dominagdo pré-existentes, no qual as
ingtituicdes de ensino assumem o funcionalismo como dado e legitimo, e o implementam
através de curriculos e programas de disciplinas plenamente funcionais e gerenciais. Por
conseguinte, de um lado, obtém-se egressos adaptados as demandas por ferramentas do
ambiente corporativo e, por outro, com pouca capacidade de reflexdo (KOPELKE; BOEIRA,
2014).

Percebe-se, ainda, a ocorréncia de uma sistematizacdo do campo dos estudos
organizacionais coma utilizacdo de metaforas, que fazem deste um “supermercado de ideias”,
de forma a dispd-las em segdes adequadas a0 atendimento de comunidades especificas
(MCALLISTER, 1998). A autora considera que o supermercado de metéforas, no qual se
transformou 0 campo dos estudos organizacionais, tem as prateleiras repletas de
conhecimentos enganosamente anunciados como ciertificos.

Esses conhecimentos aparentam ter sido produzidos e distribuidos por alguns poucos
iluminados, e estdo a disposicéo de compradores que os aplicam efusivamente em suas
realidades organizacionais (MCALLISTER, 1998). Sendo assim, no que tange 0 ensino, a
uilizacdo indiscriminada de metéforas pode decorrer de um dos problemas relacionados a
natureza do conhecimento em gestéo, que € pouco respaldado por pesquisas cientificas devido
adificuldade de obtencdo de dados nas organizagcoes.

Considera-se que a metafora representa um obstaculo aparentemente insuperavel, em
vista da extensdo de sua difusdo. Atualmente elas sdo extensivamente utilizadas por
pesquisadores, professores, alunos e profissionais, o que prejudica que estes conhecam de fato
aredlidade das organizagOes e possam descobrir erealizar o novo (MCALLISTER, 1998).

As experiéncias apresentadas demonstraram que a pressdo da cultura imediatista da
gestdo vem levando boa parte dos alunos a demandarem das escolas de negdcios uma
pedagogia tradicional. Esperam dos cursos e dos docentes solugbes prontas e respostas
inquestionaveis, tendendo a reagir negativamente as propostas construtivistas e a incerteza
gue € propria do processo de aprendizado nessa perspectiva (PAULA; RODRIGUES, 2006).

Assim sendo, ao examinar o panoramado ensino da Administragdo no Brasil notam-se
algumas tendéncias semelhantes no que se refere a “mercantilizagdo” do ensino e ao fracasso

dos contetdos e métodos pedagdgicos (PAULA; RODRIGUES, 2006). Apds mais de meio
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seculo de ensino de Administragdo no Brasil ndo ha uma identidade clara e coerente com a
realidade local, bem como uma discussdo de temdticas regionais voltadas para as
caracteristicas da cultura nacional (OLIVEIRA; LOURENCO; CASTRO, 2015). Como
consequéncia, formam-se administradores com capacidade limitada de avaliar criticamente
seus atos e incapazes de propor solugbes aos dilemas enfrentados pela sociedade
contemporanea (KOPELKE; BOEIRA, 2014).

Dessa mareira, o ensino de Administragdo precisa avancar para além da orientacéo
instrumental e promover mudangas nos curriculos e programas das disciplinas, com a inclusdo
de uma abordagem mais contextualizadora e critica-reflexiva. 1sso com o intuito de que o
aluno possa se distanciar de uma consciéncia inexperiente ou sutil e evoluir para uma
consciéncia critica, por meio da qual podera refletir, dialeticamente, sobre a realidade das
organizagOes (SILVA; SILVA; FREITAS, 2013).

3 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando-se a realidade cada vez mais complexa do ambiente organizacional,
torna-se necess&rio repensar o ensino em Administracdo. Inclusive Oliveira, Lourenco e
Castro (2015) apontam quao fundamentais se mostram as discussdes e reflexdes acerca do
ensino de Administracdo no Brasil, com vistas a conferir maior identidade ao campo e torna
lo mais auténtico.

Aceitar que ndo harespostas prontas para 0s problemas organizacionais e que geréncia
e técnica sdo diferentes mostra-se como um primeiro passo rumo a construcdo de uma gestao
menos instrumental. E crescente a exigéncia das organizagdes por visdes “fora da caixa” no
atual contexto, considerando a importancia dos administradores para as organizages e para a
sociedade.

Cabe ap administrador, ndo sb enquanto profissional, mas sobretudo enquanto sujeito
fazer reflexdes acerca de como e onde tém sido buscados os mecanismos para resolucdo dos
problemas organizacionais. Dessa maneira, destaca-se o papel fundamental das escolas de
Administracao, responsaveis pela formacdo daqueles que, futuramente, assumirdo cargos de
gestéo.

Acredita-se ser necessario proporcionar aos alunos momentos para refletir e pensar a
respeito das praticas em Administragdo, e por isso, destaca-se o valor de uma maior
aproximacao entre a academia e as empresas. A resisténcia mutua pode ser entendida como

um motivo para que a literatura pop-management tenha tanto espago nas prateleiras e nos
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aeroportos, afinal materializam-se por meio de linguagem e esquemas “facilmente”
reproduziveis.

O mundo da gestéo € apresentado aos alunos dos cursos de Administracdo como
altamente fragmentado e sGo poucas as tentativas de trabalhos interdisciplinares, ou sgja, que
envolvam mais de uma disciplina. Acredita-se que esse tipo de exercicio poderia auxiliar
alunos e professores no processo de des-simplificacdo da gestdo, promovendo olhares
multifacetados sobre arealidade.

Muitas vezes, a literatura pop-management faz uso de metaforas quase que infantis e
gue fazem da organizacdo um palco de espetaculos, altamente propicio para o surgimento de
modismos, que, por sua vez, sdo adotados e abandonados de maneira impressionante. A
facilidade aparente apresentada nas leituras e nos discursos é uma tentativa de camuflar a
conmplexidade da realidade e diminuir a anglstia diante das contradicbes presentes na
organizacdo. Dai os resultados pouco efetivos e dificilmente mensuraveis decorrentes da
aplicagdo dos modelos.
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Resumo:

O presente artigo objetivou verificar 0 panorama das pesquisas em  sustentabilidade
empresarial em Programes de POs-graduacdo de Administragdo brasileiros, entre os anos de
2010 e 2014. O deservolvimento do estudo priorizou programas com conceito 5 (cinco) ou
superior junto a avaliacdo trienal da Capes (Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior) na &ea de Administracdo. Considerando os critérios de busca, foram
localizados 90 trabahos em 15 programes de Pés-graduacdo, entre teses e dissertagdes. Os
principais resultados apontam para um crescimento gradativo na abordagem da temdtica,
principalmente em nivel de dissertacdo ao longo do periodo pesguisado. A Universidade
Federal do Rio Grande do Sul e a Universdade de S&o Paulo possuem 0s programas com
maior nimero de trabalhos defendidos. Nestas universidades estdo os professores com maior
nimero de trabalhos orientados. Constatou-se que estudos de abrangéncia regional ou local
sdo predominantes, bem como a utilizacdo da metodologia de estudo de caso Unico ou de
casos mitiplos. Os temas. aspectos de gestéo para sustentabilidade, estratégias voltadas para
sustentabilidade e sustentabilidade na cadeia de suprimento sdo os mais abordados nos
estudos da amostra selecionada. As dimensdes econdmica e ambiental sGo abordadas em 84%
e 80% dos estudos, respectivamente.

Palavras chave: Pesguisa bibliométrica; sustentabilidade; Pos-graduacdo; Administraco.

Abstract:

This article amed to verify the panorama of research in corporate sustainability in Brazlian
mester's and doctoral programs in Business Administration. The development of the study
prioritized programs with grade 5 (five) or more aong the triemnial evaluation of Capes
(Higher Education Personnel  Improvement Coordination) in the Administration area.
Consdering the search criteria, 90 papers were found in 15 programs, including theses and
dissertations. The works were defended 2010 to 2014. The main results point to a gradual
increase in the amount of research, mainly dissertations. The Federal Universty of Rio
Grande do Sul and the University of Sdo Paulo have the programs with the most defended
research. These universities are teachers with more work oriented. Studies of regional or local
geographic scope are prevalent. It is most used the only case study or study of multiple cases.
Management aspects to sustainability, focused strategies for sustainability and sustainability
in the supply chain are the most discussed subjects in studies of selected sample. The
economc and environmental dimensions are addressed in 84% and 80% of the studies,
respectively.
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1 I ntroducéo

Nas Utimas décadas as preocupacdes com 0 avanco da degradacdo ambienta e
desigualdade social ganharam destague nos debates académicos, principalmente apds a
redizacdo de vérias conferéncias organizadas pela Organizagdo das Nacgbes Unidas (ONU).
Dentre estas se destacam a Conferéncia das Nagdes Unidas para 0 Meio Ambiente Humano
redizada em Estocolmo em 1972, a Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Meio Ambierte e
Desenvolvimento, também conhecida por Eco92 e a Conferéncia das Nagdes Unidas sobre
Deservolvimento  Sustertével ou Rio+20, ambas redlizadas no Rio de Janeiro nos anos de
1992 e 2012 respectivamente. Os debates buscam indicar possivels caminhos para sanar ou,
pelo menos, amenizar os problemas que afetam a disponibilidade de recursos naturais e a
emss8o de poluentes. Termos como  sustentabilidade, desenvolvimento sustertéavel e
responsabilidade social emergiram neste contexto.

A vinculagdo entre os problemas sociais e arbientais com a questdo econdmica €
intrinseca a0 conceito de desenvolvimento sustentavel. O conceito difundido na academia
trata de um desenvolvimento socidmente justo, ambientalmente correto e economcamente
viavel. A dimensdo econdmica se faz presente no conceito, tendo em vista que, a origem da
insustentabilidade, sobretudo ambiental, é decorrente da ampliacdo da atividade econdmica.
Trata-se de um problema de gestdo de recursos, neste caso, naturais, para atender ao crescente
consumo de bens e servicos em nossa sociedade.

As solugbes técnicas, para subdtituicdo de combustiveis ou aprimoramento da
eficiéncia de equipamentos, sdo amplamente estudadas nas ciéncias naturais e engenharias.
Contudo, a organizacdo do processo de insercdo destas solugbes em uma sociedade de
mercado depende de areas como a administracdo. O estudo destas questdes com base em
aspectos de gestdo, compreensdo do contexto de atuacdo das organizacOes e consciéncia
socioambiental dos consumidores estédo entre 0s temas que podem ser investigados pela
Administracéo.

O loca de desenvolvimento de estudos académicos, que originam muitos dos artigos
publicados em periddicos nacionais e internacionals sdo 0s programas de pos-graduacdo em
nivel de mestrado e doutorado. Diante deste contexto, 0 presente artigo objetivou verificar o
panorama das pesquisas de sustentabilidade empresarial em Programas de Pés-graduacdo em
Administracdo no Brasil, entre os anos de 2010 e 2014. O deservolvimento do estudo
priorizou programes com conceito 5 (cinco) ou superior junto a avaiagdo trienal da Capes
(Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) na &rea de Administrac&o.

2 Referencia Tebrico

Os temas sudentabilidade e desenvolvimento sustentavel tém sido  amplamente
debatidos nas Utimas décadas frente, principamente, a desigualdade social, decorrente da ma
digtribuicdo de renda, e aos problemas ambientais vincuados a degradacéo e finitude dos
recursos naturais. Atribui-se as décadas de 1960 e 1970 como inicio dos debates. O relatorio
“Os Limites do Crescimento”, desenvolvido pelo Clube de Roma, criado em 1968, culminou
na primeira conferéncia sobre o tema organizada pela ONU e redlizada em Estocolmo em
1972 (OLIVEIRA et al, 2012; BOFF, 2012; VIZEU; MENEGHETTI; SEIFERT, 2012).

Em 1984 ocorreu outra importante conferéncia que originou a Comissdo Mundial
Sobre Meio Anmbiente e Desenvolvimento a qual publicou, em 1987, o relatorio “Nosso
Futuro Comum”, também chamado de Relatorio de Brundtlad (BOFF, 2012). Neste relatério
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0 conceito de desenvolvimento sustentavel aparece como “aquele que atende as necessidades
das geracOes atuais sem comprometer a capacidade das geracOes futuras de atenderem as suas
necessidades ¢ aspiragcdes” (BOFF, 2012).

No campo dos estudos organizacionais a sustentabilidade € desenvolvida
predominantemente com base no conceito do Triple Botton Line (TBL) (GABRIELE et 4,
2012). O conceito de TBL foi proposto por John Elkington na década de 1990 e considera trés
dimensdes em sua abordagem: social, ambiental e econdmica (ELKINGTON, 2004).
Conforme Slaper e Hall (2011) o TBL é uma importante ferramenta que contribui para a
menswracdo da performance sustentdvel das organizacBes por incluir aspectos sociais e
ambientais ou ecologicos.

Para Maetic et a (2004) o conceito de sustentabilidade corporativa varia desde
questdes de ambientalismo empresarial e responsabilidade social corporativa, até a inclusdo
de aspectos econdmicos adinhados a estas preocupagdes sociais e ambientais. Para Araljo
(2006, p.18) sustentabilidade no ramo empresarial pode ser definida como:

(...) agbes que as organizagdes realizam, tais agdes procuram visar a reducdo de
impactos ambientais; a promocdo de programes sociais e se mantém
economicamente viavel no mercado (ARAUJO, 2006, p.18).

Para mepear o desenvolvimento de pesquisas dentro da &rea observam-se diversos
estudos bibliométricos. Gabrigle et al (2012) deservolveu um estudo para compreensdo da
temdtica dentro da é&rea de estratégia. Seus principais resultados demonstram a predominancia
da abordagem do tema na perspectiva do TBL e o pioneirismo dos paises mais desenvolvidos
em publicacbes na area.

Souza et al (2011) desenvolveu o estudo buscando compreender a abordagem do tema
na area de admnistracdo até o ano de 2010. Além da idertificacéo das principais teméticas
identificou uma diversdade metodoldgica nestes estudos.

Outros exemplos de estudos bibliométricos sdo Pereira et al (2011) que estudou o
tema na &ea de gestdo de operacbes, Varandas Junior, Miguel e Carvalho (2011) que
estudaram a interface do conceito de sustentabilidade com Product Life Cycle Management
(PLM), Product Development Process (PDP). Oliveira, Martins e Lima (2010) desenvolveram
estudo buscando compreender a evolucdo histéria do conceito a partir de 1972, Hanh e
Kuhnen (2013) abordaram os determinantes dos relatorios de sustentabilidade empresarial e
Ceulemans, Molderez e Liedekerke (2014) estudaram a abordagem da sustentabilidade no
ensino superior apartir de uma revisdo sistemética de literatura.

