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Apresentacao

Caro leitor,

A Revista de Administragdo da Fatea— RAF, na sua nova edi¢do apresenta nove artigos que
abordam discussdes de temas relevantes e emergentes com foco nas perspectivas das
préticas de gestdo e negdcios. Os artigos estdo disponiveis no formato eletrdnico e podem

ser acessados livremente.

A RAF tem o propésito de fomentar o intercAmbio entre autores e leitores para a
disseminacdo do conhecimento técnico e cientifico. Nesse sentido, a Revista vem
contribuindo com a publicacdo de valiosos trabalhos tedricos e empiricos recebidos por
meio da colaboracdo de professores e alunos dos cursos de graduacdo e Programas de Pos-
Graduagdo em Administracdo ou outras éreas de origem naciona e que proporcionem

algumarelacdo com a &rea de Administracéo.

Agradecemos a atencdo e desejamos boa leitural!

Editor
Prof. Dr. Henrique Martins Galvéao
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Gestdo da I novacdo em Empresas da | ndustria Sucr oener getica

Autores:

Murilo Rezende Trevizoli: Graduando em Administragdo na Faculdade de Economia,
Administracéo e Contabilidade de Ribeirdo Preto - Universidade de S&o Paulo (FEA-
RP/USP).

Email: mrtrevizoli @fearp.usp.br

Marcos Fava Neves. Professor titular da Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade de Ribeir&o Preto — Universidade de S&o Paulo (FEA-RP/USP).
Email: mfaneves@usp.br

Resumo

No inicio do século XXI, apds uma profunda crise decorrente do fim do Proacool, o setor
sucroenergético brasileiro ressurgiu como uma das industrias com maior potencial para a
inovacdo tecnoldgica no pais. Na esteira das crescentes preocupagdes com 0 aquecimento
global em todo o mundo e, especificamente no Brasil, com o surgimento dos automoveis
bicombustivels, comegou a surgir um mercado de enorme potencial para o etanol
combustivel. Embora as perspectivas fossem extremamente positivas, 0 ambiente politico-
econdémico-legal se consolidou como importante “mola retratora” para o desenvolvimento do
setor. Frente a esses obstaculos (Exemplo: controle estatal nos preco de um produto substituto
ao etanol como a gasolina, atos endividamentos das organizagdes do setor), a inovacéo se
torna ainda mais determinante para a competitividade das empresas sucroenergéticas. Surgem
novas demandas por capacidades organizacionais para as empresas da cadeia da cana-de-
acucar. Nesse sentido, instaurou-se no Brasil o Nucleo de Apoio a Gestdo da Inovagdo no
Setor Sucroenergético (NAGISE) objetivando desenvolver competéncias em gestdo da
inovacdo em empresas sucroenergéticas. O presente estudo analisou o desenvolvimento do
programa NAGISE junto as empresas participantes assim como a andlise sobre a gestéo da
inovacdo nas empresas do setor atual mente.

Palavras-Chave: Gestdo da Inovacdo; Inovacdo; Setor sucroenergético; Nagise; Cana-de-
acucar; Indastria sucroenergética.

Abstract

In the beginning of the XXI century, after a deep crisis following the end of Prodlcool, the
Brazilian sugarcane industry emerged as one of the industries with the most potential for
technological innovation in the country. In the wake of growing concerns about global
warming worldwide and specifically in Brazil, with the rise of flex-fuel vehicles, a market of
huge potential began to emerge for ethanol fuel. Although prospects were extremely positive,
political-economic-legal environment were regarded as important "retraction spring" for the
development of the sector. Facing these obstacles (Example: State control over the price of a
substitute product to ethanol as gasoline, high indebtedness of the sector organizations),
innovation becomes crucial for the competitiveness of sugarcane companies. So there are new
demands for organizational capabilities for companies of the cane sugar chan. In this
direction, introduced in Brazil the Support Nucleus of Innovation Management in Sugarcane
Industry (NAGISE) aiming to develop competences in innovation management in sugarcane
companies. The present study analyzed the development of NAGISE program behind
participating companies as well as analysis on the management of innovation in firms of
industry actually.

Key words: Innovation Management; Innovation; Sugarcane chain; Nagise; Sugarcane.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacéo da pesquisa

Atualmente nas organizagOes, percebe-se uma grande relacdo entre processos de
mudancas tecnoldgicas e ganhos de competitividade em nivel regional, nacional e global,
onde em um grande cenario competitivo, as empresas necessitam diferenciar-se em busca de
conquistar novos mercados. Nesse cenario, a inovacdo é fator determinante para garantir
competitividade as organizacGes. Calmanovici (2011) complementa ao dizer que a busca por
novos modelos, instrumentos e arranjos organizacionais S80 essenciais para garantirmos a
consolidacdo do existente e a evolucdo para uma lideranca brasileira em inovacdo. A
capacidade de inovar é determinante para a competitividade das empresas e das hagdes em um
mundo cada vez mais globalizado.

No inicio do século XXI, apdés uma profunda crise decorrente do fim do Proacool, o
setor sucroenergético brasileiro ressurgiu como umadas indlstrias com maior potencial paraa
inovacdo tecnoldgica no pais. Na esteira das crescentes preocupacfes com 0 aguecimento
global em todo o mundo e, especificamente no Brasil, com o surgimento dos automéveis
bicombustiveis, comegou a surgir um mercado de enorme potencial para o etanol
combustivel. Adicionamente, as discussdes sobre outras utilizacBes para a biomassa como
fonte de energia, como a cogeracao, retomaram forca.

Neste cendrio, 0 setor presenciou um significativo aumento dos investimentos publicos
e privados em projetos de pesquisa e desenvolvimento de tecnologias visando os diversos
processos envolvidos na producéo e utilizagdo de energia a partir da biomassa da cana de
acUcar, incluindo: variedades de cana, técnicas de cultivo, processos industriais para a
fabricacdo de etanol, aclcar, energia elétrica e outros co-produtos, otimizagdo de motores
movidos a etanol, entre outros. Apesar do cenario descrito acima, alguns dados evidenciam a
queda da competitividade da indUstria sucroenergética brasileira, como:

e Aumento dos custos de producdo: segundo a presidente da Unido da Industria de Cana-
de-Acucar (UNICA), Elizabeth Farina, os custos de producdo das usinas
sucroenergéticas dobraram do inicio da década passada até hoje. Entre 2002 e 2010, o
custo de producdo agricola chegava a 15 ddlares por tonelada de cana-de-acUcar
produzida. Hoje esta na casa de 30 ddlares por tonelada (NOVA CANA, 2014).

e Queda da produtividade agricola: dentre os motivos, podemos considerar dois como 0s
principais. o clima decorrente de periodos de estiagem afetando diretamente na tonelada
produzida por hectare e a falta de investimentos - decorrente da situacdo financeira do
setor - em renovagdo de canaviais, portanto elevando as idades médias dos canaviais
impactando negativamente na produtividade.

e Suspensdo ou adiamento de diversos projetos de novos processos de producéo e
produtos a partir da cana como, por exemplo: as dificuldades enfrentadas pela empresa
GranBio' para iniciar a producdo do etanol de segunda geracdo, e os atrasos dos
projetos de cogeracdo a partir do bagaco da joint venture entre Dow e Mitsui® para a
implementacdo de um projeto de fabricacdo de biopléstico elaborado desde 2006 e
iniciado em 2013 (NOVACANA, 2014; ABIEF, 2015).

Portanto, sabe-se que o ambiente econdmico asssm como 0 ambiente politico-legal
contribuiu significativamente para retrair os investimentos no setor, entre os quas se
destacam os impactos da crise econdmico-financeira internacional de 2008, culminando em
alto endividamento das empresas e na retirada do capital internacional, conforme descrito por
Pinto (2011); os impactos do controle estatal nos pregcos da gasolina na competitividade do

! A GranBio é controlada pela Granlnvestimentos S.A., holding da familia Gradin, e tem a BNDESPar, empresa
de participagdes do BNDES, como acionista minoritario, com 15% do capital total.
2 Usina Santa Vitdria Actcar e Alcool - SVAA, joint venture entre Dow Chemical e Mitsui.
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etanol no mercado interno (NEVES e TROMBIN, 2014); mudancas na legislacdo que
Impuseram a mecanizagdo dos processos de plantio e colheita e levaram a0 aumento dos
custos de producéo, bem como reducéo na produtividade, conforme evidenciado por NEVES
e TROMBIN (2014).

Ainda assim, 0 sucesso de novas tecnologias depende, em grande parte, da capacidade
de adoc&o das empresas do setor privado, ou sgja, a pesquisa e o desenvolvimento so tornam
uma industria efetivamente inovadora se as empresas forem capazes ndo somente de
desenvolver, mas também de adotar novas tecnol ogias com €ficiéncia.

Os desafios referentes ao desenvolvimento, bem como a adoc&o de novas tecnol ogias
trazem fortes demandas por novas capacidades organizacionals para as empresas da cadela
sucroenergética. Com isto em mente, instaurou-se no Brasil o Nucleo de Apoio a Gestédo da
Inovacdo no Setor Sucroenergético (NAGISE), descrito no tpico a seguir.

1.2  Objeto dapesquisa: Programa NAGISE - Nucleo de Apoio & Gestdo da I novacéo
para a sustentabilidade no Setor Sucroener gético

O Projeto NAGISE tem como objetivo “oferecer servigos e apoiar o desenvolvimento
de competéncias em gestéo da inovacdo em empresas da cadeia sucroenergética com énfase
na inovacao tecnol 6gica e ndo tecnol bgica que promova competitividade com sustentabilidade
ambiental, social e econdmica”. Neste sentido, o nucleo comecou a desenvolver, em abril de
2013, o Programa de Capacitacdo em Gestdo da Inovacdo para Empresas da Cadeia
Produtividade Sucroenergética, que visa viabilizar, junto a um grupo de 80 empresas da
cadeia sucroenergética, os seguintes produtos: (1) Capacitacdo em gestdo da inovacéo (2)
Diagnéstica da inovagdo da empresa, (3) Plano de gestdo da inovacdo da empresa (NAGISE,
2015).

O programa NAGISE é formado por pesquisadores da Faculdade de Ciéncias
Aplicadas da Unicamp (FCA/Unicamp), Embrapa Agroenergia, Instituto Agronémico de
Campinas (IAC) e da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo
Preto (FEA-RP/USP), é financiado pela FINEP — Agéncia Brasileira de Inovacéo — e faz do
Pro-Inova - Programa Naciona de Sensibilizacdo e Mobilizagdo para a Inovacéo, coordenado
pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia, e da Mobilizagdo Empresarial para a Inovagéo
(MEI), da CNI - Confederacdo Nacional das Industrias. O estudo acerca do Programa
NAGISE busca anadisar a metodologia de capacitacdo em gestdo de inovagdo sustentavel
aplicada junto as empresas participantes e identificar pontos de melhoria no programa.