3 M etodologia

A presente pesguisa foi conduzida por meio de levantamento de teses e dissertacOes
dos progames de pos-graduacdo em Administragdo que abordaram a temética
“sustentabilidade”. A andlise dos dados ocorreu por meio de andlise bibliométrica aplicado
aos trabalhos selecionados para conducdo da pesquisa. A bibliometria trata-se do “(...) estudo
dos aspectos quantitativos da produgdo, dissemmacdo e uso da mnformacdo registrada”
(MACIAS-CHAPULA, 1998, p.134). Para Tague-Sutcliffe (1992 apud MACIAS
CHAPULA, 1998) a bibliometria tem por objetivo entender aspectos de citagdo de frases,
textos e indices, entendimento da relagdo autor-producdo por meio da compreensdo de
nimero de publicacbes de cada autor, distribuicdo de publicagdes por revistas cientificas,
distribuicdo das citagbes utilizadas, circulagdo das informagdes registradas, obsolescéncia da
literatura, crescimento daliteratura ou de base de dados.

A sdlecdo da amostra das teses e dissertagfes considerou como critérios: a area do
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Programa de Pos-Graduacdo que originou o trabaho; o conceito do Programa junto a Capes €;
avinculagdo do trabalho com a temética abordada

Foram redlizadas buscas nos bancos de teses e dissertacbes dos Programes de Pos-
Graduagdo em Administragdo com conceito, junto a Capes, entre 5 e 7, na aea de
Administracdo, Ciéncias Cortaveis e Turismo’. A &ea de avdiagdo da Capes em
Administracdo, Ciéncias Contabels e Turismo tem 28 programes avaliados com conceito entre
5 e 7. Destes, 22 programes sd0 da &rea de Administragdo. Foram elencados 16 para a
execucdo desta pesguisa, pois houve dificuldades para operaciondlizar a busca em trés
programes de conceito 5, e em outros trés programes (dois deles com conceito 5 e um com
conceito 6) ndo foram localizados trabalhos aderentes ao proposto na pesquisa.

Para scdlecionar as teses e dissertagbes foram efetuadas buscas pelos termos
“sustentabilidade” e “sustentavel” nos titulos dos trabalhos dos programas de pos-graduacao
elencados para a pesquisa. Nos bancos de teses e dissertacbes em que foi possivel, estendeu-
se a busca pelos termos nos resumos e palavras-chave dos trabalhos. Foram encontrados 104
trabalhos a partir dos termos de busca. Contudo, 14 trabalhos apenas citam os termos, sem
relacdo direta com a temética. Ao considerar os critérios da pesquisa, estabeleceu-se uma
amostra de 90 trabalhos que tratam diretamente do tema proposto.

Foram andlisadas as variavels de acordo com o quadro abaixo:

Quadro 01: Variaveis de analise

Variavel Definicdo
Modalidade | Numero detrabalho em cadamodalidade: tese; dissertacéo.
Numero de trabalho defendido em cada instituicdo de ensino superior que oferta o Programa
Instituicdo de Pos-Graduagéo.
Orientador | Numero de trabalhos por orientador. .continuagao.
Ano Numero de trabalhos defendidos por ano de defesa.

Tipo de Estudo

Numero de trabalhos por tipo de estudo com classificagcdo em: empirico; tedrico e

tedrico/empirico (SARTORI, LATRONICO; CAMPOS, 2014). Continua...

Numero de trabalhos que citam as dimensdes social, econémica e ambiental da

Dimenséo sustentabilidade (SARTORI, LATRONICO; CAMPQOS, 2014).
Numero de trabalhos de acordo com o nivel de abrangéncia geografica do trabalho, dividido
Escala em: especifica, regional; nacional e; global (SARTORI, LATRONICO; CAMPQOS, 2014).
Tema Namero de trabalho em cadasubtema identificado.
M étodo NUmero de trabalhos por método de pesquisa.
Classificagdo | Numero de trabalhos por classificagcéo pela natureza da pesquisa: somente qualitativa;
daPesquisa | somente quantitativaou; qualitativa/quantitativa.

Fonte: o autor (2015)

As varidveis “Tipo de Estudo”, “Dimensdo” e “Escala’, foram definidas de acordo
com Sartori, Latrénico e Campos (2014) os quais desenvolveram pesguisa buscando
compreender a evolucdo do conceito e dos estudos em sustentabilidade e desenvolvimento
sustentével considerando 103 artigos num periodo de 28 anos. As categorias para as variaveis
“Tema e Método” emergiram a partir do desenvolvimento da andlise dos trabalhos.

Primeiramente leu-se o titulo, resumo e dados constantes na capa e folha de rosto dos
trabalhos para coleta dos dados. Quando estes ndo foram suficientes, estendeu-se a leitura a
outros topicos.

Os dados foram organizados a partir da frequéncia em cada uma das categorias das

! Considerou-se a tltima avaliaco divulgada pela CAPES para os programes de Pds-Graduac&o, anterior a
realizacdo da coletade dados,aqual refere-se ao triénio 2010-2013.
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variaveis definidas, considerando, quando possivel, a divisdo pela modalidade da pesguisa
(tese ou dissertacdo) e apresentados em formato de gréficos e tabelas. A andlise buscou
elucidar as frequéncias de maior destague estabelecendo comparacbes entre as variaves
analisadas.

4 Resultados

A andlise bibliométrica, deste estudo, € resuitado da avaliacdo de 90 trabalhos
académicos, sendo 28 teses e 62 dissertacbes, de programes de PoOs-Graduacdo em
Administracdo, conforme 0s critérios de selecdo apresentados  anteriormente. O
desenvolvimento da andlise considerou as varidveis citadas no tépico de metodologia.

Iniciase a apresentacdo dos resuitados pela frequéncia das defesas dos trabalhos ao
longo dos anos do recorte temporal estabelecido (de 2010 a 2014). O Gréfico 01 apresenta 0s
resultados desta variavel.

Grafico 01: Defesas distribuidas por ano

20

20 20
18
18 16 16
1
1
1
1

2010 2011 2012 2013 2014

o N b O

o N B O

M DissertagcOes M Teses

Fonte: dados da pesqguisa (2015)

Os dados apresentados demonstram uma anpliacdo gradativa do interesse pela
temdtica nos programes de Pos-Graduacdo em Administracdo. Observa-se, nos anos de 2010 e
2011, foram defendidos 16 trabalhos em cada periodo, ampliando-se para 20 trabalhos por
ano em 2013 e 2014. Este resuitado € impulsionado pelo aumento do nimero de dissertactes
defendidas. Nos anos de 2010, 2011 e 2012 o ndmero de dissertacdes defendidas foi de 11, 10
e 10 respectivamente. Ja nos anos de 2013 e 2014 houwe um aumento para 16 e 15
respectivamente. Apesar do nimero de oito teses defendidas em 2012, a quantidade de teses
defendidas € estavel se considerarmos os dados dos demais periodos analisados.

A segunda variavel considerada na andlise € a origem dos trabalhos defendidos quanto
aingtituicdo. Os resultados sd0 apresentados na Tabela 01.

Tabela 01: Trabalhos defendidos
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Programa de , Trabalhos defendidos
Pés Graduagéo | Conceito
NUmero Instituicéo em: Capes* | Total | Dissertagbes | Teses
Universidade Federal doRio Grande
n.0l | do Sul (UFRGS) Administragéo 25 20 5
n.02 | Universidade de S&o Paulo (USP) Administracéo 23 13 10
Universidade Municipa de S&o
n.03 | Caetano do Sul (USCS) Administracdo 5 9 9 -
Fundagdo Getulio Vargas - Sdo Paulo | Administragdo
n.o4 | (FGV-SP) de Empresas 7 4 1 3
Universidade Presbiteriana Mackenzie | Administragéo 2 . .
n.05 | (Mackenze) de Empresas 5 4 -..contiruagsio.
Universidade do Vale do Itajai Continua...
n.06 | (Univali) Administracéo 5 4 2 2
Universidade do Vale doRio dos
n.07 | Sinos (Unisinos) Administragéo 5 4 3 1
Universidade Federal doRio Grande
n.08 | do Norte (UFRN) Administracdo 5 3 2 1
Pontificia Universidade Catolica de
n.09 | Minas Gerais (PUC-MGQ) Administracdo 5 2 2 -
Pontificia Universidade Cat6lica do
n.10 | Rio Grande do Sul (PUC-RS) Administracéo 5 2 2 -
Universidade Federal da Paraiba
nl1l | (UFPB) Administracéo 5 2 2 -
n.12 | Universidade de Brasilia (UnB) Administracdo 5 2 2 -
Fundag&o Getllio Vargas - Rio de
n.13 | Janeiro (FGV-RJ) Administragdo 6 2 - 2
Universidade Federal da Bahia
n.l4 | (UFBA) Administragdo 5 2 1 1
Universidade Federal de Lavras
n.15 | (UFLA) Administragéo 5 2 1 1
TOTAL 0 62 28

Fonte: dados da pesquisa (2015)

Constatou-se que a Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), com 25

defesas, e a Universdade de Sdo Paulo (USP), com 23 defesas, sGo os Programes de Pos-
graduacdo que concentram o maior nimero de defesas. O programa em Administragdo de
Empresas da USP concentra o maior nimero de teses defendidas (total de 10), seguido pelo
programa da UFRGS, com 5 defesas. Salienta-se que os cursos de doutorado séo realizados,
frequentemente, em quatro anos e 0s cursos de mestrado tem duracdo de dois anos, por isso
foi destacado o ndmero de teses defendidas em cada programa. As defesas de dissertacBes
com maior frequéncia sdo da UFRGS (20 defesas), USP (13 defesas) e USCS (nove defesas).

Outra variavel refere-se a0 nimero de trabahos defendidos no periodo por
orientador. A Tabela 02 apresenta os resultados dos professores que orientaram trés ou mais
trabalhos defendidos.

Tabela 02: Trabalhos por orientador
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ORIENTACAO
NUM. ORIENTADOR INSTITUICAO | Total | Dissertacdo | Tese

n.0l Luis Felipe Machado do Nascimento UFRGS 12 11 1
n.02 Isak Kruglianskas uspP 5 0
n.03 Raguel da Silva Pereira USCS 5 5
n.04 Eugenio Avlia Pedrozo UFRGS 4 3
n05 | Graziella Maria Comini UsP 3 3..contirjuaggo.
n.06 | Hamilton Luiz Corréa usP 3 2 Continya..
n.07 Janette Brunstein Mackenzie 3 1 2

TOTAL| 35 25 10

Fonte: dados da pesquisa (2015)

Um total de 52 professores redlizaram orientagdes e apenas sete deles (13,5%)
orientaram mais que trés trabahos dentro da amostra selecionada. Estes sete professores
orientaram 38,9% das dissertactes (25 dissertaces) e 40,3% das teses defendidas (10 teses).
Entre os sete professores, trés sGo da USP e dois da UFRGS, indtituicOes estas que apresentam
0 maior nimero de trabalhos defendidos. Os outros dois professores sdo da Universidade
Municipal de S&o Caetano do Sul (USCS) e da Universidade Preshiteriana Mackenzie que
aparecem em terceiro e quarto lugar no nimero de trabalhos defendidos.

O dto nimero de orientacBes destes professores demonstra que estes sdo referéncia
na conducdo de trabalhos sobre a temética em suas indtituicbes de ensino. Estes contribuem
para o destaque sobre o nlmero de trabalhos defendidos nas instituicbes em que atuam.

O pesquisador Luis Felipe Machado Nascimento, que possui 0 maior ndmero de
trabalhos, transita em varios temaes, destacando-se aspectos de gestdo para a sustentabilidade,
acoes de sustentabilidade na cadeia de suprimentos e ainda orientou trabalhos sobre a insercdo
de elementos de sustentabilidade a formagdo do adminisirador. O pesquisador Isak
Kruglianskas tem abordagem nos temas de estratégias e acBes organizacionais voltadas para
sustentabilidade. A pesquisadora Raquel da Silva Pereira trabalha com aspectos relacionados
a residuos solidos. Ressalva-se que os temes atribuidos aos pesquisadores referemrse a
compreensdo de aspectos gerais dos trabalhos andlisados na amostra.

Ainda sobre os trabalhos andlisou-se a abrangéncia, temética, dimensdo, natureza da
pesquisa e metodologia empregada na conducao.

Para a interpretacdo dos resuitados quanto a abrangéncia do estudo, considerou-se a
mesma categorizagdo proposta por Sartori, Latrénico e Campos (2014). As categorias
utilizadas sdo: @) global, no qual o estudo de campo dos trabalhos ocorreu em pelo menos dois
paises, b) naciona, na qua o estudo de campo ocorreu a nivel nacional ou com dados
secundarios que abordam informacfes de abrangéncia nacional; ¢) regional, em que o campo
de estudo abordou varias organizacbes ou foi realizado survey com a populacdo definida a
partir de estado ou municipio €; d) especifico, categoria em gque o estudo tem um publico
bastante especifico ou aborda uma Unica organizagdo. Os resuitados sdo apresentados no
Gréfico 02. O tota de trabahos abordados em cada uma das categorias, bem como o
percentual destes em relacdo a amostras sdo apresentados na parte superior das barras de cada
categoria dentro do gréfico. Na parte interna das barras, sGo apresentados os percentuais da
proporcdo de teses e dissertagbes para cada categoria.

Gréfico 02: Abrangéncia dos estudos
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Fonte: dados da pesquisa (2015)

Os estudos sdo predominantemente realizados em contexto Regional (38%) e
Especifico (37%). Apenas 4 dissertacOes redizaram suas coletas de dados em nivel Global.
Condtata-se que em relacdo a categoria Nacional, ha uma divisdo relativamente equitativa
entre teses (47%) e dissertacOes (53%). Este fato revela que a abordagem do campo, quando
se trata de temas de maior abrangéncia territorial sGo mais escolhidos, proporcionalmente,
para teses do que para dissertagOes, diferentemente das outras categorias nas quais
predominam as dissertacBes em relacdo as teses.

Ao anadlisarmos em ndmeros absolutos, as teses se dividem de forma equitativa entre
as categorias Nacional (9 teses), Regional (8 teses) e Especifico (11 teses).

Os dados relativos a abrangéncia apresentam proximidade com a metodologia
escolhida para a conducdo dos trabalhos. Foram identificados 3 metodologias principais na
conducdo das pesguisas. estudo de caso; estudo de casos muitiplos e survey ou questionario.
Optou-se por separar estudo de caso e estudo de casos miitiplos considerando que a fonte de
informacdes possui maior diversficacdo quando se trata de dois ou mais casos selecionados
para a pesquisa. Para a varidvel m&odo considerou-se 0 método indicado pelo autor sem
redlizar avaliagbes adicionais. Os resultados podem ser observados na Tabela 03.

Tabela 03: M étodos de Pesquisa

Método Total Dissertacdo| Tese
Estudo de caso 26 20 6
Estudo de casos M ltiplos A 24 10
Survey 18 11 7
Qutro 12 7

Total 0 62 28

Fonte: dados da pesquisa (2015)
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Adicionalmente, elaborou-se o Gréfico 03 para compreensdo das proporgdes do uso
dos métodos idertificados. Na parte externa, a direita da barra € indicado o percentua de
trabalhos que utilizaram o método em relagdo ao total de trabalhos da amostra da pesquisa. Na
parte interna das barras do gréfico sdo apresentados os valores percentuais da proporcdo da
divisdo entre teses e dissertagdes que aplicaram cada método nominado.

Gréfico 03: M étodos de Pesquisa
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Fonte: dados da pesquisa (2015)

Verifica-se que a maioria dos trabalhos tem abordagem da metodologia de estudo de
caso, dividida em estudo de caso (29%) e estudo de casos mutiplos (38%). A predominancia
destes mé&todos corrobora com a abordagem regional ou de contexto especifico do estudo de
campo dos trabahos andisados. Nestas duas metodologias também h& um predominio das
dissertagbes em relacdo as teses. Nos itens survey e outros metodos ha uma divisdo com
valores menos discrepantes entre teses e dissertagdes.

Osresultados daandlise da natureza da pesquisa séo apresentados na Tabela 04.

Tabela 04: Natureza da pesquisa

Natur eza Trabalhos Teses Disser tacdes
Qualitativa 61 16 45
Quantitativa 21 10 11
Qualitativa e Quantitativa 8 2 6
TOTAL 0 28 62

Fonte: dados da pesquisa (2015)

Condtata-se que a abordagem quadlitativa é predominante (61 trabalhos), com maior
nimero de dissertacbes (45 trabalhos) em relacdo a teses (16 trabalhos). Ja a abordagem
quartitativa possui valores semelhantes para teses (10 trabalhos) e dissertaces (11 trabalhos).
Apenas 8 trabalhos, ou sgja, 9% do total, apresentaram as duas abordagens.

Quanto as dimensdes abordadas nos estudos andlisou-se se ha referéncia a cada uma
das trés dimensdes do TBL: social; econdmica, ambiental. Tendo em vista que os estudos
podem abordar mais de uma dimensdo, optou-se por andisar a frequéncia de trabalhos que
citam cadauma. A tabela 05 apresenta os resuitados.

Tabela 05: Dimensé&o de abordagem

Revistade Administracdo da Fatea, v. 12, n. 12, p. 7-153, jan./jun., 2016. 118



Revista de Administracdo da FATEA - RAF

Dimensé&o
Social | Econdmica | Ambiental
Frequéncia de trabalhos 60 76 72
Percentual dafrequéncia 67% 84% 80%
Frequéncia de Dissertactes 36 55 49
Frequéncia de Teses 24 21 23

Fonte: dados da pesquisa (2015)

Consderou-se a dimensdo econdmica nas seguintes situacBes. @) quando o trabalho
refere-se a negocios susterntévels, ou sgja, estruturacdo de empreendimentos voltados para
retornos financeiros, mes, que possuem preocupacdo social ou ambiental; b) quando cita
possivels retornos econdmicos a partir da articulacBo de agdes sociais ou de preservacao
ambiental; ¢) quando se trata de sustentabilidade financeira do empreendimento. A dimensdo
social foi considerada quando ha citagdo de acbes de responsabilidade social corporativa ou
citacdo de retornos sociais a partir de acOes organizacionais. A dimensdo ambiental foi
considerada quando ha citagdo de agBes de preservacdo ou recuperacdo ambiental.

Dentre os trabalhos andlisados, 84% citam a dimensdo econdmica e 80% citam a
dimensdo ambiental. Estas sGo as mais frequentes quando a busca € redizada pelo termo
sustentabilidade. Quanto ao aspecto social aparecem em 67% dos trabalhos com referéncia
principalmente a Responsabilidade Social Corporativa.

Quanto as teméticas abordadas nos estudos, o Grafico 04 apresenta os resultados
encontrados na pesquisa.

Gréfico 04: Temas abordados
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Obsavase que o tema Gestdo para sustentabilidade, o qual aborda aches
organizacionais para solucionar problemas ambientais, sociais ou garantir a sustentabilidade
financeira das organizacbes € o tema de maior relevancia entre os trabalhos com 15 citacOes.
Segue-se de edtratégia e sustentabilidade, o qual aborda estratégias de mercado voltadas para
obtencdo de resutados econdmicos com a exploracdo das agdes ou ideias sustentaveis.
Sustentabilidade na cadeia de suprimentos, o qual se refere a estudos que buscaram
compreender acOes de relacionamento entre compradores e fornecedores, possui 8 citacOes e
Inovagdo voltada para sustentabilidade e Consciéncia e consumo sustentavel com 7 citagdes
cada, s80 outros temas que se destacam.

5 Consideracgdes Finais

A andlise bibliométrica visa a elucidacdo de aspectos quartitativos de amostras de
trabalhos com caracteristicas especificadas. Este trabalho eucidou as caracteristicas gerais
dos trabalhos de Pés-graduacéo, em nivel de mestrado e doutorado, na &rea de Administracéo
que abordaram o tema sustentabilidade ou desenvolvimento sustentavel. Constatou-se que ha
um crescimento gradativo dos trabahos, principamente das dissertagbes nos Uitimos anos.
Houve um aumento de 16 (ano de 2010) para 20 trabalhos (ano de 2014) destacando-se que as
dissertagbes aumentaram de 11 em 2010 para 15 em 2014.

As indtituicbes que mais tiveram trabalhos publicados séo a UFRGS, USP e USCS.
Os principais pesquisadores da érea sdo destas universidades, o que corrobora para o destaque
destas instituicbes nas pesguisas sobre o tema.

Sobre as caracterigticas das abordagens metodolégicas e procedimentos operacionais
constatou-se que 75% dos trabalhos tém abrangéncia Regional ou Especifica 0 que pode ser
influenciado pela acessbilidade para a coleta de dados. As pesquisas geralmente tem natureza
exclusivamente qualitativa (61 dos 90 trabalhos, ou sgja, 67%) e sdo abordadas pelo método
de estudo de caso Unico ou mutiplos, os quais chegam a 68% do tota de trabahos
desenvolvidos. Nos trabalhos com estas caracteristicas ha predominancia de dissertacbes em
relacdo as teses.

As pesuisas quantitativas e a abordagem pelo método survey possuem uma
digtribuicdo mais equitativa entre teses e dissertagdes. Dos survey, sete trabalhos, do total de
18, sA0 teses, ou sgja, 39%. A abordagem quantitativa foi observada em 21 trabalhos sendo 10
(48%) deles na modalidade detese.

Em relacdo a dimensdo de abordagem constata-se que a maioria dos trabahos tem
relacdo com a dimensdo econdmica (84%) e ambiental (80%). Apenas 67% dos trabalhos
possui relacdo com a dimensdo social. Quanto as temdticas andlisadas constata-se que
aspectos de gestdo empresarial em contexto de atuacdo dos gestores sSd0 0s temas mais
abordados. Os principais aspectos abordados sG0 a gestdo para sustentabilidade, a gestéo
sustentavel da cadeia de suprimentos e estratégias voltadas para a sustentabilidade.

A partir do estudo é possivel perceber que o contexto especifico, voltado para
aspectos de gestdo, com abordagem qualitativa sdo teméticas preferidas nas pesguisas sobre
sustentabilidade nos programes de Pos-graduacdo em Administracdo no Brasil.
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Resumo

O presente artigo apresenta a aplicacéo da teoria da criagdo do conhecimento na andlise de
sistemas em duas organizagOes. uma indUstria de bebidas e uma indUstria do setor quimico.
Nesta pesquisa foi utilizada a abordagem de estudo de caso. O foco foi na andlise de como
operam 0s processos de conversdo do conhecimento e na identificacdo de oportunidades de
melhoria. Em ambos os casos se verificaram gaps. Na indUstria de bebidas o ponto de critico
foram os modos de interndlizacdo e socializagdo, enquanto que na outra no modo de
internalizacdo relacionado aos fluxos de trabalho. As recomendacBes do presente estudo
foram encaminhadas para os gestores das duas organizagOes.

Palavras-chave: Teoria da criagdo do conhecimento; Conhecimento organizacional, Capital
intelectual, Servico de atendimento ao consumidor.

Abstract

This paper shows the application of the theory of knowledge crestion in systems analysis into
two organizations. a beverage industry and a chemical sector industry. In this research we
used a case study approach. The focus was on the analysis of how to operate the knowledge
corverson processes and identifying opportunities for improvement. In both cases there were
gaps. In the beverage industry the critical point was modes of internalization and
socidlization, while in another the gap was in the mode of the internaization related to
workflows. The recommendations of this study were forwarded to the managers of the two
organizations.

Key-words: Theory of knowledge creation; organizational knowledge, intellectual capital,
customer care service.

Revista de Administracdo da Fatea, v. 12, n.12, p. 7-153, jan./jun., 2016. 123


mailto:franciscosabbadini@gmail.com
mailto:ilan@api.adm.br
mailto:cintiafres@bol.com.br
mailto:monicadesiderio@uol.com.br

2 / J Revista de Administragdo da FATEA - RAF

1 I ntroducéo

As organizagdes do mundo todo foram submetidas nes Uitimas décadas a um intenso
processo de reestruturacdo para se adaptarem as rapidas mudancas no ambiente de negdcios.
Novas tendéncias como a globalizacdo da economia, a competitividade acirrada e a criagdo de
valor para os produtos e servigos, dentre outras, conduziram a uma revisdo do modo como as
empresas executavam suas operagies e processos, e as levaram a priorizar a inovagdo, a fim
de manter as condicBes de concorréncia no mercado e identificar oportunidades (GAITHER,
2001; RITZMAN, 2004).

Neste contexto, um dos recursos mais valiosos e antigos da sociedade ganhou o
destaque no ambiente académico e a atencdo de grandes empresarios, sendo apontado como o
novo capital organizacional: 0 conhecimento. Se antes a riqueza das organizagOes baseava-se
em ativos fisicos, como equipamentos e instalacOes, hoje essa percepcdo esta aterada.

O conhecimento é o responsavel pela capacidade das empresas de gerarem conceitos
inovadores e aplica-los no desenvolvimento de novos produtos, processos e servicos. Desse
modo, o diferencial de uma organizacdo consiste na habilidade que esta possui em criar e
disseminar 0 conhecimento em toda sua estrutura. Segundo Nonaka e Toyama (2000) a
capacidade de crid-lo e utilizd-lo sdo considerados como a mais importante fonte das firmes
desenvolverem vantagem competitiva sustentavel.

A adocdo do processo de criagdo do conhecimento para solugcéo de problemas assume
uma dimensdo que permite as empresas atuarem de modo mais dindmico em seu anbierte,
obtendo respostas mais eficazes em face da necessdade de gerar inovacéo e, desse modo,
promover amellhoria continua do sistema e aperfeicoamento do servigo prestado.

Neste contexto, o processo de andise de reclamacOes de cliente € um fator critico de
sucesso para a manutencdo da boa relacdo com os consumidores. Além disso, a concentracéo
de informagBes externas e internas presentes e necessarias para a redizacdo dessa atividade
caracterizam este processo como uma fonte de oportunidade para a empresa na geragdo de
novos conceitos, podendo ser aplicados ndo sd para a solucdo dos problemas, mas também
como meio de inovagéo.

Consderando a importancia do tema, este trabalho pretende investigar como a
aquisicdo, disseminacdo, cornversdo e aplicacdo do conhecimento vis a vis 0 processo de
andlise de reclamacdo dos clientes pode oferecer oportunidade de melhoria e geragcdo de
inovacdo. Para tanto, limta seu escopo a andlise do sistema de notificacdo da qualidade,
utilizado pela organizagdo. O processamento das reclamagbes de clientes é uma atividade
edtratégica para a empresa, uma vez que pode agregar valor as areas de servico da empresa.

A pesquisa bibliogréfica aborda a teoria da criacdo do conhecimento, a qual apresenta
um modelo de gestdo do conhecimento para obtencdo do aprendizado organizacional,
possibilitando & empresa gerar inovagdo. Exenplos de aplicacdo podem ser encontrados em
Stefanovitz e Nakano (2006), em gue um estudo de aquisicdo e criacdo do conhecimento na
indistria de dta tecnologia foi deservolvido, e em Sabbadini e Ferrera Filho (2006), que
relacionaram e Utilizaram a teoria na andlise de sistemas de informacdo de uma indUstria de
bebidas.

2 M etodologia

Este trabalho consiste em 02 estudos de caso que analisam como operam os modos de
conversdo do conhecimento: no estudo de caso 1 em uma industria de bebidas, avaliando o
sstema da 1SO, a intranet corporativa e o Sstema de atendimento a clientes (sac). No estudo
de caso 2, em uma indistria do setor quimico no seu processo de tratamento de reclamactes
de clientes pelo sistema de notificagcdo da qualidade. Em ambos os estudos de caso, no sentido
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de se conhecer mais sobre 0 processo de criagdo do conhecimento organizacional e a geracao

de inovacdo, foram seguidas as seguintes etapas:

e Mapeamento do processo em estudo ou levantamento das
caracteristica/funcionalidades de cada sistema em estudo;

e Aplicagdo da teoria da criagdo do conhecimento no sSistema da empresa a fim de
identificar suas limitagdes.

e Apresentacdo de uma proposta de melhoria no sistema de tratamento de reclamacOes
de clientes.

Um estudo de caso segundo Gil (1996, p.58), “(...) € caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de manera gque permita o seu anplo e
detalhado conhecimento”. Este método de pesquisa consiste em um conjunto de dados
referentes a uma parte ou a totalidade de uma unidade, sgja uma empresa, uma
comunidade, uma pessoa e efc., avaliando-se suas inter-relagbes e cultura

Ainda segundo Gil (op.cit), alguns fatores devem ser observados para escolha do caso
aser estudado:

a. Casos tipicos: objetos, que baseados em informacfes prévias apresentam a melhor
expressao da categoria;

b. Casosextremos. 0s quais se apresentam dentro dos limites de determinada categoria;

c. Casos marginais. considerados atipicos ou anormais, ode se faz uma comparacéo ou
contraste, identificando as possiveis causas do desvio.

A fim de corferir maior consisténcia metodologica, caracteriza-se esta pesguisa
quanto aos seus fins e seus melos:

e Quanto aos fins: a pesquisa serd metodoldgica, porque utilizara o modelo de criacdo do
conhecimento para andlise do processo de tratamento de reclamacbes de clientes da
empresa (YIN, 2001).

e Quatto aps meios. a pesquisa sera de campo, documental e bibliogréfica. Pesquisa de
campo, pois serd feita uma observacdo da mangra como O processo € redlizado na
empresa. Documental, pois utilizara documentos internos da empresa referentes ao objeto
da pesquisa de campo. A investigacdo sera, também, bibliogréfica, pois utilizara livros
para obter embasamento  tedrico-metodoldgico (VERGARA, 2005).

3 Referencial Tedrico
3.1 Conhecimento e capital intelectual

Com o advento da era da informacdo, a sociedade teve que se adaptar e incorporar
conceitos relacionados a nova ordem econdmica, em que o foco principal passa a ser a busca
pela renovacdo de produtos, processos e praticas gerencials, que agreguem valor para o
cliente. Sob esta perspectiva, Drucker (1962, p. 64), afirma que “uma empresa pode existir
apenas numa economa em expansdo, ou pelo menos numa economia que considere a
mudanca tanto natural como desgjavel. E a empresa é o 6rgdo especifico do crescimento, da
expansdo e da mudanca’.