A compreensdo acerca das barreiras que dificultam a gestdo da inovacdo no setor é
fundamental para estruturar e inserir 0 tema na estratégia corporativas das empresas.
Dificuldades estas como auséncia da cultura de inovacéo, a complexidade enxergada pelas
empresas em torno de atividades inovativas, a situacéo financeira atual do setor — baixa de
investimentos e altos endividamentos dos grupos.

1.3  Problemasde Pesquisa

Conforme fica evidente, o programa NAGISE surge da percepcdo de agentes publicos
de que as empresas do setor sucroenergético apresentam uma lacuna na capacidade de
gerenciar os processos de criacdo e difusdo de inovacdo. Neste sentido, esta pesquisa levanta
0S seguintes questionamentos:

e Sob a dtica das usinas, como 0 NAGISE contribuiu para a gestdo da inovacéo nas
empresas participantes do programa?
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e Como é a cultura de inovacdo nas empresas do setor e principalmente, como pensam
os profissionais atuantes na area de inovacdo sobre a gestdo da inovacdo nas
empresas?

14  Objetivos da pesquisa

Com o intuito de identificar possiveis pontos de melhoria no modelo atual do
programa, esta pesguisa propde 0s seguintes objetivos:

— Compreender e analisar 0 processo de capacitacdo em inovacéo das empresas do setor
sucroenergético, entendendo quais sdo 0s impactos da politica de inovacdo nas
empresas, sob a 6tica daimplantacéo do programa NAGISE.

— Compreender como o NAGISE tem contribuido para a gestdo da inovacdo nas
empresas do setor sucroenergético e identificar pontos de melhoria.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
21 Inovacao

Muitas vezes interpretada como uma acdo complexa e dificil de realizar, inovagdo
pode ser uma nova ideia, uma nova prética ou também um novo materia a ser utilizado em
um determinado processo (ROGERS e SHOEMAKER, 1971). Pensando nesta definicéo, qual
seria entdo a diferenca entre inovacdo e invengdo? Segundo Freeman e Soete (2008), uma
invencdo (no sentido de ser algo novo) somente se torna uma inovacao quando € aceita pelo
mercado, se tornando assim comercialmente viavel.

Ou sgja, inovacao é a prospeccao e geracdo de novas ideias que sdo comercialmente
vidvels. E ela pode ser entendida como a combinagdo economicamente Util de capacidades
(NELSON e WINTER, 1982).

Outra definicdo mais ampla é a definicdo da OECD (1981, apud NEELY e HILL,
1998, p. 8), em que a inovacgdo consiste em “passos cientificos, técnicos, comerciais e
financeiros, necessarios para 0 sucesso do desenvolvimento e marketing de novos ou
melhores produtos, uso comercial de novos ou melhores processos ou equipamentos ou uma
nova abordagem para servigos[...]”.

Segundo Bessant e Tidd (2009), a teoria sobre 0 processo de inovacéo foi construida,
essencialmente, com base em inovagdes de cunho tecnoldgico, particularmente relacionadas
a0 setor industrial. Outro aspecto € considerar a inovagdo como resultado de um processo
como observam Baregheh, Rowley e Sambrook (2009), um processo multiestagio através do
qual as organizagOes transformam idelas em bens, servigos ou processos novos ou
significativamente melhorados com o objetivo de progredir, competir ou diferenciarem-se
com sucesso no mercado. Complementando aisso, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) argumentam
gue o entendimento da inovagdo como um processo mostra a necessidade de que ela sga
gerida na forma de entradas, saidas, atividades e subprocessos, meios de controle, objetivos,
parametros e recursos. Ja quando pensamos em aplicacdes, de acordo com Schumpeter
(1978), a inovagdo pode ocorrer em diferentes areas. produto, processo, mercado, novas
fontes de suprimento ou nova organizagéo de uma industria.

E de acordo com Abernathy e Clark (1985), as inovagOes séo classificadas de acordo
com a sua intensidade de mudanca: incrementais ou radicais. Chesbrough e Teece (1996)
apresentam uma tipologia diferente, categorizando a inovagdo como autdbnoma ou sistémica,
dependendo da necessidade de convergéncia de diferentes tipos de inovagéo. Independente do
tipo de inovagdo, a conclusdo € que as organizagdes buscam por meio dela melhorar seu
desempenho. Exemplificando a relacéo entre inovacdo e desempenho Neely e Hill (1998)
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estruturaram um esquema simplificado que busca refletir ainovacdo e a desempenho de uma
organi zag&o.
Figura 1 - Relacdo entre Inovacéo e Desempenho.

Capac if]a[}e de Inovacio Desempenho
Inovacao :
* Cultura; » Produto; *Custo;
» Ambiente interno; * Processo; *Qualidade;
* Ambiente externo. * Organizacio. *Rapidez;
'> *Etc.
— L

y =

Fonte: Neely e Hill, 1998.

2.2 Gestdo dalnovacao

Diante da dindmica do mercado global, os gestores das organizacOes estdo cada vez
mai's conscientes da importancia de revisar seus processos tradicionais de producdo, buscando
novas préaticas (LOPES e CARVALHO, 2012), dentre as quais ainovagdo se caracteriza como
um diferencial competitivo e fator importante para permanéncia no mercado (GUAN et al.,
2009; ASSELINEAU, 2010; BOWONDER et d., 2010; COOPER e EDGETT, 2010; MORS,
2010). Segundo Varandas Junior, Salerno e Miguel (2014), agestdo da inovagdo € um
processo estruturado que possibilita que uma organizag@o perceba novas maneiras de criar
valor e de antever demandas tecnolégicas e mercadoldgicas. A gestdo € um processo
interdisciplinar e multifuncional, que deve ser conduzido de forma integrada (TIDD;
BESSANT e PAVITT, 2008).

Mapeando a bibliografia existente sobre gestdo da inovacdo, VARANDA JUNIOR,
SALERNO e MIGUEL (2014) apontam que:

“A partir da busca bibliogréfica associada a gestdo da inovacdo, alguns
modelos conceituais tém sido propostos, tais como o funil de
desenvolvimento de Wheelwright e Clark (1993), o stage gate de Cooper
(1993, 2008), a gestéo do portfdlio de novos produtos de Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (1997, 2002) e as plataformas tecnol 6gicas de Meyer (1997).
No entanto, essas propostas sdo relativamente genéricas e, na maioria das
vezes, aplicaveis apenas em empresas de grande porte que possuem uma
area de P&D estruturada, que empregam muitos recursos em inovagéo e
integram segmentos industriais ligados a tecnologia (HIRSCH-KREINSEN,
2008; SANTAMARIA, NIETO e GIL, 2008). Desse modo, a aplicabilidade
dessas propostas limita-se a em partes especificas da cadeia de valor da
inovagdo e elas ndo trazem uma visdo holistica do processo de inovacao”.

Diferentemente Hansen e Birkinshaw (2007) indicam uma abordagem de gestéo da
cadeia de valor dainovag@o mais ampla e sistémica, dividida em trés elos principais (geragéo,
conversdo e difusdo de ideias) que englobam os conhecimentos externos a empresa, a gestao
do processo de desenvolvimento de produtos (PDP) e a criagdo de novos model os de negdcios
a partir da inovagdo. Complementarmente Davila, Epstein e Shelton (2007) reforcam a
necessidade de as empresas mapearem 0 nivel de inovagdo e elaborarem uma estratégia de
inovacdo, bem como de criarem um sistema de gestdo para medir e recompensar as inovagoes.
Para tanto Davila, Epstein e Shelton (2007) propdem regras de como criar valor com
investimentos em inovagdo no nivel de processos operacionais e estratégicos e sugerem ainda
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0S seguintes principios. envolver a ata administracdo no processo de gestédo da inovagao;
estruturar um modelo de gestdo da inovagdo com indicadores de avaliagcdo e incentivos,
combinar inovactes tecnoldgicas com modelos de negoécios; integrar os diferentes tipos de
inovacdo (incremental, semiradical e radical); equilibrar o portfélio com os diferentes tipos de
inovacdes; e tratar a inovagcdo como um processo de negécio da empresa, atrelada com a

estratégia da organizacao.

Quadro 1 - Cadeia devalor deinovacao

Geragio de ideias

Intraunidades | Interunidades | Externa

(polanizagdo | (colaboragiio)

cruzada)

g\'l\'\'.'l\"
(tnageme
hnanciamento

micial)

Difusio

Desenvolvimento | Disseminagio

(da idera para
08 primeiros

| resultados)

(na orgamzagao ¢

no mercado)

Questoes AS pessoas NGs geramos | NOsS temos NGs somos Nés somos bons | NGs somos bons
chave das umdades | boas ideias fontes externas | bons em em transformar  [em difundir o
geram boas trabalhando em| sulicientes realizar a ideras em desenvolvimento
deras? conjunto? para gerar boas |triagem ¢ produtos. de ideias na
ideias? financiar novas  negocios ¢ organizagio”
tdeias? melhores
| praticas?

Nuimero de Porcentagem Porcentagem

boas ideias

Indicadores de Numero de Numero de
performance

chave

Porcentagem

boas ideias boas ideias de ideas de ideias de penetragiio

geradas geradas geradas geradas financiadas que  |em mercados

intraunidades |interunidades  [externamente | que sdo deram retomo alvos, cadera de

selecionadas ¢ | inancetro, supnmentos ¢

financiadas nimero de meses | clientes, nimero

para primeira de meses para

|venda L difusiio completa

Fonte: Hansen e Birkishaw, 2007

A proposta de Hansen e Birkinshaw (2007) a respeito da gestdo da inovagdo busca
analisar ainovacdo como um processo integrado desde a geracdo do conceito até a difusdo da
inovacdo entre as outras areas da organizacdo. Para isso, 0s autores estruturam a cadeia de
inovacdo em trés elos principais (geracdo, conversdo e difusdo de ideias) e seis tarefas
conectivas (colaboragdo interna, externa e entre unidades, selecdo e desenvolvimento e
difusdo de ideias selecionadas). No Quadro 1, o modelo de cadeia de valor de inovacdo dos
autores ilustram os elos principais e as tarefas cognitivas.

2.3 Modelos Conceituais para Gestdo da I novacao

Segundo Rothwell (1992) os modelos de gestdo da inovacdo a partir da década de
1960 constatam um padrdo de evolugdo, que parte de modelos lineares para modelos
interativos. E ainda Rothwell (1992, apud SILVA, BAGNO e SALERNO, 2014) divide essa
evolugdo em cinco geragdes: os modelos de primeira e segunda geragdo seriam chamados de
lineares simples (na primeira geragdo predominancia a inovagao empurrada pela tecnologia e
na segunda geracéo predominancia da inovacdo puxada pelo mercado); os modelos de terceira
geracdo reconhecem combinagdes de tecnologia ou mercado para disparar 0 processo e
acrescenta a anterior linearidade loops de retorno entre as fases; na quarta geragdo os modelos
privilegiariam uma perspectiva de atividades paralelas e auxiliadas por aliangas e parcerias; ja
na quinta geragdo a inovagao seria vista como um processo continuo, integrando uma rede
abrangente de relagtes e reagOes customizadas. Para melhor compreensdo a respeito desses
modelos, a presente pesquisa abordara 4deles, descrevendo resumidamente suas
caracteristicas e conceitos.

Revista de Administragéo da Fatea, v. 10, n. 10, p. 6-141, jan./jun., 2015. 11




z/ d Revista de Administracdo da FATEA - RAF

Modelo de Cooper (1990): Stage-Gate

O modelo de Cooper (1993) tem como caracteristica principal a compreensdo da
inovacdo tecnol gica como processo centrado no desenvolvimento de novos produtos (NPD).
Na descricdo do modelo, sdo reconhecidos fatores organizacionais como a interfuncionalidade
requerida pelas atividades em cada fase, a conexd com o mercado e o0s niveis decisorios.
Entretanto, seus modelos graficos privilegiam o aspecto processual que explica a construcéo
do conhecimento, materializado em um bem/servigo ao longo das etapas propostas. Cooper
(1994) argumenta que o desenvolvimento de novos produtos (NPD) sgja quebrado em uma
lista de estagios predeterminados, cada um consistindo numa lista de atividades prescritas,
interfuncionais e paraelas. A entrada para cada estdgio € um gate, 0s quais controlam o
processo e servem como pontos para avaliagéo e checagem.

Figura 2 - Modelo Stage-Gate

Investigagio Construgiodo Desenvolvimento festee

Preliminar Plano de Negdco Vakdagio

Estagio Estigho E-.'.rgo‘ Estagio Eic
‘.-...,—»1—»1—»2—»1—93—’1'—»4-—»1—»5'—»

Gate Gate Gate Gote Gate

Fonte: Cooper (1993)

Modelo de Wheelwright e Clark (1992): Funil de Desenvolvimento

O modelo de Whedlwright e Clark (1992) apresenta visualmente a ideia de um funil,
caracterizado pela sel etividade dos projetos de pesquisa e desenvolvimento. O modelo grafico
€ eficaz em comunicar que, dentre as varias possibilidades de desenvolvimento, poucas ideias
de fato alcangaréo o desenvolvimento pleno dentro de uma organizagéo (Figura 3).

Figura 3 - Funil de desenvolvimento

Filtro 1

Filtro 2
| ] o 1 }
0 1 O \
- C ) 1 ] [} ) ==+ Embarcar
0O A —J
| Fase 1l | l Fase 2 ] | Fase 3 |
Gerac3o de ideia de produto/processo Detalhamento das Desenvolvimento

rapido e focado de

¢ desenvolvimento o conceito fronteiras da proposta de
(asinda desenvolvimento avangado, projeto e conhecimento projetos de
P . f st t
identficacio e revisdo) requerido diferentes tipos

Fonte: Wheelwright e Clark (1992).

Wheelwright e Clark (1992) entendem que processos eficientes possuem “bocas”
largas e gargalos estreitos. um processo abrangente de captacdo de ideias (internas ou
externas) e um processo eficiente para identificar aquelas de maior valor e que devem receber
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recursos para implantacdo. Os autores ressaltam a necessidade de cooperacdes internas e
externas na fase de ideias, a0 mesmo tempo em que colocam a importancia de um bom
processo de selecéo.

Modelo de Docherty (2006): Funil de Inovacdo Aberta

Figura 4 - Funil de Inovacdo Aberta

FuzzyFront-End  Desenvolvimento = Comercializagdo

Produtos
‘ Pi captada para . internalizados

S\ ) desenvolvimento . paro scale up
) OO\ -~ -
> S~
— :‘»COO..; o. ..
Al I

Entradas : (O). .‘ ..
by

’ Licenciomento .
. de Pl
- | Coptagdo de
L * ideios & Scun outs
O tecnologios tecnoldgicos

Fonte: Docherty (2006).

Segundo Chesborough (2003) citado por Silva, Bagno e Saerno (2014), o termo
inovagdo aberta (open innovation) se refere aos vérios conceitos relacionados a busca de
fontes externas de tecnologia e inovagao para guiar o crescimento organizacional, englobando
atividades como geracdo de spin-offs e licenciamento de patentes ndo utilizadas. Docherty
(2006) ainda aponta o codesenvolvimento, a inovacdo colaborativa, joint ventures e modelos
open-source como possiveis interpretacdes da inovagdo aberta. Seguindo a divisdo proposta
por Rothwell (1992), esse model o seriareferéncia da quinta geracdo de model os de inovacéo.

Em relacéo aos modelos de funil, Silva, Bagno e Salerno (2014) concluem:

“A logica de um funil é eficaz em demonstrar que o processo de
desenvolvimento de inovagdes ocorre em ambientes de recursos escassos Nos
guais normalmente ha mais ideias nas fases iniciais do que a organizagdo
pode ou deva levar a estégios mais avancados. A captacdo de um grande
nimero de ideias e, conforme a abordagem, de fontes diversificadas,
associada a critérios adequados de escolha e decisdo coerentes com a
maturidade das oportunidades em cada fase, € um ponto chave para a
condugdo do processo de inovagdo. O funil de inovagdo aberta ndo atera
estrito senso, a logica geral do desenvolvimento de inovagfes, mas impde
novas perspectivas e oportunidades para a gestdo da inovacdo e uma visdo
mai s ampla aos processos que | he sdo subjacentes.”

Modelo de Hansen e Birkishaw (2007): Cadeia de valor de inovacao

Hansen e Birkinshaw (2007) constroem um modelo ao qual denominam “cadeia de
valor da inovacdo”. O modelo é composto por trés etapas. a primeira etapa corresponde a
geracao de ideias, aqual pode ocorrer de diversas fontes: intraunidades, interunidades, fontes
externas (redes, open innovation, transferéncia de tecnologia etc.). A segunda fase trata da
conversdo das ideias, englobando desde a selecdo de propostas, busca por recursos e
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atividades do desenvolvimento propriamente dito. A Ultima fase é relativa a difusdo dos
produtos no mercado e€/ou difusdo das préticas desenvolvidas por toda a organizagdo. Cada
uma dessas trés etapas € considerada um elo da cadeia (Figura5).

Figura5 - Cadeia de Valor deInovagao

Geragdo de ideias > Conversdo Difusdo
Criag3o : _ Colaboraclio | Selecloe Percursodesdea | Disseminagio
dentrode Colaboragdo | com financiamento| ideia até os dentroda
umaunidade | entre | parceiros inicial primeiros organizagio
unidades externos resultados

Fonte: Hansen e Birkinshaw (2007).

Os autores consideram que as organizagOes devem mensurar seus esforcos de
inovacdo a partir de uma visdo sistémica da cadeia, em busca de suas forcas e fraguezas em
relac@o as competéncias necessérias em cada fase do processo.

Através dessas avaliagfes sucessivas enxergam-se oportunidades de aprendizagem e
geracdo de conhecimento, com vistas a melhoria do processo, ou sga, identificam-se os
gargalos do processo de inovacdo. A partir disso, esforcos devemn ser focados no incremento
das deficiéncias identificadas.

3 METODOLOGIA

Segundo Cresweel (2003) s&o trés as proposi¢des que precisam ser respondidas pelo
método de pesguisa selecionado pelo pesguisador: clareza de conhecimento, estratégia e
métodos. Essas proposi ¢des permitirdo ao pesquisador estruturar todo o processo de pesguisa.

Optou-se pelo método de estudo de caso como abordagem metodol 6gica de pesquisa
por considerar-se como 0 mais adequado frente aos objetivos do trabalho e natureza
qualitativa dos dados a serem coletados e analisados, conforme sugerido por Voss et a.
(2002). O estudo de caso caracteriza-se como uma abordagem de pesquisa adequada quando
as questes de interesse da pesguisa sd0 de natureza explanatéria ("como" ou "por que'),
quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos, com foco em um
fendmeno contemporaneo (Y IN, 2001), como € a situagdo temética do presente trabal ho.

Esta proposta de pesquisa se prop0e a ser exploratéria e qualitativa, pois se destina a
ter um cardter de descoberta conforme os preceitos de Hair et a. (2006, p. 84), que afirmam
que “quando bem conduzida, a pesquisa exploratoria abre uma janela para as percepgdes,
comportamentos ¢ necessidades”. Dado a natureza qualitativa desta pesquisa, diferentes
estratégias poderdo ser adotadas na selecdo das fontes. Creswedl (2003, p. 14-15), apresenta
cinco estratégias associadas a pesquisa qualitativa i) Etnografia, ii) Grande Teoria, iii)
Estudos de Casos, iv) Pesguisa Fenomenol6gica e v) Pesquisa Narrativa.

A pesqguisa aqui proposta fara uso do método de estudo de caso de modo ater énfase
uma andlise contextual completa e nas inter-relagdes entre a integridade dos dados e a
realidade que vivenciam o0s agentes analisados, conforme destaca Eisenhardt (1989),
Campomar (1991) e Bonoma (1985). Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas ao longo de 2014. Por ndo haver concordancia das usinas entrevistadas, ndo
foram utilizadas gravagOes, mas foram feitas anotacOes durante as entrevistas, que tiveram
cerca de 30 minutos de duragcdo, com o responsavel de cada area envolvida com o processo de
inovacdo (éreas de marketing, engenharia do produto, manufatura e P& D).
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31 Amostra

Para a conducdo da pesquisa, foram utilizados dados primérios, obtidos com
entrevistas de campo em uma amostra de trés empresas do setor sucroenergético participantes
do programa NAGISE, com o objetivo de colher informacgOes para a compreensdo das
relacdes entre o processo e os métodos de capacitacdo e o impacto sobre a politica de
inovacdo - e dados secundarios, coletados em meios impressos e el etrénicos, para caracterizar
0 setor e a politica de inovagdo de uma forma geral. O ambiente de pesquisa fara uso,
portanto, do ambiente de campo. As entrevistas foram feitas com pessoas atuantes na &rea de
pesquisa e desenvolvimento das devidas empresas de modo a obter informacbes mais
completas sobre 0 processo de capacitacdo em inovagdo nessas organi zagoes.