Neste contexto, as organizagdes também passam por um processo de transicdo, no qual
0 conhecimento assume o papel principdl como agente de inovacdo e transformacéo,
tornando-se, portanto, vital para continuidade dos empreendimentos.

Segundo Crawford (apud Antunes, 2000), desde o inicio da civilizagdo houve quatro
tipos de sociedades com relagdo ao tipo de economa:

a) Sociedade Primitiva, baseada na colheita, na caga e pesca;

b) Sociedade Agricola estruturada sobre a producdo de aimentos para consumo, em

gue aterra € o recurso fundamental;

Revista de Administracdo da Fatea, v. 12, n.12, p. 7-153, jan./jun., 2016. 125



2 / J Revista de Administragdo da FATEA - RAF

c) Sociedade Industria, voltada para a producdo de bens padronizados, tangiveis.
Nesta, o capital fisico € o recurso fundamental;

d) Sociedade do Conhecimento, vinculada a provisdo de servicos baseados em

conhecimento, em que o capital humano € o recurso fundamental.

Juntamente com a evolucdo da sociedade, o trabalho fisico e padronizado deu espaco a
servicos realizados com base em conhecimento aplicado. Nessa nova economia, O
conhecimento passa a ser 0 Unico recurso significativo, subgtituindo os tradicionais fatores de
producdo: trabalho, capital e terra. Esse fato € o que torna singular a nova sociedade.
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Acompanhar a evolucdo da sociedade até o momento atual € importante para se
entender a necessidade que as organizacbes tém em identificar e gerenciar esse ativo
intangivel, afim de assegurar sua sobrevivéncia

Uma organizacdo deve estar preparada para abdicar de conhecimentos obsoletos e
criar os novos através da melhoria continua das atividades, deservolvimento de novas
aplicagdes a partir de seus proprios sucessos e inovagdo continua em um processo organizado
(DRUCKER, 1994).

A reestruturagdo interna e novas formes de gerenciamento sdo inevitaveis para o
atendimento as necessidades e mudancas impostas pelo ambiente externo. Segundo Drucker
(1962, p.31), “ndo € necessario que o negdcio se torne maior, mas ¢ necessario que nunca
deixe de se tornar melhor”.

Uma das situagdes que remete a necessidade da reestruturagcdo interna e novas formas
de gerenciamento estd a forma de relacionamento com o consumidor. Cruz et al (2005)
destacam a relevancia estratégica dos servigos de atendimento ao consumidor (SAC). Outros
estudos referentes a gestdo do relacionamento com os clientes e sua relevancia séo
encontrados em Dabholkar (1996), Bolumole et al (2003) e Khan, et al (2012). No presente
estudo, a andlise do SAC é redlizada observando-se sua dimensdo edtratégica como uma
mudanca relevante imposta pelo ambiente externo, a0 MeEIMO tempo em que esse
conhecimento se caracteriza um componente do capital intelectual das organizagtes
estudadas.

No anmbiente organizacional contemporaneo, 0 conhecimento € classificado como
capital intelectual e dividido em trés dimensdes: capital humano, capital estrutural e capital do
cliente (STEWART, 1998).

O capital humano corresponde a capacidade do individuo de uma empresa em aplicar
seu conhecimento para geracdo de riquezas, sendo composto por sua expertise, poder de
inovagcdo e habilidades. Ja o capital estrutural diz respeito as estruturas, processos, softwares,
métodos e patentes de uma organizacdo. Por sua vez, o capital do cliente compreende as
relacOes de longo prazo com clientes e fornecedores.

Apesar das trés classificagdes existentes para capital intelectual, esse ativo intangivel é
relativo a0 intelecto que sO 0s seres humanos detém. Sendo assm, o ser humano €
consderado o0 ativo mais precioso de uma organizagdo, capaz de elucidar seu conhecimento
individual, através da troca de experiéncias em grupos, gerando novas idéias e aplicando esse
aprendizado no contexto organizacional (STEWART, 1998).

3.2  Conhecimento e informacdo

Para uma melhor compreensdo do tema, é importante uma discussdo sobre a diferenca
entre conhecimento e informagdo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.63), trés observactes
sdo necessarias: ‘“Primeira, o conhecimento ao contrario da informagdo, diz respeito a crencas
e compromissos. (...). Segunda, o conhecimento, ao contrério da informacdo, esta relacionado
aacdo. (...). E terceira, o conhecimento, como ainformagdo, diz respeito ao significado”.
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O conhecimento ndo € uma parte da redidade, mes a realidade observada por certo
ponto de vista, podendo esta ser condderada sob diferentes perspectivas (NONAKA e
TOYAMA, 2003). Dessa constatacdo pode-se inferir que o conhecimento esta sempre em
funcdo da percepcdo de um individuo sobre um determinado assunto, e que para todo saber
deve haver uma aplicacdo ou finalidade, ao contrario da informacdo que na naioria das vezes
ndo € utilizada, sendo descartada, a ndo ser que sgja parte integrante de um contexto que dé
significado amesma.

Sobre isso Bateson (apud Nonska e Takeuchi, 1997), dfirma que a informacdo
proporciona um novo ponto de vista para interpretacdo de eventos ou objetos, 0 que torna
visiveis significados antes invisiveis, ou lanca luz sobre conexdes inesperadas.

A utlizacdo de informacOes relevantes posshilita novos conhecimentos, que por sua
vez contribuirdo de modo mais efetivo com 0s processos organizacionais. Esta relevancia sera
diferente para cada individuo, grupo, sociedade ou organizacdo, pois a capacidade de cada um
absorver ou aplicar uma informacdo e transformé-la em conhecimento depende de suas
experiéncias anteriores, crengas e valores.

Com base nas idéias citadas acima, pode-se dizer, entdo, que 0 conhecimento é
concebido através das intervengdes da informecdo relevante, que serve como base para sua
criacdo e reestrutracdo. Nesse sertido € importante considerar que a disseminacdo do
conhecimento consiste numa prética de transferéncia deste, que pode ocorrer por meio do
encontro de pessoas, conversas informais nNdo programadas, ou por reunides e agoes
estruturadas que permitam a mobilidade do conhecimento pela organizacéo (CARVALHO e
OLIVEIRA, 2006).

3.3 Teoria da criagdo do conhecimento

A gestédo do conhecimento sermpre esteve presente em diversas empresas, por meio da
troca de experiéncias entre funciondrios de um mesmo setor, ou pela transferéncia de
sabedoria entre mestres e aprendizes. De adguma forma esse ativo ja era articulado nas
instituigdes (TERRA, 2001).

Conforme Santos (2001), na abordagem contermporanea, a importancia da gestéo do
conhecimento foi percebida pelas empresas no comeco dos anos 90, alinhando esta prética as
estratégias organizacionais. Segundo Winter (apud Davenport e Prusak, 1998), sobre a gestéo
do conhecimento:

Uma empresa realmente € um conjunto de pessoas organizadas para produzr algo,
segjam produtos, servicos ou alguma combinagdo de ambos. Sua capacidade de
produzr depende daquilo que ela sabe e do conhecimento subjacente nas rotinas e
equipamentos de producdo. O ativo material de uma empresa so tera valor real se as
pessoas souberemo que fazer comele.

Baseando-se na afirmac@o acima, pode-se dizer que uma empresa obtém vantagens em
relacd aos seus concorrentes ndo sO pelo seu conhecimento coletivo, mas também pela
eficiéncia com que ela utiliza o0 que sabe e a sua disposicdo para adquirir € usar nNOVos
conhecimentos.

Gerir conhecimento é uma edtratégia que consiste na conversdo dos bens intangiveis
das organizagOes, tanto as informagdes como o talento dos membros, em maior produtividade
e competitividade (MURRAY, 1996).

Entre os motivos de se gerenciar esse ativo, Stewart (1998), destaca:

e rgpida distribuicdo do conhecimento;
e aumento do conhecimento coletivo;
¢ reducéo do tempo ocioso; e

e profissonais mais produtivos.
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A gestdo estratégica do conhecimento tem por objetivo maximizar a utilizacdo do
conhecimento em conjunto com ferramentas de tecnologia da informacdo. Sobre isso
Davenport e Prusak (1998) afirmam que a suposicdo de que a tecnologa em s possa, por s
SO, criar a vantagem competitiva dmejada pelas empresas, € uma visdo equivocada, com o
agravante de que o enfoque excessivamente voltado para a tecnologia incorre em limitacdo da
criatividade.

A utilizacdo de um banco de dados possiilita as empresas multinacionais trabalhar de
forma global e, por exenplo, reduzir o tempo de aprendizagem de um individuo recém-
chegado & organizacdo (STEWART, 1998). Porém, esta abordagem diz respeito apenas a
codificacdo e processamento do conhecimento jareconhecido pela empresa.

A maneira pela qual as empresas organizam-se para trabahar € individual e Unica, e
atualmente qualquer que sgja a funcdo de uma organizagdo, possui condicdes de se organizar
para tentar ser uma empresa inovadora (DRUCKER, 1992).

As organizaghes podem inovar em diversas dimensdes, COmMO  Processos,
relacionamento com clientes, produtos, prestacdo de servicos, entre outras, por meio da
reducdo de custos, aumento da produtividade, desenvolvimento de um novo produto ou
identificando meios mais eficazes para redizacdo de suas atividades. Sobre inovagdo, Nonaka
e Takeuchi (1997, p.61) afirmam:

Quando as organizagBes inovam, elas ndo sé processam informacdes, de fora para
dentro, com o intuito de resolver os problemas existentes e se adaptar ao ambiente
em transformagéo. Has criam novos conhecimentos e informagdes, de dentro para
fora a fim de redefinir tanto os problemas quanto as solucdes e, nesse processo,
recriar seu meio.

Uma organizacdo deve implantar o sstema adequado para gestdo de modo que o
conhecimento de seus colaboradores possa ser utilizado em beneficio corporativo e gerar
inovagdo. Segundo Bueno et. a (2004) é necessria a otimzacdo na utlizagdo das
ferramentas de tecnologa em conjunto com métodos que promovam a disseminacdo do
conhecimento e aaquisicdo de novos cornceitos.

De acordo com Nonaka e Koyama (2003) o conhecimento € criado através do sistema
de contradicbes entre os recursos internos da organizacdo e o0 ambiente N0 qual esta esta
inserida.

A teoria da criagdo do conhecimento apresenta uma metodologia para gestéo do
conhecimento que vai além de uma articulacéo eficaz dos ativos idertificados na empresa,
abrangendo também a efetivacdo do processo de criacdo desse bem, contextualizada no
ambiente, e que consiste basicamente na interacdo entre 0 conhecimento tacito e o explicito.

A conversdo desses dois tipos de conhecimento € denominada pelos autores como a
espiral do conhecimento. Esse mecanismo permite a empresa criar e recriar conceitos que séo
aplicados na producéo de novos produtos e servigos, gerando inovacao.

Esse conceito deve ser externdlizado e codificado através de uma linguagem
sistemética e compreensivel a todos da organizagdo, para em seguida ser disseminado ao nivel
organizacional.

A criaco do conhecimento organizacional sO é consolidada quando espiral é
concluida, transformando conhecimento tacito individual em aprendizado corporativo,
possibilitando ageracdo dainovagéo.

3.4  Conversao do conhecimento pela interacdo dos conhecimentos técito e explicito

A teoria da criagdo do conhecimento faz uso da distincdo entre dois tipos de
conhecimento, conforme Polany (apud Nonaka e Takeuchi, 1997):
a. conhecimento tacito: é pessoa, especifico ao contexto e, assm, dificil de ser
formulado e comunicado.
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b. conhecimento explicito: refere-se a0 conhecimento  transmissivel  em
linguagem formal, codificada e sistemética.

De acordo com Johnson — Laird, 1983 (apud Nonaka e Takeuch, 1997), o
conhecimento tacito ainda pode ser dividido em cognitivo e técnico, sendo o primeiro
referente a0s modelos mentais, como esguemas, paradigmes, perspectivas, crencas e porntos
de vista, que gudam os individuos a perceberem e definrem seu mundo. Ja o elemento
técnico do conhecimento tacito inclui técnicas e habilidades que uma pessoa possui. A Tabela
1 abaixo apresenta as caracteristicas e distingbes entre as duas formas de conhecimento:

Tabela 1 - Dois Tipos de Conhecimento

Conhecimento Técito Conhecimento Explicito
(Subjetivo) (Objetivo)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)

Conhecimento simultaneo Conhecimento sequiencial

(aqui e agora) (l& e entéo)

Conhecimento analogo Conhecimento digital

(prética) (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67).

Bateson (apud Nonaka e Takeuchi, 1997) afirma que o compartihamento do
conhecimento  tacito entre individuos ocorre em uma atmosfera andloga, através da
comunicagdo, na qual se exige um processamento sSimultdneo para que cada um possa
absorver e interpretar a experiéncia do outro. Nas empresas, este processo pode ser observado
em uma sessdo de “brainstorming”’, por exemplo.

Em contrapartida, o conhecimento explicito € deservolvido em um ambiente onde as
pessoas sdo orientadas por uma teoria independente do contexto no qual estdo inseridas. Esta
Stuacdo pode ser caracterizada por uma central de atendimento para reclamacdes de clientes,
em que os possiveis problemas e suas solugdes j& se encontram catalogadas em um banco de
dados.

Para que ocorra 0 aprendizado organizacional e a inovagdo, € necessaria a interagdo
entre os conhecimentos técito e explicito. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67):

(...), 0 conhecimento técito e o conhecimento explicito ndo sdo entidades totalmente
separadas e sim mutuamente complementares. Interagem um com o outro e realizam
trocas nas atividades criativas dos seres humanos. (...) Chamamos essainteragéo de
conversédo do conhecimento.

O intercambio entre esses dois elementos possbilita a criagdo do conhecimento, por
meio de um processo social entre as pessoas. Conforme demonstrado no Quadro 1, as quatro
formas conversio do conhecimento sdo: Socidlizagdo, Externdizacdo, Interndlizacdo e
Combinacéo.

Quadro 1- Quatro modos de conversao do conhecimento

Em conhecimento...
Tacito Bxplicito
_ = SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO

g N (compartilhamento de experiéncias, (articulacdo do conhecimento tacito em
g = habilidades individuais) conceitos explicitos, esquemas, analogias)
IS - ~
3 % INTERNALIZACAO COMBINACAO
< = | (incorporagdo do conhecimento explicito no| (sistematizacdo de conceitos emum sistema
[ o : 2 :
3 5 conhecimento pessoal, em atividades de conhecimento: base de dados,

diarias, cultura e rotinas organizacionais) documentos)

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).
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As experiéncias obtidas a partir desses quatro modos de conversdo tornam-se ativos
valiosos para empresa. A Socidizac8o (de conhecimento tacito em técito), é caracterizada por
um processo de compartilhamento de experiéncias, € a troca de conhecimentos técitos diretos.
Através da socidlizacdo um individuo adquire conhecimento técito de outras pessoas, sem a
necessidade de utilizar uma linguagem formal, como documentos, manuais e etc.