4 RESULTADOS

Foram desenvolvidas pesguisas ndo estruturadas junto a trés empresas do setor
sucroalcooleiro para a compreensdo de quais direcionadores poderiam indicar o nivel de
estruturagdo de uma politica de inovagdo e qual o impacto que o programa NAGISE teria
sobre uma politica de inovacdo das empresas. As 3 empresas pesquisadas estdo situadas no
Estado de S&o Paulo. Dentre essas duas empresas sdo de capital regional fechado (chamadas
de A e B, neste trabalho) e uma de capital aberto (chamada de C), que trabalham com
processamento de cana em dcool, aglcar e derivados. As empresas analisadas séo de médio e
grande porte e sdo representativas do mercado em questdo. As questdes realizadas na empresa
estdo vinculadas a politica de inovagdo das empresas e 0 impacto nas empresas, a relacdo
empresa-universidade e os impactos do programa NAGISE nesse processo, discutidas em
cada um dos subitens abaixo.

4.1  Gestdo dalnovacdo nas Empresas Sucroener géticas

Observa-se que nas entrevistas realizadas, um ponto que se destaca na politica de
inovacdo das empresas € a relacdo entre custo e beneficio para ado¢do de uma inovagdo. Ha
um claro destague na priorizagdo de inovagdes com menor tempo de desenvolvimento e
consequente aplicagdo e também que gerem um retorno financeiro satisfatorio,
preferencialmente em um curto prazo. Outro aspecto € que somente uma das Usinas
entrevistadas apresenta uma area estruturada para a inovagéo - identificada como UsinaC — as
demais usinas (A e B) ndo apresentam uma estrutura forma de inovacdo, sendo esta
desenvolvida principalmente pela areaindustrial.

Nas entrevistas nota-se ainda a dificuldade de identificagdo de processos de inovacgéo
dentro do processo de producdo sucroalcooleira por parte das empresas A e B, considerando
principamente o produto produzido, no qual seriam commodities agricolas. Evidencia-se no
setor, a adocdo de praticas mais conservadora por empresas que possuem capital fechado
comparado a empresa de capital aberto entrevistada. Dentro dessas duas empresas de capital
fechado, hd uma énfase no foco tradiciona de producéo, onde para os gestores observa-se que
ha pouco espago para atividades inovadoras radicais, como se destaca neste trecho:

“(...) NOs s0 trabalhamos com inovacgdes incrementais e bem suaves e
mais focadas em processos. Porque nés ainda costumamos dizer que
as licbes de casa bem feitas sdo poucas usinas que fazem e essas
incrementais ndo sdo sO as tecnoldgicas e também as de gestdo
relacionadas a processo. No nosso segmento quem tem custo alto ta
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morto, quem tem excesso de gente ta morto. Nosso negécio é custo
baixo, tecnologia moderada e dinheiro no bolso. (Gestor empresa A)”.
Analisando a entrevista da empresa de capital aberto, observa-se que a mesma
apresenta uma politica um pouco mais aberta a processos de inovacdo. Percebe-se um
processo mais estruturado em gue nota-se um funil de desenvolvimento com a “boca” mais
larga em que um maior nimero de ideias € gerado e etapas de filtragem em que ha a selecéo
das melhores ideias, sendo estas incentivadas através de premiacoes.
“(...) A &rea de Inovacdo na nossa usina esta dentro da estrutura de
operacao/producdo. Trabalhamos no conceito de “open innovation”.
Fazemos constantemente o radar ou Road map tecnolégico. Temos
um programa de captacao de ideias, aberto a todos os colaboradores.
As melhores ideias selecionadas sdo premiadas. Além disso, as nossas
necessidades de melhorias sdo detectadas junto as areas de
processos, sao priorizadas em plataformas de projetos e os projetos
mais custosos sdo financiados juntos aos 6érgaos de fomento (BNDES
e FINEP).” (Gestor daempresa C).

Nas entrevistas percebe-se que as empresas ndo possuem uma clara distingdo entre
atividades de inovacdo e politicas de desenvolvimento de pessoas, pois, dentro das entrevistas
indicadas, verificam-se em perguntas sobre inovacgao, respostas em relacdo a capacitacéo
profissional. Este fendbmeno pode estar ligado principalmente com a relagdo entre capacitacao
educacional e a sua caracterizacdo como forma de vantagem competitiva no cenario
analisado.

“(...) A empresa auda muito em treinamentos, cursos pra
especializacdo. Estamos sempre visitando outras usinas pra
identificar o que tem de novo no mercado e sempre aberto a visitas de
consultores e eles propondo em projetos.” (Gestor da empresa B).

Nas usinas entrevistadas ha uma adocdo marginal de técnicas de inovagdo
desenvolvidas de forma reativa, ou sgja, em que se observam as necessidades que a empresa
passa pelo momento e a partir disso busca um aprimoramento. As inovagOes adotadas
objetivam principalmente pela maior eficiéncia de producdo das commodities objetos de
producdo das usinas, e ndoconstitui nlcleos de desenvolvimento aplicado de novos produtos
desenvolvidos pelas usinas, como por exemplo, energia elétrica. Outro ponto observado € a
falta de profissionalizagdo em gest&o da inovacdo. Observa-se que de forma geral, no proprio
Brasil, os investimentos em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e processos
produtivos ainda séo baixos, ficando isso a cargo de empresas privadas, centros de pesquisa
publicos e universidades, sendo esta muito pouco geradora conforme respondido nas
entrevistas. Porém, ainda faltam espacos de relacionamento entre 0 setor produtivo e a
comunidade académica de forma permanente, onde os empresarios pudessem apresentar suas
dificuldades e a academia pudesse propor solugdes rapidas e factiveis a essas demandas.

4.2  Relagdo Empresa-Universidade.

Na entrevista, foram perguntados aos gestores das Usinas como gque 0S Mesmos
observavam a relagdo empresa-universidade no desenvolvimento de processos de inovagéo.
Ha um consenso pelos gestores entrevistados que nas empresas que trabalham, hd uma grande
importancia das universidades como polos formadores de méo de obra, porém, ha um grande
distanciamento entre a universidade e as empresas em questao.

(...) “O problema ndo é sO da Usina, acredito que as Universidades
deveriam nos procurar mais. Aqui (onde a Usina se localiza) estamos
préximo de universidades em Sdo Carlos, os alunos fazem muito
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projetos e nunca recebemos uma proposta de projeto pra ser
implementado aqui, as vezes o cara da Usina ndo busca, mas se
alguém oferece acaba fazendo. Acho que falta maior participacdo das
universidades, elas deveriam buscar mais as usinas. propondo
parcerias, planos. Falta aproximacéao”. (Gestor Usina B).

Observa-se que ha uma falta de sinergia entre as empresas e as universidades que
mesmo possuindo capacidade de producdo de conhecimento e tecnol ogia voltados a inovagéo,
ainda esta distante da realidade das usinas, para as empresas A e B. Na empresa C, a mesma
possui maior aproximagao com as universidades, porém com ressalvas:

“(...) nossa usina € benchmark em tecnologia no setor
sucroenergético. Dessa maneira somos muito procurados por
empresas e universidades para testes de novos produtos e processos.
Mesmo assim avaliamos ser preciso melhorar a integracdo com a
universidade, que muitas vezes desenvolve pesquisas sem aplicacdo
pratica.” (Gestor Usina C).

“(...) As usinas até gostariam de uma aproximagdo maior com as
universidades, mas até as universidades conseguirem traduzir algo
factivel para o mundo real, a iniciativa privada faz primeiro, veja
programas de melhoramento de cana, de desenvolvimentos de
maquinas, de governanca corporativa. A universidade sonha alto
demais e ndo consegue colocar em tempo habil no setor
sucroenergetico. Ai as empresas privadas pulam na frente e se
esperar 0 desenvolvimento de um modelo de negécio dentro da
universidade, até ele migrar para o ambiente empresarial e tornar as
coisas proximas, passa décadas. O setor pode esperar, mas nao
tanto”. (Gestor Usina A)

O tempo indicado pelo gestor da empresa A esta vinculado ao conceito de tempo de
desenvolvimento, e aplicacdo do modelo de inovacdo proposto. Um ponto importante
indicado pelo gestor da empresa A indicado € o tempo entre o desenvolvimento de pesquisas
de inovagdo na academia e a aplicacdo pratica do processo de inovacdo no mercado, levando a
usina em questdo a optar por processos ofertados em mercado, que podem ter capacidade de
inovacdo menor.

4.3  Avaliacédo do programa NAGI SE e Pontosde Melhoria

A andlise do programa NAGISE dentro das empresas € positiva, porém é visto dentro
das empresas entrevistadas como estando mais préximo de modelos tedricos do que praticas
do diaadiadas empresas, como identificado nas falas dos entrevistados. Um ponto  de
destaque na aplicacdo do modelo esta apontado na necessidade de ver modelos novos de
gestdo de inovacdo e novos pontos que poderiam ser considerados como préticas inovadoras,
como destacado nafala do entrevistado da empresa B:

“(...) Mudou muito a visdo que eu tinha sobre inovagéo, ensinou a
gente em como buscar a inovagao em conseguir recursos e a ver a
inovagcado de outra maneira. A gente fazia alguma coisa e nem
imaginava que fosse uma inovagao”.

O desconhecimento de praticas de inovagdo integradas, com modelos de projetos foi
apontado como a principa dificuldade que existe dentro das empresas apos a passagem pelo
projeto NAGISE. Observa-se assim que existe uma politica de inovagdo das organizacOes,
porém que as mesmas ainda ndo possuem uma articulagdo bem desenvolvida que esteja de
acordo com os frameworks apresentados na revisdo literaria. Ha agfes no sentido de otimizar

Revista de Administracdo da Fatea, v. 10, n. 10, p. 6-141, jan./jun., 2015. 17



2/ J Revista de Administracdo da FATEA - RAF

processos e reducéo de custos, porém nas falas pouco se discute o desenvolvimento de novas
tecnologias e de novos produtos que podem ser ofertados pelas empresas entrevistadas,
observando-se que nessas empresas ainda o foco esta muito nas formas tradicionais de
producdo do setor. Algumas propostas que podem ser feitas a0 programa seriam formar
maiores vinculos entre os empresarios do setor e a academia, por meio de conferéncias, e
vinculos da NAGISE com estruturas com foco em inovagdo como parques tecnol 6gicos,
espagos em que empresas e universidades estariam em contato continuo. Dentro dos
entrevistados, h4 um consenso que o programa foi bom e importante para iniciar uma
mudanca de mentalidade em relacéo a importancia da inovacéo e sua forma de gestdo, porém
segundo relatos dos entrevistados ele ficou um tanto distante da realidade das usinas, do diaa
dia da gestdo do setor. A aproximacdo de profissionais que trabalham em empresas
consideradas inovadoras e 0 estudo de cases que detalhem todo o processo de umainovagdo ja
consolidada seria uma forma de proporcionar essa visao préatica aos gestores.

5 CONCLUSOES

Através dos casos analisados podemos identificar que existem importantes lacunas na
capacidade de gestdo da inovacdo nas empresas do setor sucroenergético. Pode-se, verificar
que ha politicas de inovacdo isoladas, que apresentam um cardter mais reativo as necessidades
do negdcio, com foco em eficiéncia, porém ainda ndo consolidadas, e disseminadas segundo
os frameworks apresentados. Um dos principais pontos nessa pesquisa é a necessidade de
mudanca do perfil de gestdo para que as politicas de inovacdo tenham maior espaco dentro do
setor. Essas lacunas ndo apenas inibem o desenvolvimento de novas tecnologias nas
empresas, mas também dificultam a adogdo de tecnologias desenvolvidas por outros agentes
publicos e privados. Dessa forma, iniciativas como o NAGISE séo relevantes para que o setor
possa ser mais inovador e tenha maior capacidade de resposta as oportunidades e ameacas que
enfrenta. E também importante mencionar que devido & auséncia de uma cultura de inovagio
nas empresas motivada, principalmente, pela inexisténcia de uma capacitacdo em gestéo da
inovacdo nos cursos de graduacdo pelos quais a maioria dos gestores das usinas € graduada
(Engenharias, Administracdo). Outra consideracdo relevante em relacdo ao Programa
NAGISE é a heterogeneidade dos gestores participantes, esta caracteristica refere-se
principamente a formagcdo dos mesmos. Essa informacdo é importante, pois confirma que a
compreensdo e aceitacdo sobre inovacdo serd divergente entre um gestor e outro. Portanto,
cabe aos organizadores do Programa um mapeamento inicial, identificando quais seréo as
pessoas participantes para propor planos que considerem essas diferencas.
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Resumo:

O presente estudo aborda o stress nos profissionais de consultoria de recursos humanos e foi
pesquisado em funcionarios de trés consultorias da cidade de Taubaté. A metodologia
utilizada é de caracteristica exploratéria e quantitativa, com questionério pré-elaborado. Foi
investigada a satisfacdo com a empresa, como a empresa e 0 proprio funcionario investem na
qualidade de vida, o ambiente de trabalho, sua relagdo com os colegas de trabalho e
superiores. As empresas precisam fazer uma melhor administracéo de recursos humanos, com
organograma bem definido, feedback, valorizagdo da sua méo de obra, evitar sobrecarga e
cobrancas excessivas € melhor suporte para realizacdo das tarefas, aém de investir mais na
qualidade de vida do funcionario.

Palavras-chave: stress; recursos humanos; consultoria de recursos humanos, qualidade de
vida.

Abstract

This study addresses the stress in human resource consulting and professional employees was
investigated in three consultancies in the city of Taubaté. The methodology used is
exploratory and quantitative characteristic, with pre-prepared questionnaire. Satisfaction with
the company was investigated, as the company and the employee invests own quality of life,
the work environment, its relationship with co-workers and superiors. Companies need to do a
better human resources management, with well-defined organizational structure, feedback,
valuing its workforce, avoid overloading and overcharging and better support for carrying out
the tasks, as well as investing more in employee quality of life.

Keywords: stress; human Resources; human resources consulting; quality of life.

1. INTRODUCAO

O presente trabalho foi construido a partir de um dado publicado por um artigo escrito
por Mirian Mota (2014) "Conheca as 10 profissdes mais estressantes do mundo”, no site Guia
da Carreira, onde consta a profissdo de recursos humanos, e a justificativa era o fator de
cobranca e o profissional ter que demitir colegas de trabaho, independente da sua ligacéo
pessoal com ele. O pesquisador, que hoje atua a mais de 7 anos neste ramo observou ao longo
deste tempo muitos colegas de trabalho que sofriam com o estresse e que utilizavam de
tratamentos psicoterapéuticos e medicamentosos para aliviar os sintomas deste mal, além de
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alguns colegas que chegaram a de fato abandonar o ramo e a profissdo para se dedicarem a
outras atividades, optando assim pela manutencéo de uma melhor qualidade de vida.

A partir destas observacdes foi criado este artigo, que pesquisou O Stress nos
profissionais de recursos humanos de trés consultorias de Rh na cidade de Taubaté, visando
apurar quais os principais fatores tém causado sofrimento psiquico, fisico ou socia nestes
trabalhadores, de que forma a empresa tem contribuido para este quadro, como o trabalhador
tem encontrado ferramentas para melhorar os sintomas e a sua qualidade de vida.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Do Departamento de Pessoal a Gestdo de Pessoas

Ao longo de trés eras do seculo XX houve vérias abordagens de como lidar com a
gestdo das pessoas, e 0 departamento passou por trés etapas. relagdes industriais, recursos
humanos e gestdo de pessoas, cada uma gjustada a abordagem e a mentalidade da sua época
(CHIAVENATO, 2010).

Nas relagdes industriais surge o antigo departamento de pessoal, destinados a fazer
cumprir as exigéncias legais com relacdo ao empregado, como admissdo, anotacao na carteira,
contagem de horas, pagamentos e adverténcias. Mais adiante, as relagdes industriais tomam
espaco fazendo também a relacdo com os sindicatos e coordenacdo interna com 0S
departamentos para evitar problemas sindicais (CHIAVENATO, 2010).

Na industrializacdo neoclassica, 0s recursos humanos além das tarefas burocréticas
desenvolvem fungdes taticas como 6rgaos de servicos especializados, como o recrutamento,
selecdo, treinamento, avaliacdo, remuneracdo, seguranca do trabalho, relagtes trabalhistas e
sindicais (CHIAVENATO, 2010).

Segundo Mildeberger (2011), h& pouco tempo o departamento de recursos humanos
atuava de forma mecanicista, onde o empregado era julgado pela obediéncia e pela execugdo
datarefa

Para Chiavenato (2010), na era da informacdo, surgem as equipes de gestdo, o0s
gerentes de linha em toda a organizacdo passam a ser gestores de pessoas, enquanto as tarefas
burocraticas passam a ser realizadas por terceiros, através daterceirizacdo. As pessoas passam
a ser parceiras da organizagao, tomam decisdes, cumprem metas e alcangam resultados. Lidar
com pessoas deixou de ser um problema para ser a solucdo para as organizacOes, passou a ser
uma vantagem competitiva (CHIAVENATO, 2010).

Em uma empresa existem muitos tipos de cultura organizacional, entre elas, Greicy
(2013) aponta como principais a funciona, onde existe uma chefia para cada fungdo e
subalternos exercem mais de uma fungdo ficando sob supervisdo de mais de um chefe; a
estrutura territorial, em empresas que cobrem grandes areas geogréficas, neste caso as
atividades ficam sob supervisdo de um Unico gestor; a estrutura de processo, agrupada em
etapas, geralmente utilizada em industrias no nivel operacional; a estrutura de produtos ou
servicos, cuja estrutura divisional é em fungdo de cada produto ou servigo, a divisdo é em
projetos ou programas; a estrutura matricial € o resultado da estrutura tradicional por
departamentos com a de projetos ou produtos, com dois tipos de gestores, um funciona e
outro de projetos; na estrutura em rede, a gestao tem funcédo de ligagcdo com outras empresas e
unidades externas.

Para Chiavenato (2010), diferentes autores tém visoes diferentes sobre o0 departamento
de RH, a administracdo de recursos humanos é o conjunto de préticas necess&rias para
conduzir os aspectos da posicdo gerencia relacionados com as pessoas, incluindo as
atividades de recrutamento e selecdo, treinamento, recompensas, remuneragao e avaliacéo do
desempenho. O conjunto de decisdes integradas influencia na eficacia dos funcionérios e das
organizagbes, motivacio e manutencdo dos empregados. E um conjunto integrado de
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atividades de como agregar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas para gerar
competéncias e competitividade as organizagtes.

Greicy (2013) aponta que com a forte mudancga nos cenarios € exigido muito esforco
dos gestores para manter as organizagOes saudavels, sendo necessario repensar o papel dos
recursos humanos para deixar de ser um 6rgéo executor para ser estratégico.

Pela auséncia da visdo sistémica, a area de recursos humanos vivencia limitagdes para
ocupar um espaco expressivo na organizacdo, impedindo a participacdo nas decisdes e no
desenvolvimento das atividades de maneira estratégica (GREICY, 2013).

Para Esteves (2011), a érea de recursos humanos precisa ser vista como necessaria
para alavancar os negdcios, sdo tantos os desafios de como gerir, contratar, promover, reter e
ainda assim ha quem acredite que a area de recursos humanos néo € estratégica para 0 hegécio
como a érea de vendas ou marketing. O departamento de recursos humanos tem sido colocado
sob 0 mesmo chapéu da area administrativa, atuando em subprocessos e operacoes, e verifica-
se a estratégica em segundo plano. O recurso humano precisa ser visto como importante e
fazer valer a missdo da empresa, o braco direito do empreendedor alinhada as demandas de
crescimento e estratégicas da empresa.

O investimento no departamento de recursos humanos para que seja mais estratégico,
ird agregar valor ao negocio e as pessoas, favorecera um sentimento de pertenca e ndo como
um custo a ser controlado, mas como um ativo a ser desenvolvido, propiciando o
comprometimento das pessoas com a missdo, Vvisdo e valores da organizacdo (GREICY,
2013).

2.2  Estresse nas Organizagoes

De acordo com Ferreira e Ramos (2014), o conceito de stress varia de acordo com o0s
autores, entre as principais definigdes, em latim, significa apertar, comprimir, restringir.
Citado por Freitas (2009), guando uma situacdo € importante para o individuo e este ndo tem
aptiddes nem recursos (pessoals ou sociais) para superar o grau de exigéncia que se
estabel ece, ent&o entra o stress. Este balanco € julgado subjetivamente pelo individuo.

Inicialmente o conceito de estresse foi utilizado na fisica e na engenharia no sentido de
uma deformidade sofrida em uma estrutura em decorréncia de impactos internos e externos.
Ele varia de individuo para individuo na vida da pessoa, 0 mesmo evento pode produzir
“eustress” ou estresse positivo ou “distress”, que designa reacdes psicofisioldgicas, que
podem desencadear doencas. Tudo esta relacionado com como este evento é sentido por cada
individuo levando em consideracdo seu histérico de vida e suas condi¢Bes intrinsecas
(LIMONGI-FRANCA, 2008).