A simples transferéncia de informecbes ndo remeterd o individuo ao processo de
raciocinio da outra pessoa. Para dar um sentido real a interpretacdo do conhecimento que esta
sendo absorvida, a experiéncia deve ser compartihada, caso contrario, as informecdes
recebidas ndo terdo sentido no contexto em que O receptor esta inserido (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Os treinamentos préticos redizados pelas empresas enquadram-se neste modo de
corversdo, pois posshilita a socializagdo ou troca de conhecimentos técitos através da
observagdo, imitagdo e prética.

As sessdes de brainstorming estéo sendo cada vez mais utilizadas pelas empresas com
perfil de inovagcdo, uma vez que este mecanismo € uma forma de compartilhar experiéncias e
anmpliar as relagbes interpessoais entre os individuos de uma organizagdo, tornando-se muito
eficazes na reorientacdo e harmonizacdo dos pensamentos e idéias dos funcionarios em uma
mesma direcéo.

A Externdizacdo consste na articulacdo do conhecimento técito em conceitos
explicitos sendo expresso na forma de metaforas, analogias, hipéteses ou modelos. A
conceitualizacdo, feita basicamente através da linguagem, € um processo pelo qual se tenta
transmitir uma idéia ou uma imagem para 0s demais, mas nem sempre transmissao é o
auficiente, pois muitas vezes ndo sabemos definr com clareza e objetividade o que
visuali zamos.

Sendo assm, 0 emprego de uma metdfora e/ou analogia para construcdo de um novo
conceito é essencial, pois estimula as reflexdes dos individuos e a interacdo entre eles gerando
acriatividade.

Para uma empresa, que desgja inovar, 0 uso de metaforas e andlogias € um método
eficaz para 0 deservolvimento e criacdo de novos conceitos. A utilizacdo da linguagem
figurativa e da imaginacdo dos colaboradores de uma empresa torna-se ferramenta essencial
na extracdo do conhecimento individual (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Apbs a concepcdo das novas idéias, as mesmes deverdo ser modeladas em uma
linguagem sistermética eldgica, para uniformizar os conceitos e evitar contradicoes.

A Combinagdo (de conhecimento explicito em explicito) ervolve a combinacdo de
conjuntos diferentes de conhecimentos explicitos, através de documentos, reunides, redes de
comunicagdo computadorizada e etc. Esse modo de conversdo é caracterizado pela
reconfiguracdo das informecOes existentes através da classficacdo, do acréscimo e da
categorizacdo do conhecimento explicito, como o redlizado através dos bancos de dados de
computadores, possbilitando ageragdo de novos conhecimentos.

Nas organizacdes este processo acontece quando um novo conceito € gerado através
da interacdo do conhecimento de diferentes areas funcionais da empresa ou da juncdo de
conceitos intermedi&rios e principais.

No nivel gerencial, a visdo de uma organizagdo (conceito principal) é desmembrada e
operaciondlizada para a criagdo de um conceito de produto (conceito intermediario). A
utilizacdo de redes de informacdo e bancos de dados eficientes é essencia para facilitar a
realizacdo desse processo

A Interndlizacdo (de conhecimento explicito em técito), incorporacdo do
conhecimento  explicito no conhecimento pessod. Estd relacionada ao aprender fazendo.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.78), “Para que o conhecimento explicito se torne tacito
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S80 necessrias a verbalizacdo e a diagramecdo sob a forma de documentos, manuais ou
historias orais”.

A documentagdo € um melo pelo qual os individuos reexperimentam as experiéncias dos
ouros. A transferéncia de conhecimento explicito, através de histérias orais, também pode
retratar a vivencia de uma situacdo que pode ser absorvida como um modelo mental técito.
Outra forma de internalizacdo € através da simulagdo ou o “aprender fazendo”, que consiste
na aplicacdo prética ou operacional de um conceito explicito.

3.5 A espiral do conhecimento

Vistos os quatro modos de conversdo € importante ressaltar que cada um gera um conteldo do
conhecimento, conforme apresentado na Tabela 2:
Tabela 2 — Contetido do conhecimento gerado pelas quatro formas de conversao

M odos de Conversao do Conhecimento Conteldo do Conhecimento
Socializagéo Conhecimento Compartilhado
Bxternalizagdo Conhecimento Conceitual
Combinacdo Conhecimento Sistémico
Internalizacéo Conhecimento Operacional

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

As quatro formes de corversdo do conhecimento devem ser integradas como um
processo cortinuo e dinmico, para que a criagdo do conhecimento sgja efetiva. Utilizadas
isoladamente, ndo possibilitam acriacdo do conhecimento e a aprendizagem organizacional.

O ambiente promovido pela socidizagdo possbilita a troca de experiéncias dos
membros e gera o conhecimento compartilhado. Por meio do didlogo ou reflex8o do grupo é
redizada a externdizacdo, utlizando-se de metaforas ou andlogias que instiguem a
articulagdo do conhecimento tacito, produzindo o conhecimento conceitual.

Apb6s concepcdo do novo conceito, este é adocado juntamente com oS conceitos ja
existentes dos diversos setores da empresa em um ambiente de rede para ser processado,
gerando-se assm um conhecimento sistémico sobre determinado processo ou tecnologia.
Encerrando esse ciclo, a interndizacdo permite a aplicacdo pratica do conceito nas rotinas da
empresa, criando o conhecimento operacional (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Denominado por Nonaka e Takeuchi (1997), como a “espiral do conhecimento”, esse
ciclo é apresentado na Figura 1:

Figura 1 - Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997 p.80)

Revista de Administracdo da Fatea, v. 12, n.12, p. 7-153, jan./jun., 2016. 131



2 / J Revista de Administragdo da FATEA - RAF

Como se pode observar ma figura 1, a criagdo do conhecimento ocorre de maneira
continua, partindo da socidizagdo e sendo concluido na fase de interndlizacdo. Cumpre
lembrar que a Utima etapa do fluxo do conhecimento também da origem a uma nova espiral.
Por exermplo, os individuos que executam uma determinada atividade da empresa, que nada
mais € do que aplicacdo do conhecimento operacional podem compartilhar experiéncia
através da socializagdo, iniciando-se novamente o desenvolvimento ou aperfeicoamento de
técnicas, produtos, servicos e etc.

Sendo assim, pode-se dizer que a base para a inovacdo € o conhecimento técito dos
individuos. Sozinha, uma organizacdo ndo cria conhecimento. Sobre isso NONAKA e
TAKEUCHI (1997, p. 82), afirmam o seguinte:

(..) a criagdo do conhecimento organizacional € um processo em espiral, que
comega no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interacéo que
cruzam fronteiras entre se¢Bes, departamentos, divisdes e organizacdes.

Neste contexto, as organizacbes e 0 ambiente no qual estéo inseridas sdo impactados
por um processo ciclico de eventos que possibilitam a aguisicdo, a conversdo, disseminagdo e
acriacdo de conhecimento novo.

4 Estudo de Caso: caracterizagdo da empresa e contextualizagdo do problema
4.1  Caso 1. Empresa de Bebida

A empresa em questéo Situa-se no estado do Rio de Janeiro, atendendo clientes em
todo o territorio nacional e no exterior. E uma importante unidade industrial de um grupo
multinacional do segmento de destilados alcodlicos e vinhos. Por solicitacdo da direcdo da
empresa ndo estamos citando sua identificagdo. Para este estudo destacamos alguns softwares,
que serdo descritos a frente, para analisa-los segundo 0 modelo de criacdo do conhecimento
de NONAKA e TAKEUCHI (1997).

4.1.1. Sistema | SO

Este sstema é um gerenciador €eletrbnico de documentos, cuja findidade é usar
tecnologia de informética para captar, armazenar, localizar e gerenciar informacdes destinadas
a0 atendimento dos requisitos das normes 1SO, e para auditorias internas de qualidade
redlizadas regularmente pela empresa.

O sstema permite catalogacdo e indexacdo de procedimentos e informagdes. Permite a
atudizacdo sSistemética de versdes de documentos, inclusve manuais, formulas e
procedimentos. A andlise da tecnologia contribui para que a organizacdo possa gerenciar 0S
padroes de qualidade exigidos pelas normas 1SO. Facilita 0 acesso a informagéo que pode ser
perdida se ndo edtiver bem documentada, acessivel e organizada. Mais que isso permite
catalogacdo e a indexacd de documentos. Com base na andlise do sistema 1SO Document,
pode-se perceber que se refere a um tipo de conhecimento explicito. Além disso, é possivel
afirmar que, segundo O processo de Sistemdtizacdo de conceitos de um Sstema de
conhecimento, segundo os modos de conversdo do conhecimento descritos por Nonaka e
Takeuchi (1997), estamos no a “combinagdo”, pois diz respeito a conversdo de conhecimento
explicito em conhecimento explicito.

4.1.2 A intranet corporativa

A Intranet da empresa funciona faz parte da rede corporativa, tendo como finalidade
servir como melo para a disseminacdo das idéias e metas da companhia. Nela sdo
disponibilizados dados e fluxos de informacOes relevantes a respeito dos negocios.
Compreende servicos de correio eetronico (e-mail), hipertexto e transferéncia de arquivos.
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Esta ferramenta possibilita acesso rdpido e atudizado as bases de informagdo da empresa,
compreendendo 0s seguintes conteldos. lista interna de telefones, informaces de interesse
para os funcionarios, planos de beneficios, manuais de procedimentos, ofertas internas de
vagas, jorna interno, meterial de treinamento muitimidia, diretrizes, politicas e planos de
acdo, biblioteca de material técnico, busca automdtica de documentacdo e comunicactes
gerais da corporagéo.

A companhia utiliza ainda a intranet para treinamento de seus funciondrios, através de
cursos em rede, disponibilizados através do sstema. Dada a natureza do conhecimento
enquadra-se na classficacdo referente a “combinagdo”, como ocorreu com o sistema 1SO
Document. Porém, ao ser utilizado para treinamento de suas equipes, caracteriza-se o modo
de conversdo do conhecimento de “internalizacdo”. Assim, a andlise da tecnologia indica
tratar-se de conhecimento explicito.

4.1.3 Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC)

O SAC tem um software deservolvido na propria empresa como base de apoio. O
sstema consiste basicamente num banco de dados que registra e cataloga as reclamagdes e
sugestdes dos clientes. Além disso, possui um modulo para registrar as andlises feitas de cada
um dos produtos com problemeas, recebidos dos clientes.

Cada produto € recebido, andlisado e as informagdes catalogadas no sistema e
disponibilizadas para consuita de outras &eas. As queixas dos clientes sdo documentadas e
disponibilizadas para as aeas de Marketing, deservolvimento de produtos, Logistica e
Vendas.

A andlise do sistema mostra que utiliza as informagdes de seus clientes. Desta forma, a
combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimentos explicitos, sendo redlizadas através da
troca ou da combinagdo de conhecimento dos meios como, documentos, conversas ao telefone
ou as redes de comunicagdo computadorizada, fica evidente neste caso. A classificagdo do
modo de conversdo aqui descrita enquadra-se na “combinagdo”. Porém, ao documentar as
queixas e consultas dos clientes em um banco de dados, acessivel a outras éreas, percebe-se
que se enquadra também no modo de conversao de “internalizacao”.

4.2. Caso 2: Empresa do Setor Quimico

A Empresa do setor quimico é uma multinacional, lider em especiaidades quimicas.
Consderando um dos valores da empresa como sendo a Inovagéo, utiliza seu extenso know-
how e experiéncia em todas as areas da organizacdo para introduzir cortinuamente seus
servigos, aplicagdes e produtos no mercado.

Um de seus principios é a ampla descoberta de idéias, situacBes, referéncias e
conhecimento  técnico, bem como habilidade de procurar e aplicar novas e criativas
abordagens no trabalho, nos processos e nas realizacoes.

Nesse sertido, encorgjar e dar suporte a pensamentos inovadores e agdes dos colegas
evidencia o comprometimento da organizacdo com a aprendizagem organizacional.

Dentro desta cultura, 0 servico de atendimento ao cliente da empresa serve como porta
de entrada para stuacdes desafiadoras, a partir das quais os colaboradores devem explorar e
aplicar seus conhecimentos, buscando solugdes inovadoras para as adversidades detectadas,
beneficiando tanto aempresa quanto ao cliente.

O processo de atendimento as reclamagdes da Empresa do setor quimico tem a funcéo
de captar e de regstrar qualquer manifestacdo dos clientes em relagdo aos produtos ou
servicos da organizacdo. Uma vez registrada no sistema, a reclamecdo é encaminhada para
andlise e investigacdo das causas do problema, a fim de solucgo. Este fluxo envolve trés areas
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funcionais da empresa: Vendas, Producdo e Garantia da Qualidade Corporativa. Na Figura 2,
podemos observar ainteracdo entre elas, no processo de atendimento ao cliente:
Figura 2—- Interfaces do processo de atendimento ao cliente.

AMBIENTE AMBIENTE INTERNO EMPRESA DO SETOR QUIMICO
EXTERNO
Fluxo de
Informacé&o

Cliente Vendas M Producéo

Garantia da Qualidade
Corporativa

Fonte: Elaboracéo propria

Para melhor compreensdo do funcionamento desse processo no sistema de notificagdo
da qualidade (SNQ), serdo detalhadas as atividades por area:

Vendas € 0 setor responsdvel pela captacdo e registro das notificagbes do cliente e
também pelo retorno sobre as solucbes do problema, ap6s andlise redlizada pela planta
responsavel pelo produto ou servico reclamedo. Para input das informacdes dos clientes, o
departamento utiliza-se de dois canais:

e Customer Service: central formada por profissionais da &ea de vendas, com
conhecimento técnico sobre os produtos, que recebem reclamacOes dos clientes sgja
por e-mail ou telefone eregistram as mesmes.

e Vendedor de campo: vendedores da Empresa do setor quimico que registram as
informagtes do cliente in loco.

De acordo com o nimero do lote do produto informado pelos clientes, as reclamactes
sd0 encaminhadas ao coordenador de quaidade da planta responsavel pela fabricacdo do
produto.

Planta Produtiva ou de Servico € a area responsavel pela andlise da reclamacéo,
investigac@o das causas e definicdo e/ou execucdo de agOes corretivas e/ou prevertivas.

Para cada planta da empresa h& um coordenador de qualidade, que assume a
responsabilidade outorgada pelo setor para exercer atividades relacionadas ao sistema de
gestédo da qualidade, independente de declaracéo expressa e de outras fungdes gue ja exerca.
Apb6s andlise da reclamacdo, o coordenador de qualidade solicita a0 vendedor responsavel
pela venda o retorno ao cliente, listando as agbes tomadas para solucionar 0 problema.