Para Ferreira e Ramos (2014), ndo existe uma definicdo universal para stress
organizacional, mas alguns autores definem como um conjunto de perturbacdes psiquicas
associadas as experiéncias de trabalho, ou uma condicéo resultante da interacéo do individuo
com o trabaho. O stress organizaciona emerge de causas internas do individuo
(responsabilidade, culpabilizagdo e auto criticismo) ou externas, ou seja, que o individuo esta
sujeito (carga de trabaho, responsabilidade por pessoas ou materiais, pressdes financeiras ou
materiais).

No cotidiano dos trabalhadores, ha varios processos articulados aos objetivos
idealizados, como realizagdo pessoal, organizacional e freqUentemente durante a atuagéo
profissional ocorram violéncias e restricbes em nome da metas organizacionais e da
produtividade. A visdo biopsicossocia do trabaho integra relacbes do trabalho, cargafisicae
mental para cada atividade, elas atingem o significado do trabalho em s até a realizacéo das
pessoas no seu dia-a-dia (LIMONGI-FRANCA, 2008).
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Para Chiavenato (2010), os estressores ambientais sdo sobrecarga, rigidez, monotonia,
programacao, ambiguidade, conflito, responsabilidade, falta de apoio, comunicacdo pobre,
pouca participacdo, pouca coordenacdo, rigidez, iniquidade, bitolamento, pouco progresso,
pouca participacdo, familia, economia, vida particular, comunidade, superiores, subordinados,
colegas e clientes.

Os estressores individuais sdo necessidades, aspiragOes, estabilidade emocional,
experiéncias, flexibilidade, tolerancia a ambiglidade, auto-estima, padréo de comportamento
(CHIAVENATO, 2010).

As respostas sométicas sdo freguentes e influenciadas pelas condicfes de vida do
individuo, qualidade de suas interacBes e caracteristicas do ambiente fisico nas quais as
pessoas estdo inseridas. Essas respostas emergem e relacionam-se a vérias questdes: atitudes
do grupo; avaliacdes do grupo sobre necessidades especificas; model os de gestdo e estrutura
organizacional; reorganizacbes das tarefas, desdobramentos burocréticos; politicas da
empresa; eficdcia da produtividade;, autopercepcdo da pessoa; padrdes da cultura
organizacional (LIMONGI-FRANCA, 2008).

Uma resposta psicossomédtica, sgja queixa ou sintoma é carregado de aspectos
subjetivos e psicossocials, considera-se uma total integracdo entre os processos biol 6gicos,
mentais e fisicos, e qualquer processo do seu corpo envolve mobilizacdo de reactes
simulténeas em todo o corpo, isso leva a uma visdo sociopsicossomatica do individuo,
podendo ocorrer as chamadas somatizagoes (LIMONGI-FRANCA, 2008).

A sindrome Geral da Adaptacdo se apresenta em trés fases. reacéo de alarme, onde
existe uma reacéo de alarme do organismo para manter a vida; a reacdo de resisténcia sdo
canais de defesa, podendo surgir sintomas sométicos; a reacdo de exaustdo ou esgotamento,
com reacOes de sobrecarga dos canais fisioldgicos, estimulos permanentes ou excessivos
(LIMONGI-FRANCA, 2008).

Ja as consequéncias individuais citadas por Chiavenato (2010) sdo: fadiga, ansiedade,
preocupacao, culpa, acidentes, erros, esguecimento, pouca concentracdo, erros de decisdo,
cansago, pressao alta, insdnia, doencas, absenteismo, rotatividade, baixa produtividade, baixa
qualidade.

O stress geramente é identificado por sintomas como estado de humor depressivo,
aumento da irritabilidade, aumento da pressdo sanguinea, consumo de tabaco ou acool, além
de influéncia na sallde mental e doencas coronérias (FERREIRA e RAMOS, 2014).

Na organizacao as respostas incluem elevado absenteismo, aumento no abandono do
emprego, dificuldade nas relagdes, fraco controle da qualidade, diminui¢do da motivacéo, da
satisfacdo, do rendimento e da produtividade. Além de aumento de acidentes de trabalho,
maior consumo de drogas e acool no trabalho (FERREIRA e RAMOS, 2014).

Os sintomas psicoldgicos incluem insatisfagdo no trabalho, apatia, ansiedade, estados
depressivos, irritabilidade, tensdo, fadiga, insbnia, pesadelo, dificuldade em tomar decisdes,
instabilidade emocional, lapsos de memoria, tendéncias neurdticas e perturbacOes
(FERREIRA; RAMOS, 2014).

23 FeramentasparaaQualidadedeVida

Para Chiavenato (2010), existem vérias maneiras de aliviar 0 estresse, sugerindo ele as
seguintes medidas: relacdes cooperativas, recompensadoras e agradaveis com os colegas; ndo
tentar forcar mais do que cada um pode fazer; relagcbes construtivas e eficazes com 0s
gerentes; compreender os problemas do chefe e ajudé-1o a compreender os seus; negociar com
0 gerente metas realisticas para o trabalho; estudar o futuro e aprender como se defrontar com
eventos possiveis, encontrar tempo para desligar-se das preocupagdes e relaxar; andar pelo
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escritério para manter sua mente tranquila e relaxar; verificar ruidos e verificar meios para
reduzi-lo; sair do escritdrio algumas vezes para mudar a cena e esfriar a cabeca; reduzir o
tempo em gue concentra a atencao; limitar interrupcdes; ndo ficar muito tempo lidando com
problemas desagradaveis, fazer uma relacdo de assuntos preocupantes, listarem prioridades,
parando ficar rodando na memoria.

A Northwestern National Life Insurance Co da algumas dicas sobre o stress: Permitir
gue os funcionarios conversem amigavel mente entre si, reduzir conflitos pessoais no trabalho,
dar aos colaboradores controle sobre como devem fazer o seu trabalho, assegurar adequada
assessoria e orcamentos de despesas, falar abertamente com os colaboradores, apoiar os
esforgcos dos colaboradores, proporcionarem beneficios pessoais competitivos, manter niveis
atuais de beneficios aos colaboradores, reduzir a burocracia para seus colaboradores,
reconhecer e recompensar os colaboradores (CHIAVENATO, 2010).

A organizacdo, gerentes e especialistas de RH podem colaborar na identificacdo e
reducdo do estresse organizacional. O gerente deve monitorar cada trabalhador, identificar os
sintomas e informar os remeédios organizacionais, como transferéncias ou aconsel hamentos. A
&rea de RH pode fazer pesguisas, refinar procedimentos de selecéo e colocacdo adequada de
pessoas para cada cargo, propor planejamento de carreiras (CHIAVENATO, 2010).

Para o trabalhador, cabem a gumas medidas pessoais para melhorar os sintomas como:
plangamento, administracdo do tempo, ainhar seus objetivos pessoais e de carreira,
relacionando seus objetivos com os da organizacdo; exercicios fisicos regulares; fazer uma
dieta equilibrada para diminuir sua suscetibilidade as doencas; biofeedback, técnica para
tratamento de dores e tensdo; meditacdo e relaxamento; psicoterapia; psicandise
(CHIAVENATO, 2010).

Paraa OMS (1986, apud LIMONGI-FRANCA, 2008), a salide € o completo bem estar
biopsicossocial e ndo apenas auséncia de doenca E a expansdo do conceito de salide,
incluindo a dimensdo social, valorizagdo dos suportes sociais e condigdes ergondémicas do
trabal ho, énfase nos aspectos preventivos e ndo apenas reparador ou curativo.

Existem alguns testes disponiveis para medida do stress, entre eles, podemos encontrar
aguns nos seguintes Sitess  www.ismabrasil.com.br;  www.minhavida.com.br;
www.estresse.com.br. Além dos sites, Martins (2011) e Limongi-Franca (2018) também
sugere algumas tabel as para avaliagdo do stress.

3. METODOLOGIA

A pesquisa segue abordagem metodolOgica exploratéria de cardter quantitativo,
desenvolvendo o método de pesquisa bibliogréfico para o levantamento de dados secundéarios
e com aplicagdo de questionario aos profissionais de trés consultorias de recursos humanos da
cidade de Taubaté. Para Gil (2010), a metodologia utilizada possibilita obter familiaridade
com o problema investigado, pois considera os varios aspectos relacionados ao fenébmeno de
estudo. Além disso, as pesguisas exploratérias sdo desenvolvidas com o objetivo de
proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato (GIL, 1999). De
acordo com Gil (2010), a pesquisa bibliogréfica se desenvolve com base no material
constituido por livros e artigos cientificos sobre o tema escol hido.

A amostragem utilizada € por acessibilidade ou por conveniéncia, assim, segundo Gil
(2010), o pesguisador seleciona os elementos a que tem acesso, admitindo que eles possam
representar 0 universo. Aplicase em estudos exploratérios ou qualitativos, onde ndo €
requerido elevado grau de preciséo.
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Foi aplicado um questionario sobre stress organizacional, com questdes estruturadas e
pré-el aboradas com perguntas pessoais, profissionais, de salde e de qualidade de vida, onde o
pesquisador fez uma andlise qualitativa dos resultados.

Para Gil (2010) a entrevista estruturada desenvolve-se a partir de uma relacéo fixa de
perguntas, cuja ordem permanece invariavel para todos os entrevistados. Esta lista de
perguntas é chamada de questionario, em que o0 pesquisado responde por escrito as perguntas
gue lhe sdo feitas.

A metodologia de andlise quantitativa pode ser enquadrada quando existe uma
preocupacdo com os tracos individuais, com as relagdes causais que levam a ocorréncia de
determinado fendmeno, e que pode traduzir informagdes, classificdlas e analis&las (GIL,
2010). Para tanto, a coleta de dados do presente estudo foi sistematizada por meio de
questionario, buscando esclarecer as causas das ocorréncias, semelhancas, diferencas e seu
inter-rel acionamento.

4. RESULTADOS

O questionario foi preenchido por 9 funcionarios de 3 consultorias de recursos
humanos, que chamaremos de A, B e C. Os participantes possuiam entre 22 e 39 anos, com
média de 30 anos. Estes participantes estéo atuando na &rea de recursos humanos de 6 meses
a 18 anos com média de 4 anos e meio. Com relacdo as formacgdes, 2 pessoas ou 22%
possuem formagdo superior incompleta, 3 pessoas ou 33% superior completo e 4 pessoas ou
44% pos graduacdo. Do departamento ocupado dentro da empresa, 4 pessoas ou 44% sdo do
departamento de selecdo, 1 ou 11% do comercial e 4 ou 44% do administrativo /
departamento pessoal .

Do question&rio inicial, relacionados a empresa onde atuam, as informagdes cujos
resultados forneceram dados relevantes, estéo 7 ou 78% das respostas positivas para a questéo
de agregar funcdes que ndo sdo suas no trabalho, metade dos participantes relata que a
empresa nao possui organograma bem definido e todos os participantes relatam que a empresa
nado faz avaliagdo por competéncias regularmente.

Das questbes relacionadas a salde, 2 pessoas ou 22% foram ao médico nos ultimos
meses por problemas com dores de cabega, estdmago e cansaco e 4 ou 44% relataram utilizar
remédios ocasionais para dores ou cansaco. Dos participantes, 3 ou 33% ja fizeram
tratamentos com ansiol iticos ou antidepressivos.

Da atencédo do trabalhador a sua qualidade de vida, pudemos verificar que apenas 1 ou
11% utiliza técnicas de relaxamento, apenas 3 ou 33% fazem atividades fisicas regularmente,
5 ou 55% ndo fazem uma alimentacdo balanceada, 8 ou 89% n&o consideram que as horas
dormidas sdo suficientes para 0 descanso. Apenas 1 ou 11% relata fazer atividades prazerosas
durante o dia, 4 ou 44% fazem atividades de lazer durante a semana e 4 ou 44% fazem ou
fizeram psicoterapia ha pouco tempo.

Dos entrevistados, 8 ou 89% sentem vontade de mudar de empresa, 6 ou 67% querem
mudar de profissdo e 4 ou 44% tém entregue curricul 0s para outras empresas.

Da percepcdo dos participantes com relacdo ao ambiente de trabaho, pode-se verificar
gue as seguintes questdes ndo foram consideradas um problema, sendo classificadas pela
maioria dos participantes como poucas vezes se aplica ou ndo se aplica: (1) Ambiente hostil
entre as pessoas, (2) Perda de tempo com discussdes indteis; (3) Trabalho isolado entre os
membros; (4) Falta de cooperacdo; (5) Abordagem inadequada dos companheiros; (6)
Competicdo ndo saudavel; (7) Sente que seu salério € baixo pelo seu trabalho; (8) Sente
falta de suporte para realizar sua funcéo; (9) Sente ambiglidade de ordens / regras; (10)
Percebe sintomas de recompensa punitivos; (11) Falta material para redlizar o seu trabalho;
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(12) Sente-se coagido; (13) Sente conflitos entre grupos na empresa; (14) Problemas pessoais
com colegas de trabalho; (15) Falta de suporte da lideranca; (16) Falta de feedback do seu
trabalho; (17) Seu ambiente de trabalho € bem estruturado.

Verificando-se o contelido das questdes, pode-se verificar que na maior parte delas se
trata do relacionamento pessoal com os companheiros de trabalho, assim, podemos inferir que
o relacionamento com os companheiros ndo é considerado um problema causador de
insatisfacéo pelos avaliados.

Ja as seguintes questdes foram apontadas como se aplicatodo o tempo, se aplica quase
todo o tempo ou hora se aplica/ hora ndo se aplica pela maioria dos participantes.

Gréfico 1 - Acumula funcdes

wseaplica  mhoraseaplica / horando se aplica nao seaplica

22% Tk

45%

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 1, em 33% dos entrevistados se aplica, 45% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 22% néo se aplica )
Grafico 2 - E cobrado por atividades que ndo sdo suas

wseaplica  mhoraseaplica/ horando se aplica nao seaplica

22%

45%
33%
Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 2, em 22% dos entrevistados se aplica, 33% hora se aplica e horando
se aplica, 45% nédo se aplica.

Gréfico 3 - Sente-se desvalorizado

Mscaplica  Whoraseaplica) horanao seaplica nao seaphica

33%
5%

22%
Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 3, em 33% dos entrevistados se aplica, 45% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 22% néo se aplica.

Grafico 4 - Sente que ndo consegue fazer seu trabalho como deveria
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#Scaplica  WHoras seaplica/horanao seaplica ¥ nao seaplica
2%
5%
33%

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 4, em 22% do entrevistado se aplica, 45% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 33% nédo se aplica.

Grafico 5 - Senteforte carga detrabalho

mSeaplica B Horas seaplicahorando se aplica I HGo seaplica

33% I 4%

33%

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréafico 5, em 34% dos entrevistados se aplica, 33% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 33% néo se aplica.

Gré&fico 6 - Faz horas extras

W Seaphica ® Horas se aplica/horanao se aplica 0 Nao se aplica

11%

25%
G4%

No Gréafico 6, em 64% dos entrevistados se aplica, 25% hora se aplica e hora néo se
aplica, 11% ndo se aplica.

Fonte: resultados da pesquisa

Gréfico 7 - Sente-se pressionado pelas finangas da empresa

o Seaplica B Horas se aplica’horandoseaplica  » Nio seaplica

11%

44% §#
15%

No Gréfico 7, em 11% dos entrevistados se aplica, 45% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 11% néo se aplica.

Fonte: resultados da pesquisa
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Grafico 8 - O ambiente possui problemas como calor excessivo / ruidos /
iluminacéo

o Seaplica W Horas se aplica’hora ndo seaplica Mo seaplica
449, | : ,15‘*
11%

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 8, em 45% dos entrevistados se aplica, 11% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 44% néo se aplica.
Gréfico 9 - Sentimento de desvalorizacdo no trabalho

B Seaplica ¥ Horas se aplica/horanao se aplica a0 seaplica
33%
4 ,
22%

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 9, em 33% dos entrevistados se aplica, 22% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 45% ndo se aplica.

Grafico 10 - Falta de oportunidade de crescimento

B Seaplica ¥ Horas se aplica/horanao se aplica a0 seaplica

1y ,45%

11%
Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 10, em 45% dos entrevistados se aplica, 11% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 44% ndo se aplica.

Gréfico 11 - Tem que fazer esforgo para cumprir astarefas.

mseaplica ¥ Horas seaplica/ horando se aplica a0 seaplica
22%
33%

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 11, em 22% dos entrevistados se aplica, 33% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 45% néo se aplica.
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Podemos verificar pelo contelido que se tratam de questfes que avaliam sobrecarga de
trabal ho, cobranga da empresa e dos superiores e desval orizagdo do trabalho e do trabal hador.

Dos sintomas fisicos relatados, tivemos as seguintes questdes respondidas pela maioria
dos participantes como poucas vezes se aplica ou ndo se aplica (1) Possui problemas
digestivos; (2) Taquicardia; (3) Alteracdo de apetite; (4) Sente taquicardia; (5) Apresenta sono
irregular; (6) Possui gripes ou infecgOes freguentes; (7) Perda ou incapacidade de desgo
sexua; (8) Notou nervosismo / tremuras; (9) Sudorese excessiva.

Ja as seguintes questdes foram apontadas pela maioria dos participantes como se
aplicatodo o tempo, se aplica quase todo o tempo ou hora se aplica/ hora néo se aplica.

Grafico 12 - Percebeu ganho/perda de peso

wseaplica  whoraseaplica/hora ndo se aplica nao seaplica

i 340
32% '

33%
Fonte: resultados da pesquisa

No Gréafico 12, em 34% dos entrevistados se aplica, 33% hora se aplica e hora néo se
aplica, 33% nédo se aplica.

Grafico 13 - Notou pouca disposi¢ao fisica
uSeaplica ® Horas seaplica/horando se aplica a0 seaplica

22% 22%
5 %
Fonte: resultados da pesquisa

No Gréafico 13, em 22% dos entrevistados se aplica, 56% hora se aplica e hora néo se
aplica, 22% néo se aplica.

Gréfico 14 - Apresentou dores de cabeca

B Seaplica ® Horas seaplica/horanao se aplica a0 seaplica
¥ 4%
23% . i
33%

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 14, em 34% dos entrevistados se aplica, 33% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 33% néo se aplica.

Grafico 15 - Apresentou dor es de estdbmago (diarréia, constipacéo, nauseas)
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M Seaplica  ®Horas seaplica/horanao se aplica Mao seaplica

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 15, em 22% dos entrevistados se aplica, 45% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 33% néo se aplica.

Gréfico 16 - Apresentou dores muscular es nas costas ou pescogo
M Seaplica # Horas se aplica/horanao se aplica Mao seaplica

22%

No Gréafico 16, em 67% dos entrevistados se aplica, 11% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 22% né&o se aplica.

Fonte: resultados da pesquisa

Gréfico 17 - Nota cansago excessivo

W Seaplica  WHorasseaplica/horanae seaplica W Hao seaplica

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 17, em 33% dos entrevistados se aplica, 45% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 22% néo se aplica.

Gréfico 18 - Sensacdo de estar em alerta

M Seaplica # Horas se aplica/horanao se aplica {30 seaplica
0

34% |
4 , 567

No Gréfico 18, em 56% dos entrevistados hora se aplica e hora ndo se aplica, 44% néo
se aplica

Fonte: resultados da pesquisa

Revista de Administragéo da Fatea, v. 10, n. 10, p. 6-141, jan./jun., 2015. 32



2/ d Revistade Administragdo da FATEA - RAF

Podemos verificar pelo conteldo que os principais sintomas apresentados estdo
relacionados ao cansago, disposi¢do fisica, dores de cabega, estdmago e musculares.

Dos sintomas emocionais ou cognitivos, os que foram apresentados como poucas
vezes se gplica ou ndo se aplica, pudemos verificar: (1) Sente como se tivesse perdido o
controle; (2) Evita outras pessoas; (3) Incapacidade de foco; (4) Pessimismo; (5) Dificuldade
em tomar decisbes; (6) Pesadelos no sono; (7) Comportamento neurdtico / obsessivo; (8)
Tristeza ao sair paratrabalhar.

Ja as seguintes questfes relacionadas aos sintomas emaocionais ou cognitivos foram
apontadas pelos participantes como se aplica todo o tempo, se aplica quase todo o tempo ou
hora se aplica/ hora ndo se aplica:

Gréfico 19 - Percebe-se agitado

¥ seaplica ® hora se aplica/ hora nao se aplica nao se aplica

43% |
45%

No Gréfico 19, em 11% dos entrevistados se aplica, 45% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 44% néo se aplica.

Fonte: resultados da pesquisa

Grafico 20 - Dificuldade derelaxar e aquietar a mente

W Seaplica mHoras seaplica/horando se aplica Mo seaplica

22% 22%

56%

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 20, em 22% dos entrevistados se aplica, 56% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 22% néo se aplica.

Grafico 21 - Sente-se mal sobresi mesmo
B Se aplica B Horas se aplicahora ndo se aplica N30 se aplica

33%

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 21, em 33% dos entrevistados se aplica, 22% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 45% néo se aplica.

Gréfico 22 - Sensacdo detristeza
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W Scaplica  WHoras seaplica/horanao seaplica  # Nao seaplica
33%
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Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 22, em 33% dos entrevistados se aplica, 22% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 45% néo se aplica.

Grafico 23 - Sensacdo de ansiedade
o Seaplica ® Horas se aplicahorando seaplica w0 N3Jo se aplica

2X%

33%

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 23, em 45% dos entrevistados se aplica, 33% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 22% néo se aplica.