A Garantia da Qualidade Corporativa tem a funcéo de prover o sistema de informagéo
adequado para o registro e tratamento das reclamacdes, além de fornecer embasamento
conceitual aos colaboradores da empresa acerca de interpretacdo e tratamento das reclamacoes
e demais ndo conformidades.

Neste caso 0 Sistema de Notificacdo da Qualidade (SNQ) é a ferramenta oficia da Empresa
do setor quimico para gerenciar 0 processo de tratamento de notificagbes da qualidade. As
informag0es geradas sdo registradas nesse sistema.

Nas rotinas do SNQ, a0 se conpletar cada uma das etapas, 0 banco de dados é
alimentado com um conjunto de informacBes estratégicas, que permitem formar o histérico da
relacdo da empresa com seus clientes, e servem de base para cada um dos agentes envolvidos
no processo. No Quadro 2, sd0 descritos os participantes envolvidos e suas respectivas
funcbes estabelecidas no SNQ.
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Quadro 2 — Denominacéo no sistemade notificagdo da qualidade (SNQ) para os atores
do processo de atendimento ao cliente.
SISTEMA DE NOTIFICAGAO

DA QUALIDADE FUNCAO
Denominagdo Cadigo
Originador AU Vendedor que registraareclamacédo do cliente.

Colaborador a quem o AU ou o KU julgam necessario tomar
Interessado T conhecimento sobre o assunto. Ex Gerente da Planta, Técnico Quimico,
Vendedor Técnico e area de P&D.

Engenheiro Quimico responsével pela andlise e investigacéo das causas do

Coordenador KU

problema.

Colaborador designado pelo KU para executar as agdes sejam elas
Responsavel VU imediatas, corretivas ou preventivas. Ex. Operadores, Engenheiros e

Técnicos.
Fonte: Adaptado a partir da Apostila da SNQ da Empresa do setor quimico

O processo de tratamento a reclamacbes no sistemg, fluxo de informacdes e as
interag0es entre os agentes envolvidos em cada uma das atividades sdo apresentadas
esquematicamente na figura 3. Observando o fluxo, pode-se perceber o grande volume de
interagdes geradas durante 0 processo, principamente na etapa em que se inicia o tratamento
da reclamagdo. Nesta fase se cria um ambiente de informagOes que oferece a possibilidade de
se idertificarem oportunidades de melhoria, aprendizado e a geracdo de novos cornceitos e
idéias. Neste contexto o sistema de notificagdo da qualidade assume uma dimensdo estratégica
no serntido de que serve de base para ainovacéo.

O tratamento das reclamacdes de clientes envolve trés dos quatro atores definidos no
quadro 2: Coordenador, Interessado e Responsavel. O Coordenador é responsavel pela analise
da reclamacdo, investigacdo das causas e definicdo de medidas ou planos de acdo. O
Interessado € um papel exercido por diferentes &reas, de acordo com o julgamento do AU e
KU. Dependendo da funcdo da pessoa na empresa, a mesma exercerd fungdes distintas dentro
do processo em questéo.

Figura 3 — Fluxo de informagBes no processo de atendimento as reclamacdes de clientes.
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\ ORIGINADOR (AU) \ \ INTERESSADO (IT) \ \ COORDENADOR (KU) \ \ RESPONSAVEL (VU)
Mensagem Mensagem Documento Referéncia 1
REGISTRA | » Qs 1 P
RECLAMACAO NA Lote e Quantidade
Descricdo do Problema
QNS Acdes Imediatas
Y KUelT
NONi 2
INVESTIGA CAUSAS Aqﬁeostiionetivas/Preventivas
Nome do VU
DO PROBLEMA D:trzeP\:nejada
Y P de Contato do Client
ESTABELECE i
ACOES Causas (conclusdo) 4
CORRETIVAS E/OU Mensagem
PREVENTIVAS Data de Concluséo
Nome da Pessoa Informada
Opinido 5
Mensagem
NS (1,23 REALIZA ACOES
CORRETIVAS
Y
QNS (1,24
Mensagem " SOLICITA RETORNO
< QNS (124) ) AO CLIENTE
4
REALIZA RETORNO ;W@
AO CLIENTE TA_QNS (5)
\ B

QNS (6
MeTsagem CONCLUI
< QNS (6) > < PROCESSO

Fonte: Adaptado do Procedimento da Garantia da Qualidade da Empresa do setor quimico,
PGQ14/CLAQOOL.

Quando um Gerente de Producéo é indicado como IT em uma reclamacéo, ele assume
a responsabilidade de aprovacdo das medidas ou plano de agcdo defindo pelo KU e proviséo
de recursos para redizacdo das atividades inerentes a investigacdo do problema, caso
necessario.

Essa sistemética ndo é readlizada de forma oficial no sistema, segue-se 0 pressuposto de
concordancia prévia e poder de deciso dada ao KU, sendo necesséria intervencdo do Gerente
apenas em casos extremos. Na maioria dos casos ele apenas mantém-se informado sobre as
acOes decorrentes da investigacdo da reclamacdo através de notificagbes autométicas enviadas
pelo sstema de notificacdo da qualidade.

Para os demais agentes elegivels ao posto de IT, cabe a funcdo de assisténcia a0 KU
durante a investigagdo das causas do problema ou simplesmente acompanhamento das agoes
referentes ao tratamento dareclamacéo parafins de conhecimento.
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Ao Responsavel cabe a tarefa de execugdo das medidas ou planos de acdo definidos
pelo KU. E véido informar que por vezes o proprio KU implementa as agdes necessérias para
solucdo do problema.

Para atingir os objetivos deste estudo de caso, foram aplicados os modos de conversao
do conhecimento ao processo de tratamento de reclamacbes de clientess O Quadro 3
consolida os resultados obtidos a partir da metodologia proposta e possibilita uma avaliagéo
de cada modo de conversdo do conhecimento dentro do fluxo do sistema de notificagdo da
qualidade. S0 relacionados cada um dos agentes ernvolvidos, o processo de reclamacdo dos
clientes e cadaum dos modos de conversdo do conhecimento da teoria.

Quadro 3 — Aplicacdo da teoria da criagdo do conhecimento ao processo de analise de
reclamacdes de clientes.
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Conceitos tacitos
sobrea

necessidade do
cliente s3o

especificagies de
clientes.

As causas do

requisitos do
sistema sao

consultados
para definigdo

Departamentos Laboratorio de | Assistencia Tecnica [2); Laboratorio de
Envolvidos Controle de Vendas (3]; Controle de
Processo (1) Geréncia de Produgdo (4) e Processo (1);
FED [3). Produgdo (7) e
FED [3).
Atores do Coordenador Responsavel
Processo (KU) Interessado [IT}) vU)
Investigagdo das causas do problema. (1) e [2) =
B5
- Ew T i
- +
» 8.0 3 |a2 a3 g% a0
Atividades o8 6 |9 oEDomg S A
Desenvolvidas |f2m g o I g 4 Qooes o m
28 EEE3E 508 8T E% 3
:“’m'E-—§‘“ o @ '—".E_'EE'I' o C
ESsgocd 5228353384 2%
Zof0OEod oo 2280 w0
Wisitas ao Cliente | O conhecimento Documentos A5 aghes
paramelhor compartilhado & | como definidas sdo
compreensio e | conceitualizado e | especificagio executadas e
caracterizagdo do | aplicado a de produto, procedimentos
problema. documentos requisitos dos | revisados.
contendao clientes e

transferidos aos | problema sdo de agies

demais atores registradasna. corretivas elou

envolvidos no SIATEMA DE preventivas.

Processo para HOTIFICAGAD DA

i ip e GUALIDADE.

investigagdo das

CalUsas.
] [} 1m
H i g 1
5] E— E —
= = 5 g @
G ] E T
':E I.E |E L] E

05 Quatro Modos de Conversao do Conhecimento

Fonte: Elaboracéo Propria.

Verificase no Quadro 3 que a empresa pratica a socializagcd em seu ambiente externo
e interno. As Vvistas aos clientes proporcionam a oportunidade para aquisicdo de
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conhecimentos tacitos externos. Internamente, apesar de ndo utlizar ferramentas mais
eficazes para promover a sociadizacdo como reunifes presenciais e sessdes de brainstorming,
0S recursos de comunicagdo por telefone e e-mails sGo os meios utilizados para efetivacéo da
troca de conhecimentos tacitos entre os atores do processo. Apods discussdo, 0S conceitos
gerados sdo transmitidos para o documento de requistos dos clientes e os resutados
encontrados durante a investigagdo das causas sd0 registrados no sistema de notificagdo da
qualidade. Esta etapa caracteriza o0 modo de externalizacdo do conhecimento adquirido.

Para definicdo das medidas corretivas e/ou preventivas, as &eas envolvidas no
processo de andlise da reclamagdo combinam seus conhecimentos explicitos, extraidos de
documentos de seus setores e 0s que mais forem necessarios para elaboracdo das acOes.

Ao final deste processo de andlise, 0 KU solicita a0 AU o0 retorno ao clierte,
informando as medidas tomadas para elimnacdo do problema. Uma vez definidas as medidas
para solucéo do problema, o VU fica responsavel pela execucdo das mesmas.

Cumpre lembrar que durante o tratamento da reclamacdo, para cada registro ou
ateracdo feito no sistema de notificacdo da quaidade, o sistema envia autometicamente uma
mensagem ou notificacd a todas as pessoas relacionadas a0 processo. Este mecanismo
possibilita aos atores manterem-se informados sobre o0 andamento e conclusdo das atividades.

Sendo assm, a0 concluir as agdes definidas, 0 VU regisira no sistema de notificacdo
da qualidade a data de conclusdo e os demais atores recebem uma mensagem informando-os
sobre a execucdo das atividades. Ao receber essa informagdo, se 0 KU consderar a realizacéo
das medidas satisfatéria, 0 mesmo encerra areclamagdo no sistema.

A internalizacdo do conhecimento gerado durante a andlise do problema ndo ocorre de
maneira corporativa. Por vezes, quando ha necessdade de revisdo de procedimentos internos
da empresa, como receitas de produto e instrugdes de servicos, essas alteragdes séo realizadas
einternalizadas apenas pelas pessoas que atuam diretamente nas atividades em questéo.

Esse fato faz com que o conhecimento fique retido em grupos isolados da empresa,
dificultando a propagacéo do conhecimento grupa para o nivel organizacional. Outro ponto a
ser melhorado € a consulta as informacOes registradas no sstema de notificacdo da qualidade.
Apesar de ser acessivel a toda organizacdo, raramente esses dados servem como base para
interpretacéo ou mesmo historico de problemas relatados por um determinado  cliente.

A andlise de dados, principalmente no que diz respeito as acbes corretivas, preventivas
e dteracbes em processos operacionais ndo € realizada em conjunto com as demais plantas
produtivas e divisdes da empresa.

6 Consideracoes finais

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) mostrou-se adequado para o tipo de andlise
proposta nesta pesguisa, bem como possbilitou uma andlise sistematizada relacionando os
sistemas estudados e os modos de corversdo do conhecimernto.

No caso 1 com relacdo o modo de socidizacdo, nenhum dos sistemas analisados
enquadrou-se. O mesmo ocorrendo com 0 modo de externdlizacdo. Basicamente os Sistemas
enquadraram-se no modo de conbinacdo, com excecdo do SAC que apresentou caracteristicas
deinternalizagdo do conhecimento.

A concentracdo no modo de corversdo indica a necessidade e preocupacdo dos
gestores em registrar e disseminar o conhecimento explicito da organizagdo. Ja o modo de
corversdo internalizacdo indica que a organizagdo, ainda que de modo informal ou ndo
plangado, possui um modo de realimentacdo da espiral do conhecimento.

A ausércia de dstemas nos quadrantes dos modos de socidlizacdo e externalizacdo
aponta uma fragueza na companhia em identificar e potencializar a busca de especidistas
internos para novos empreendimentos ou melhorias das atuais tarefas e procedimentos. Mais
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que isso, indica a auséncia de um modelo sistemético de conversdo do conhecimento técito
em explicito, o que aumentaria o dinamismo daespira do conhecimento.
O do fraco da espiral estd na interagdo entre os quadrantes internalizacdo e
socializagdo. Observou-se durante este trabalho que a empresa promove significativo esforco
de socidizacdo entre seus colaboradores, que, entretanto, ndo sdo capitalizados através do
processo de internalizacdo. O modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1997), aplica-se
integralmente nos procedimentos aplicados no estudo em questéo, corfigurando-se como um
instrumento  Util paraandlise e identificacdo de oportunidades de melhoria.
No Caso 2, o mapeamento do processo de tratamento de reclamages de clientes da
Enpresa do setor quimico, redizado atraves do Sistema de Notificagdo da Qualidade:
posshilitou a caracterizacdo do processo da empresa como um sSistema que andlisa as
reclamacbes de maneira pontual, com foco na resolucdo dos problemas por meio de acbes
imediatas e corretivas.
A aplicacdo da teoria da criagdo do conhecimento possbilitaria @ empresa um
incremento  na  criagdo do conhecimento  organizacional, apresentando-se como uma
metodologia consistente para solucdo de problemes.
O estudo de caso demonstra que 0 processo em questdo apresenta limitagbes quanto a
conversdo dos conhecimentos explicitos em conhecimentos técitos. A pontualidade e restricdo
com que o modo de internalizacdo ocorre na empresa impedem a conclusdo da espiral do
conhecimento e acriagdo do aprendizado organizacional.
A presenca dos modos de socializagdo, externalizacdo e combinagcdo do conhecimento
demonstra que a empresa busca envolver todas as areas competentes da organizacdo para
prover a solucdo adequada as reclamagtes de seus clientes. Contudo, a socidlizagdo poderia
ocorrer de modo mas formalizada, com o uso de ferramentas mais efetivas para sua
realizacao.
Uma vez gjustados estes elos fracos da espira do conhecimento, o sistema podera
constituir-se em um processo que ndo sO soluciona problemas, mas que também aprende com
eles, permitindo a empresa tornar-se cada vez mais agil e resistente as adversidades.
Focando os dois elos fracos da espiral do conhecimento identificados no processo da
organizacdo, seguem as seguintes recomendagdes como propostas de melhoria:
e Quanto a socidizacdo - Utilizar sessdes de brainstorming para promocéo da socializacgo
entre os aores envolvidos na andlise da reclamacdo do cliente, ampliando a troca de
conhecimentos, a fim de se obter um conceito mais apurado sobre a real necessdade do
cliente e orientacdo para conducdo do tratamento da nota.
e Quatto a interndizacdo - Andisar periodicamente as agdes preventivas e corretivas
aplicadas para solucdo de problemes de clientes, a fim de verificar a viabilidade de
implementagcdo destas nos demais processos da empresa, evitando a ocorréncia ou repeticéo
do problema e propagar o conhecimento do nivel grupal ao corporativo.
E importante destacar algumes implicagdes estratégicas relevantes para a Empresa do
setor quimico, que poderiam ser obtidas por meio da aplicacdo da teoria
e Melhoria da percepcéo do cliente com relacdo ao servico prestado pela empresa e o valor
de sua opinid com o conseqliente aumento do grau de confianga na solugdo do problema
levantado por ele.

e Maiores chances de reter os clientes insatisfeitos, que tenderdo a manifestar suas
insatisfaches e problemas antes de optarem pela concorréncia.

e Melhor aproveitamento das informacdes registradas no processo, provendo a empresa um
historico acerca de seus clientes e de seu mercado.

A principal inovagdo com a aplicacdo desta teoria € alteracdo da percepcdo da empresa
guanto as reclamagdes de clientes, e quanto ap processo de andlise das mesmas. Dado o papel
edtratégico do relacionamento com os clientes, o Sistema torna-se uma ferramenta para

Revista de Administracdo da Fatea, v. 12, n.12, p. 7-153, jan./jun., 2016. 139



a / J Revista de Administragdo da FATEA - RAF

geracdo de melhorias continuas, a partir do momento em que a queixa do cliente é vista como
uma oportunidade para obtencéo de beneficios mituos.

Este estudo ndo esgota todas as possibilidades da aplicagdo da teoria da criagdo do
conhecimento, sendo recomendavel que se procedam outros estudos em ambientes produtivos
como os das areas de educacéo e salde por exemplo. Em particular na area de educacéo uma
abordagem promissora pode ser 0 entendimento de como uma instituicdo de ensino superior
disseming, cria conhecimentos e gera inovagdo no sentido de possbilitar a anpliacdo das
possibilidades de aplicacdo deste.
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Resumo

O setor agricola estd em constante desenvolvimento, e tendo como base a grande concorréncia
existente no mercado agricola, muitas empresas fornecedoras de equipamentos para o setor
buscam alternativas produtivas visando a competitividade. Portanto, o presente trabalho visa a
dteracdo do projeto de um graneleiro agricola, baseando-se nos conceitos de vantagem
competitiva, com o0s objetivos especificos de reducdo os custos de producdo e méo de obra,
aumento de produtividade e lucro. Com modificacdo do projeto, obteve-se 26% de
reducdo de custos e um aumento de 25% na capacidade de armazenagem do graneleiro
agricola, o que possibilita a empresa aumentar sua margem de lucro, tendo em vista a redug@o
de custo mesmo aumentando a capacidade de armezenamento, atributo valorizado pelo
cliente.

Palavras chave: Vantagem Conpetitiva, Graneleiro Agricola, Melhoria Continua

Abstract

The agricultural sector is in constant development, and based on the great competition in the
agricutural market, many equipment suppliers for the sector seek productive alternatives
amed at competitiveness. Therefore, this paper aims to change the design of an agricuitural
bulk carrier, based on the competitive advantage of concepts with the specific objectives of
reducing production costs and labor, increase productivity and profit. With this modification
of the project, it obtained 26 % reduction in costs and an increase of 25 % in storage capacity
of agricultural bulk, which enables the company to increase its profit margin, with a view to
cost reduction even increasing storage capacity, valued attribute by the customer.

Keywords: Competitive Advantage, Agricultural Bulk, Continuous Improvement
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I ntroducao

A agricultura iniciou 0 seu desenvolvimento no setor de maguines e implementos
agricolas devido a necessdade de aumentar a demanda de alimentos, a méo de obra no campo
ndo foi suficiente, iniciou-se, portanto, o0 processo de desenvolvimento de méquines e
equipamentos que utilizam de tecnologia e, muitas vezes, tecnologias muito avancadas para
auxiliar o setor (VAN E JUNIOR).

Segundo ProjecBes do Agronegécio do MAPA (2013), pode-se andisar que a
agricutura no Brasil apresenta uma projecdo de grande crescimento para a proxima década.
Andlisando o setor de gréos pode-se verificar que a projecéo até 2022/2023 € de crescimento
de 20,7% em producdo e 8,2% em &rea de plantio.

Andisando esta projecdo de crescimento, fica evidente que ha espaco no mercado a
ser explorado, entretanto, a competividade entre as empresas podera ser ata e as mesmas
devem estar preparadas.

Dentre as méaquinas agricolas podemos citar a colheitadeira, que tem fundamental
importancia de produtividade no processo de colheita. Para que a mesma possa ser utilizada
com o maximo desempenho, foram desenvolvidos inlmeros implementos agricolas a fim de
auxiliar e potencidlizar 0o seu desempenho. Um destes equipamentos desenvolvidos foi o
graneleiro agricola, responsavel pelo armazenamento e transporte dos gréos, da colheitadeira
ao camnh&o de transporte.

Em busca das oportunidades oferecidas pelo crescimento atual na agricultura, o
presente trabalho apresenta o estudo de alteracdo do projeto de fabricagdo de um graneleiro
agricola, visando o aumento da competitividade do equipamento no mercado, baseado na
reducdo de custos de matéria prima, custos de processo, tempo de fabricacdo e aumento da
capacidade de armazenamento do equipamento.

2. Referencial Tedrico
2.1. Vantagem competitiva

Atualmente, observa-se que 0 mercado estd em ritmo de constantes mudangas e para
acompanhar esse ritmo e manter-se competitiva, as organizagdes buscam essenciadmente ter
pensamentos e acgbes voltadas para a melhoria continua. Através do desgo de se manter
competitiva, as organizacbes buscam adternativas para que sua evolucdo sga conscierte,
deservolvendo projetos de melhoria de forma mais intensa, tendo em vista que hoje a
qualidade ndo esta diretamente ligada somente a produtividade, esta intimamente ligada a
vantagem competitiva, fato este que tem notivado o desenvolvimento constante do
pensamento em melhoria continua nas organizagbes (MESQUITA e ALLIPRANDINI, 2003).
Para Slack (1993), a vantagem competitiva estd direcionada a “fazer melhor” e para isso
propde a andlise de cinco preceitos:

a) Fazer certo: este preceito relaciona-se a qualidade do produto, a ndo cometer erros,
pois 0s produtos devem ser feitos seguindo especificacbes de projetos e sem erros. Ao
aplicar este conceito a empresa obtém vantagem de qualidade;

b) Fazer répido: o tempo representa um fator significativo na satisfacdo do cliente e
também na reducdo de custos. Fazer rgpido significa fazer com que o tempo de ciclo
de producéo até a entrega ao cliente final seja reduzido, a ponto de ser menor do que o
da concorréncia, gerando para a empresa vantagem de velocidade;

c) Fazer pontualmente: 0 prazo de entrega geramente € um fator de extrema importancia
para o cliente, assm como o fazer rgpido, ha a necessidade de fazer pontuamente, ou
sga, cumprir com o0s prazos de entrega prometidos aos clientes. Este preceito
proporciona vantagem de confiabilidade aempresa;
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d) Mudar o que estda sendo feito: 0 mercado esta em constante mudanca e evolugdo e
conseguir se adaptar e ter flexibilidade gera vantagem as empresas. N&o importa de
onde surja a necessidade de mudanga, as empresas devem estar aptas a mudar quando
e quanto sgja necessario, dando aempresa uma vantagem de flexibilidade.

€) Fazer barato: € produzir com custos mais baixos que 0s correntes, proporcionando ter
precos de vendas mais atrativos mantendo uma boa margem de lucro. Para se
conseguir custos mais baixos é importante buscar recursos mais baratos e também
processa-los de forma mais eficiente que os concorrentes. Estdo muito ligados as
outras vantagens de qudlidade, velocidade, flexibilidade e pontudidade, obtendo uma
vantagem de custos perante 0s concorrentes.

Outra forma de andlise competitiva é abordada por Serdoz (2007) na qual apresenta
que os objetivos da manufatura é traduzir as necessidades dos clientes, analissndo como sdo
comparadas as caracteristicas do produto entre os concorrentes, com o objetivo de nivelar a
importdncia das mesmas. O autor divide os objetivos dos atrbutos como “Objetivos
Ganhadores de Pedidos” e “Objetivos Qualificadores”, sendo os ganhadores de pedidos sdo
aqueles que influenciam diretamente para 0 ganho do negdécio e os qualificadores sdo os
pontos que ndo influenciam para 0 ganho do negdcio, porém marcam um limite minimo para
gque o produto sga considerado pelos clientes. Com isso reforca-se a importancia da
manufatura voltada para a competitividade, que a mesma deve entender e trabalhar para que
as necessidades impostas pelos clientes e concorrentes sejam atendidas.

E apresentado por Serdoz (2007) o ‘“Benchmarking Competitivo que avalia os
desempenhos dos objetivos estratégicos frente a concorréncia, em relacdo a importancia dada
pelos clientes a cada item analisado na avaliagdo.” Sendo que os objetivos sd0 avaliados de
trés maneiras com relagdo aos concorrentes: melhor que a concorréncia, igual & concorréncia
e pior que a concorréncia. Através disso podem ser consideradas oportunidades atuais que nNéo
estdo sendo valorizadas como um diferencial, assim como andlisar as caracteristicas que 0s
concorrentes possuem para que a empresa possa buscar equivaléncia. Proporcionando uma
visdo de prioridades e atitudes que a empresa deve manter tendo em vista as necessidades
apresentadas.

2.1.1 Melhoria continua

Segundo Arnold (1999), melhoria cortinua € um processo de baixo custo para
melhorar ou criar méodos que proporcionem a maximizagdo da produtividade. Considera
também, que é um processo que deve visar a reducdo de conteldo de trabalho e ndo
proporcionar gastos com aquisicdo de maquinérios.

Conforme Slack et al (2002), a melhoria continua presume peguenas e mais frequentes
melhorias, pois ndo importa que as melhorias sgjam pequenas, 0 que importa é que sgam
frequentes, ou sga, que em um periodo defindo alguma melhoria tenha acontecido. As
pequenas melhorias possuem uma grande vantagem em relacdo as grandes, pois as pequenas
podem acontecer de forma simultdnea sem que atrapalhe 0 andamento de outros processos.

Entretanto, a melhoria continua ndo € a Unica estratégia, também € apresentada a
melhoria revoluciondria, que tem esse nome devido ao fato de proporcionar mudancas
grandes e dramdticas, sendo que 0 seu custo de implantacdo geramente € elevado e, ao
contrario da melhoria continua, esta interfere e atrapalham com frequéncia os processos em
andamento. Apesar dos conceitos apresentados serem opostos, “é possivel combinas as duas,
desde que em momentos diferentes” (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002).

O Quadro 1 apresenta 0 comparativo das duas estratégias (Mehoria Continua X
Melhoria Revolucionaria):
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Quadro 1 - Comparativo de estratégias de melhoramento

Melhoramento revolucionario Melhoramento continuo
Efeito Curto prazo, mas dramético. Longo prazo, mas ndo dramético.
Passo Passos grandes. Passos pequenos.
Armagdo detempo Intermitente e ndo incremental. Continuo eincremental.
Mudanca Abruptae volétil. Gradual e constante.
Envolvimento Seleciona alguns " campdes”. Todos.
Abordagem Individualismo, ideias e esforgos Coletivismo, esforgosde grupoe
ag individuais. abordagem de sistemas.
Estimulos Inovagao t_ecnologlca, NOVasINVENCOES, now-howtradicional e estado daarte.
novasteorias.
Riscos Concentrados, "todos os ovos emuma Dispersos, muitos projetos
cesta'. simultaneamente.

. [ Requer grandeinvestimento, mas Requer pequenoinvestimento, mas
Requisitos praticos pequeno esforco para manté-lo. grande esforgo para manté-lo.
Crientacdo de esforcos  Tecnologia. Pessoas.

Critérios de avaliagdo Resultado e lucro. Processo e esforcos por melhores
resultados.

Fonte: Adaptado de Slack (2002)

Para Silva (2008), a melhoria revolucionaria recebe o nome de reengenharia e para ele
o foco da reengenharia s80 0s processos e ndo as tarefas, servigos entre outras, como Sa0 para
amelhoria continua.

Segundo Mesquita e Alliprandini (2003), a melhoria continua acontece de baixo para
cima, ou sgja, os funcionarios sdo estimulados a analisar e propor melhorias aos processos dos
quais participam. Ja a reengenharia acontece de cima para baixo, tendo em vista que é baseada
no reprojeto e que apenas funcionarios com posicdes de geréncia sdo capazes de reconhecer
oportunidades de inovagao.

2.2.  Processo de unido de materiais

Machado (1996) apresenta que a aplicacdo de um processo de unido de meteriais deve
comecar pela andlise de todos 0s meios e processos que permite realiza-la, pois € possivel que
varios possam produzir com resultados similares, e neste caso, a escolha deve ser baseada no
processo mais econdmico.

De acordo com Rolim (2013), as tendéncias de mercado referente aos elementos de
fixagdes tiveram mudancas em suas caracteristicas fisicas e de aplicagdo, buscando atender as
necessidades especificas: “aumento da produtividade, reducdo de custos e melhoria da
qualidade e apresentagdo dos produtos finais”.

Para Niemann (1971), os principais elementos de juncbes de materiais sG0 jungdes por
meio de solda, rebites, parafusos e pinos e cavilhas.

A Figura 1 apresenta o Sstema de jungdo de meteriais por solda e rebite roscado.

Figura 1- Sistema de juncdo de materiais: Solda (1) e Rebite roscado (2)
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Fonte: Empresa (dados da pesquisa)

2.3.  Custos de producéo

Segundo Arnold (1999), um projeto deve ser deservolvido visando o minimo custo
possivel, especificando materiais, tolerdncias e métodos de juncbes. Vé&rios projetos diferentes
podem atender as mesmas especificacdes e funcionalidades. Por tanto, o melhor € desenvolver
um projeto que minimize o custo de fabricagdo. O controle de custos de um projeto é
determinado a partir da andlise entre os custos orgados e os contabilizados (FERNANDES,
2005).

Um dos objetivos importantes de uma empresa € a reducdo dos custos de producéo,
pois, quanto menor 0 seu custo de producdo, menor serd seu custo de venda, melhorando a
competitividade de mercado e aumentando os lucros. “Nao surpreende que o custo baixo seja
um objetivo universalmente atraente” (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002).

Padoveze (2003), afirma que ndo € possivel fazer uma gestdo de custos tratando-os de
uma Unica forma, pois os custos se apresentam em diversidade de natureza e objetivos,
portanto devemrse agrupar custos com caracteristicas semelhantes que facilitem a gestéo,
andlise e tomada de decisdes. A classificacdo de custos e despesas sugerida separa-os em
custos diretos eindiretos, fixos e variaveis:

a) Custos Diretos. sd0 agueles que podem ser alocados diretamente sobre o produto,
sendo mais comumente identificados como meteriais e méo de obra direta, pois fazem
parte da sua estrutura ou sua utlizagdo € vista como necessaria para contribuir ao
produto final;

b) Custos indiretos. possuem relacdo com o produto final, porém esta ligacdo se
apresenta de forma indireta, pois estes custos ndo podem ser alocados diretamente
sobre o produto por ter um cardter genérico. Caso se queira alocar esses custos
genéricos para produtos especificos, deve elaborar uma forma de ratear e distribuir
com bases numéricas esses valores,

c) Custos fixos: sd0 aqueles no qual o seu valor ndo se atera em propor¢cdo do volume de
produtos produzidos e vendidos, podendo a empresa estar produzindo ou néo. E
importante lembrar que qualquer custo pode sofrer alteracOes, mas agqueles que tendem
a manterem-se constantes nos diferentes volumes de producdo sdo classificados como
fixos. Esses custos sdo fixos dentro de um intervalo relevante de produgdo, mes
podem variar se houver grandes alteragcGes de volumes de producéo;
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d) Custos varidvels. 80 agueles diretamente proporcionais as variagbes de quantidade de
produtos produzidos ou vendidos, ou sgja, em cada dteracdo da quantidade de
produtos, o custo aumentard ou diminuira na mesma proporcao.

3. M ateriais e M étodos

O presente estudo foi redizado na empresa Newlaser Indistria e Comércio de Pecas
Metallrgicas, locdlizada na cidade de Limeira-SP, que atua no segmento de prestagdo de
servicos de corte e dobra, mes visando o crescimento do mercado agricola, ha dois anos
COIMECOU ainvestir no segmento de equipamentos agricolas.

O estudo de caso foi realizado no produto “graneleiro agricola”, desenvolvido e
fabricado pela empresa, cujo processo de fabricacdo envolve as areas de: corte, dobra, solda,
usinagem, pintura e montagem.

O ganeleiro agricola € um equipamento que trabalha acoplado em tratores, utilizado
para otimizar 0 processo de colheita de gréos (milho, soja, entre outros cereais), auxiliando o
sistema logistico da colheitadeira com o objetivo de aumentar o tempo produtivo da
colheitadeira (Figura 2)

Figura 2 - Colheitadeira trabalhando em conjunto com graneleiro agricola.

Fonte: Via Rural (2014)

A colheitadeira possui um reservatorio de armazenamento proprio, e quando ndo é
utilizado um graneleiro agricola trabalhando em conjunto € necessario que a colheitadeira
interrompa 0 processo de colheita, toda vez que seu reservatério de armazenamento chega ao
nivel maximo, dedlocando-se até o caminh@o de transporte, que normalmente fica estacionado
em uma estrada proxima a area da colheita, e entdo descarrega 0 produto no camnhdo e
retorna para continuar a colheita.

Com o uso do grandleiro agricola, a colheitadeira redliza a descarga do produto
Smultaneamente no tanque de armazenamento do graneleiro, sem interromper a colheita
Quando o graneleiro esta com sua capacidade de armazenamento méxima, se dedoca para 0
camnhdo para descarregar 0 produto, e a colheitadeira continua seu processo, armazenando
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momentaneamente o produto colhido no reservatério que a mesma possui, para transferir
novamente a carga de produtos para 0 graneleiro quando o mesmo retorna, sem interromper o
processo de colheita, aumentando assm, o tempo produtivo da colheitadeira em campo.
Portanto, o estudo foi desenvolvido com enfoque na melhoria dos processos, reducéo
de custos de meateriais, mdo de obra, tempo de producdo, e enquadramento as exigéncias e
especificagbes da Norma Regulamentadora de Seguranca em Maguines e Equipamentos (NR-
12), que possibilite a Empresa criar diferencial competitivo em relagdo a seus concorrerntes.

3.1. Projeto atual

O grandeiro agricola fabricado atualmente tem sua estrutura unida por solda, sendo
que parte desta estrutura é parafusada. O produto € composto de chass, eixo, tanque de
armazenagem e rosca transportadora. O chass sarve de sudtentagdo para 0 tanque de
armazenamento e 0 exo atua na sustentacdo e movimentacdo do equipamento. O tanque de
armazenamento € responsavel pela armezenagem dos cereais colhidos pela colheitadeira e
posteriormente a descarga no caminhdo é redlizada utilizando a rosca transportadora (Figura
3).

Figura 3 - Projeto Atual

Fonte: Autores

O chass do grandleiro atual é fabricado por chapas de 6,35mm dobradas, unidas por
solda e ainda hé necessidade de reforgos, os quais sdo feito com perfis dobrados e soldados.

Todo o0 processo de solda é redlizado utilizando a solda MAG (“Metal Active Gas”),
um tipo de solda utilizado na soldagem de agos de baixo carbono e agos de baixa liga. A solda
MAG € baseada na formegdo de um arco elétrico entre um eletrodo mecico consumivel
cortinuamente alimentado e a peca a ser soldada. Neste caso a regido a ser soldada é
protegida por um fluxo de gas ativo (MACHADO, 1996).

O eixo é composto por dois perfis em chapa de 6,35mm dobrados e soldados, com
tubo e reforcos para as rodas soldados, eixos em ferro redondo trefilado usinado no diametro
de 125 mm e duas rodas conpletas com didmetro de 822mm fixadas por porcas e parafusos.

O tanque de armazenamento possui dimensdo de 3000mm x 3000mm, com capacidade
de 12nm#, sendo composto de chapas de 3mm soldadas, grade de protecéo interna fabricada
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com barras de ferro trancadas apoiadas em cantoneiras soldadas no tanque, fixada a 400mm
de disténcia darosca paraevitar o risco de acidente com o operador.

Na lateral direita do tanque se locdiza uma porta de saida em chapa, com abertura
manual, para possiveis descargas em silos.

Na parte frontal do tanque, se locadiza uma porta em chapa com acionamento
hidraulico controlado no trator, na qual é possivel regular volume de produto que € liberado
na rosca transportadora para que ela possa descarregar no caminhao.

O tanque possui também travamentos internos compostos por perfis dobrados
soldados, e quatro arcos superiores fabricados com tubos industriais encaixados em suportes
feitos por chapas dobradas e soldadas, para apoio da lona de protecéo, e uma escada fixada na
parte traseira do tanque.

O tubo da rosca possui diagmetro externo de 420mm e a rosca transportadora 400mm
de didmetro. O conjunto é composto de parte fixa e movel, pois enquanto 0 graneleiro esta
somente recebendo carga, a parte movel do tubo fica recuada, na horizontal; quando o
graneleiro descarregar no caminhd de transporte a parte movel é suspensa por cilindros
hidrauicos, controlado pelo operador/tratorista pela cabine do trator, posicionando-se na
vertical. O tempo de descarga do tanque € de 4 min.

3.2.  Projeto proposto

Em busca da melhoraria do processo, vantagem competitiva na manufatura de
graneleiro e atender os requisitos de seguranca da Norma NR-12, a Empresa por meio de
pesguisa de mercado e desenvolvimento técnico modificou o conceito de manufatura do seu
produto, aterando parte consideréavel do processo de fixagdo de chapas, atualmente por meio
de processo de soldagem, pelo processo de fixagdo por rebites, porcas e parafusos. O projeto
proposto do grangleiro agricola continua sendo composto por quatro conjuntos principais.
chass, eixo, tanque de armazenamento e rosca transportadora (Figura 4).

Figura 4 — Projeto Proposto

Fonte: Autores

No projeto proposto as chapas dobradas do chass e do eixo foram substituidas
respectivamente por tubos industriais retangulares e tubos industriais quadrados, na espessura
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de 6,35mm, mantendo a resisténcia, eliminando o processo de dobra e reduzindo o processo
de solda.

O chass também foi dividido em dois conjuntos parafusados, facilitando o processo
de manuseio e transporte do equipamento.

O taque de armezenamento teve aumento em sua dimensdo, passando de
3000mMx3000mMm (projeto atual) para 3000MMx4000mm, aumentando consequentemente a
capacidade de armazenamento para 15me. O mesmo foi dividido em dois conjuntos. inferior
soldada e superior fixada através de rebites roscados e parafusos. A chapa utilizada na parte
soldada continuou sendo de 3mm, entretanto, na parte superior passou a ser chapa de 2mm.

A grade de protecéo teve sua dimensdo alterada, devido as exigéncias da Norma NR-
12, que edtabelece distancia minima de 850nm entre a rosca transportadora e a grade de
protecdo, e a mesma foi projetada em dois modulos para facilitar a instalacdo no interior do
tanque. Passou a ser fabricada com perfis laterais dobrados e ferro redondo trefilado
trancados, sendo parafusada na parte inferior do tanque (parte soldada).

Foi necessario aumentar a quantidade de travamentos internos do tanque devido a
unido por parafusos e os travamentos continuaram sendo fabricados por perfis dobrados, mes
fixos por parafusos e porcas.

A porta de saida lateral para adimentagdo de silos foi modificada para o lado esgquerdo
do tanque devido a0 novo posicionamento da rosca transportadora. Seu acionamento
continuou manual, mes foi instalada uma boca de saida com protegdo “tipo sifio” por perfis
de chapas dobrados e com aberturas, de forma que ndo interrompa a saida do produto, e a0
mesmo tempo ndo possibilite que o operador/tratorista ou outra pessoa consiga colocar o
braco e dcancar a rosca transportadora, evitando acidentes. Esse conceito também foi
repensado visando aNR-12.

Como citado acima, 0 posicionamento da rosca transportadora também foi alterado no
projeto proposto sendo fixado na lateral direita do tanque. Essa dteracdo possbilitou o
aumento na altura de saida da rosca transportadora para 4200mm, pois na posicéo frontal
(projeto atual) se limtava a largura do equipamento, o que atinga a dtura de 3600nm
melhorando 0 processo de descarga do produto no caminh&o de transporte.

A escada gue estava posicionada na parte traseira do tanque no projeto atual, foi fixada
na parte frontal no projeto atual, a fim de agilizar 0 acesso do operador/tratorista a escada, e
consequentemente, ao tanque.

No projeto proposto, foi acrescentado um visor de vidro laminado na parte frontal do
tanque, possbilitando ao operador/tratorista a visudlizagdo do nivel de armazenamento do
tanque, sem a necessidade do tratorista/operador se dedocar até o tanque para visudizar o
nivel de armazenamento.

Para 0 projeto proposto a rosca possui didmetro de 300mm com tubo de 320mm de
didmetro, reduzindo 0 peso do conjunto da rosca e 0 excessivo ruido gerado pelo processo
anterior durante o seu funcionamento.

4. Andlise dos Resultados

A Tabela 1 compara os custos de matéria prima, custos do processo incluindo méo de
obra e o tempo de fabricagdo, assm como varidveis consideraveis de peso do equipamento e
capacidade de armazenamento. Para a andlise dos dados a empresa ndo permitiu divulgar os
valores, portanto, 0s mesmos estdo apresentados em percentuais. Consideramos O processo
atual como sendo 100%, e comparados os valores do processo proposto com este percentual.

Tabela 1- Comparacdo do processo atual com o proposto
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Atual Pr oposto Resultado
Custo de Material 100% 102% Aumento de 2%
Custo do Processo (M.O.) 100% 56% Reducéo de 44%
Tempo de producéo 100% 48% Reducéo de 52%
Peso (kg) 100% 113% Aumento de 13%
Capacidade 100% 125% Aumento de 25%

Fonte: Autores

Como pode ser observado na Tabela 1, os Custos de Processo (MO) e o Tempo de
Producéo tiveram uma reducdo de 44% e 52% respectivamente em relagcdo ao projeto atual, e
0 Custo de Maté&ia Prima e Peso do Equipamento tiveram um aumento de 2% e 13%
respectivamente.

Deve ser ressdtado que o aumento do uso de Matéia Prima e do Peso do
equipamento, ndo deve ser andlisado de forma negativa, tendo em vista que com a ateracéo
do projeto o equipamento aumentou a sua capacidade de armazenamento em 25%, sendo este
um dos principais atributos que o cliente valoriza para decisdo de compra, o que segundo
Serdoz (2007), representa os atributos: “ganhadores de pedidos” e “melhor que a
concorréncia”,

A Tabela 2, apresenta o comparativo entre o custo do projeto atual e proposto em
funcdo da capacidade de armezenamento (nP) atributo valorizado pelo cliente. Para
possbilitar a comparacéo dos valores, o custo por capacidade de armazenamento (n#), do
projeto atual € considerado 100%, e comparado ao projeto proposto.

Tabela 2 — Comparacdo de custos por m? de armazenamento

Projeto Capacidade Custo/m?3 Resultado
Atual 12 100% Reducao de 40% no custo por m?
Proposto 15 60% de capacidade
Fonte: Autores

A Tabela 3 apresenta o comparativo entre o custo total do projeto atual e proposto, 0
que permite andisar a reducdo de 26% entre 0 projeto atual e proposto, Mmesmo com o
aumento da capacidade de armazenamento em 25%.

Tabela 3 - Comparacao de custo total por projeto

Projeto Capacidade Valor total Resultado
Atual r 100% Redug&o de 26% no custo total do
Proposto 15 4% projeto proposto
Fonte: Autores

O Quadro 2 apresenta o comparativo dos resultados obtidos no desenvolvimento do
Projeto Atual em relacBo aos cincos preceitos apresentados por Slack (1993) como base da
vantagem competitiva para as empresas.
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Quadro 2— Comparacdo dos resultados segundo os cinco preceitos de Slack (1993)

Slack (1993) Resultado empresa

Fazer certo (Vantagem deQualidade) - Desenvolvimento de gabaritos;
- Desenvolvimento de folhas de processo;
- Adequacdo as exigéncias daNR-12.

Fazer rapido (Vantagem de Velocidade) - Reducéo dotempo de fabricagdo pela metade.

Fazer pontualmente (Vantagem de - N&o se aplicou a esseestudo.

Confiabilidade)

Modificar aforma defazer (Vantagem de - Alterac&o de soldapor rebites em alguns processos;
Flexibilidade) - Estruturas soldadas substituidas por tubos industriais;

- Localizagdo daescadafoi alterada parafrente do
equipamento, melhorando avisibilidade;

- Roscatransportadorafoi levada a lateral do
equipamento;

- Aumento da capacidadede 12m# para 15n®.

Fazer mais barato (Vantagem de Custo) - Reducéo no custo de 25%, considerando os custosde
matéria prima e processo juntos.
Fonte: Autores
5. Consideracgdes Finais

Como pode ser observado na andlise dos resultados do presente projeto, o projeto
proposto conseguiu reduzir em 26% o custo total em relagdo ao projeto atual, mesmo com o
aumento da capacidade de armazenamento em 25%.

Esta relacdo, reducdo de custo e aumento da capacidade de armazenamento do
equipamento, possibilita a empresa vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes
perante aos clientes, em dois cendrios. Mantendo o mesmo valor de venda do equipamento e
reduzindo os custos, E aumentando o valor de venda do equipamento (devido ao aumento da
capacidade de armazenamento do equipamento) e reduzindo 0s custos.

Em qual cendrio a empresa trabahar, tera um lucro maior que o projeto atual,
entretanto fica evidente que o segundo cend&rio (aumento do valor de venda e reducéo de
custos), € 0 que posshilita 0 maior retorno e uma maior margem de negociagdo com o cliente
para o fechamento do pedido.
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