Gréfico 24 - Pensamentos repetitivos/ constantes

wSeaphica ® Horas seaplica/horando seaplica  » Nio seaplica
22%
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Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 24, em 22% dos entrevistados se aplica, 33% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 45% néo se aplica.

Grafico 25 - Esquecimento e desor ganizacao

W Scaplica  WHoras seaplica/horanao seaplica  # Nao se aplica
22%
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33%

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 25, em 22% dos entrevistados se aplica, 33% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 45% néo se aplica.
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Grafico 26 - Diminuicdo de memoéria/ concentracao

W Seaphica ® Horas se aplica/horanao se aplica Nao seaplica

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréafico 26, em 78% dos entrevistados se aplica, 11% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 11% néo se aplica.

Gré&fico 27 - Irritabilidade

W Seaphica ® Horas se aplica/horanao se aplica Mao se aplica
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Fonte: resultados da pesquisa

No Gréafico 27, em 11% dos entrevistados se aplica, 67% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 22% néo se aplica.

Gréfico 28 - Alteragdes de humor

W Seaphica ® Horas se aplica/horanao se aplica Nao seaplica
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Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 28, em 11% dos entrevistados se aplica, 67% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 22% néo se aplica.

Pode-se verificar pelo contelido apresentado que 0s principais sintomas emocionais ou
cognitivos acima estdo relacionados ao sentir-se mal consigo mesmo, diminuicdo da
capacidade de concentracdo, memoria, organizagdo e alteracdes de humor.

Das questOes relacionadas aos sintomas comportamentais e sociais, as seguintes
guestbes foram apontadas pela maioria dos participantes como poucas vezes se aplica ou ndo
se aplica: (1) Procrastinar (evitar responsabilidades); (2) Aumento do uso de drogas / acool /
cigarro; (3) Comportamentos nervosos como roer unhas, bater as pernas, cutucar uma ferida
entre outros, (4) Evita sair com amigos / familia; (5) Falta no trabalho; (6) Acidente no
trabalho ou erros.

Ja o0s sintomas abaixo sobre 0s sintomas comportamentais/ sociais foram considerados
pela maioria dos participantes como se aplica, se aplica quase todo o tempo ou hora se aplica
/ horanéo se aplica.

Grafico 29 - Diminuicéo do rendimento
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W Seaphica ® Horas se aplica/horanao se aplica MNao se aplica

11%

44%
15%

No Gréafico 29, em 11% dos entrevistados se aplica, 45% hora se aplica e hora ndo se
aplica, 44% néo se aplica.
Gréfico 30 - Irritabilidade dentro de casa

Fonte: resultados da pesquisa

W Seaphica ® Horas se aplica/horanao se aplica MNao se aplica

22%

45% ,

; ;"'l)

Fonte: resultados da pesquisa

No Gréfico 30, em 22% se aplica, 33% hora se aplica e hora ndo se aplica, 45% ndo se
aplica.

5. ANALISE DOSRESULTADOS

Tendo em vista a resposta dos participantes, pode-se considerar que na primeira parte
da pesqguisa, com respostas abertas, os participantes relataram alguns problemas encontrados
na empresa, como o0 acumulo de funcbes, falta de organograma definido, fata de
oportunidades na empresa e falta de avaliacdo e feedback. Essas informacBes foram
reforgcadas no questionério relacionado ao ambiente de trabalho, onde pudemos verificar que
as guestdes relacionadas aos companheiros de trabalho tiveram aspectos positivos e as
questdes que se relacionavam aos fatores onde a situagdo era vista como ponto negativo se
aplicavam a empresa, afaltade valorizagdo, sobrecarga e cobranga.

Podemos considerar a necessidade de se fazer uma administracéo de recursos humanos
mais eficaz na empresa, como se pode ver em Chiavenato (2010), que cita que a
administracdo de recursos humanos € o conjunto de préticas necessarias para conduzir 0s
aspectos da posicdo gerencial relacionados com as pessoas, incluindo as atividades de
recrutamento e selecéo, treinamento, recompensas, remuneracdo e avaliagdo do desempenho.
O conjunto de decisdes integradas influencia na eficacia dos funcionarios e das organizagoes,
motivacdo e manutencdo dos empregados. E um conjunto integrado de atividades de como
agregar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas para gerar competéncias e
competitividade as organizagOes.

Para Chiavenato (2010), a organizagdo, gerentes e especidistas de RH podem
colaborar na identificacdo e reducdo do estresse organizacional. O gerente deve monitorar
cada trabalhador, identificar os sintomas e informar os remédios organizacionais, como
transferéncias ou aconsel hamentos. A area de RH pode fazer pesquisas, refinar procedimentos
de selecdo e colocacdo adequada de pessoas para cada cargo, propor plangamento de
carreiras. A Northwestern National Life Insurance Co da algumas dicas. Permitir que os
funcionarios conversem amigavelmente entre si, reduzir conflitos pessoais no trabalho, dar
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aos colaboradores controle sobre como devem fazer o seu trabalho, assegurar adequada
assessoria e orcamentos de despesas, falar abertamente com os colaboradores, apoiar 0s
esforcos dos colaboradores, proporcionar beneficios pessoais competitivos, manter niveis
atuais de beneficios aos colaboradores, reduzir a burocracia para os colaboradores, reconhecer
e recompensar os colaboradores.

Os sintomas fisicos apresentados no primeiro questionario com respostas abertas
estavam relacionados ao cansaco, dores no estdbmago ou de cabeca e utilizacdo de remédios
para estes fins, e no questionario em gue as questdes mais sinalizadas como "se aplica’
estavam relacionadas ao cansaco, disposicdo fisica, dores de cabeca, estdmago e musculares.
No mesmo question&rio aberto pode-se calcular que dos participantes, a grande maioria
relatou ndo dormir horas suficientes, ndo manter uma alimentacdo regular e nem praticar
atividades fisicas ou fazer atividades de lazer com frequéncia.

Para o trabalhador, cabem algumas medidas pessoais para melhorar os sintomas como:
plangiamento, administracdo do tempo, ainhar seus objetivos pessoais e de carreira,
relacionando seus objetivos com 0s da organizacdo; exercicios fisicos regulares, fazer uma
dieta equilibrada para diminuir sua suscetibilidade a doencas; biofeedback, técnica para
tratamento de dores e tensdo; meditacdo e relaxamento; psicoterapia; psicandlise (Chiavenato,
2010).

Os sintomas emocionais, cognitivos e comportamentais mais citados como presentes
na maioria dos participantes foram os relacionados com sentir-se mal consigo mesmo,
diminuicdo da capacidade de concentragdo, memoria, organizacdo e alteragdes de humor,
diminuicdo do rendimento e irritabilidade.

Para Ferreira e Ramos (2014), os sintomas psicologicos incluem insatisfacdo no
trabalho, apatia, ansiedade, estado depressivo, irritabilidade, tensdo, fadiga, insdnia, pesadelo,
dificuldade em tomar decisdes, instabilidade emocional, lapsos de memodria tendéncias,
neurdticas e perturbacoes.

6. CONSIDERACOESFINAIS

Para a OMS (1986, apud Limongi-Franca, 2008) a salde € o completo bem estar
biopsicossocial e ndo apenas auséncia de doenca. E a expansdo do conceito de salide,
incluindo dimensdo social, valorizagdo dos suportes sociais, condigdes ergondmicas do
trabalho, com énfase nos aspectos preventivos e ndo apenas reparador ou curativo.

Com o presente trabalho objetivou-se verificar de que maneira o estresse vém
causando perda do rendimento no trabalho, insatisfagdo e queda na qualidade de vida dos
profissionais de recursos humanos que atuam em consultorias na cidade de Taubate, além de
verificar quais seriam as causas desse estresse e de que forma esses trabalhadores o sentem,
como vem tratando este tema e como eles proprios tém investido na qualidade de vida.
Considerou-se que o trabalho atingiu os objetivos conseguindo um levantamento dos dados
questionados e analisando de forma qualitativa para que se chegasse a uma juncéo desses
dados gue servisse de base para uma avaliagdo dos resultados obtidos.

Considerou-se que hoje as empresas ndo atingem as expectativas dos trabalhadores no
gue tinge ao feedback do seu trabalho, investimento num plano de carreira, no bem estar do
profissional no que se refere a qualidade de vida, a0 mesmo tempo este profissional tem
investido pouco na sua prépria qualidade de vida e em atividades de lazer e bem estar, assim,
alguns sintomas somaticos advindos desse estresse tém causado incomodos e insatisfacéo
nesses profissionais.

Assim, pode-se ver que o bem estar do trabalhador esta relacionado as varias areas da
sua vida, e o ambiente de trabalho é onde o trabalhador passa grande parte do seu tempo,
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sendo vital a manutencdo do seu bem estar dentro dele para que sua salide e qualidade de vida
possam ser de qualidade. 1sso depende da empresa, que deve dar um suporte adequado para o
trabalhador, feedback, avaliacOes, recompensas adequadas, estrutura adequada para que o
trabalho possa ser feito, e também do trabalhador, que fazendo um programa pessoal voltado
para a preservacdo da sua salde pode melhorar sua qualidade de vida e sua satisfagdo pessoal
com sua salde, consigo mesmo e sua vida social.

Nesta pesquisa verifica-se que outras pesquisas podem aprofundar o tema, e sugere-se
um estudo mais aprofundado sobre o motivo da insatisfagdo do funcion&rio com o ramo de
Rh, o que o trabalhador considera ao trocar de empresa, 0 que ele espera da empresa, COMo 0
trabalhador cuida da sua qualidade de vida, quais as expectativas do trabalhador com relacéo a
sua qualidade de vida no futuro.
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Resumo

Esse artigo apresenta uma andlise sobre ainovag&o por ME/EPP* na Regigo Administrativa de
Taguatinga, BrasiliadlDF no biénio 2013-2014 sob o0 aspecto quantitativo e exploratério.
Utilizando a ferramenta Radar da Inovacéo, avaliou-se a evolugéo do grau de inovagdo das
organizactes empresariais. A metodologia foi baseada na abordagem tedrica sobre o conceito
evolugdo da inovagdo, a competitividade como um processo continuo, as treze dimensdes
abordadas pelo Radar e o atual cen&rio. A partir da pesquisa exploratéria e de carater
qualitativo, realizadas por meio da aplicacdo do Radar da Inovagdo em quarenta e seis
ME/EPP do Distrito Federa que séo atendidas pelo programa Agentes Locais de Inovacéo do
Servico Brasileiro de Apoio & Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE?), foi possivel
comparar 0s resultados dessas organizacOes, identificando o desempenho de dezesseis
prestadoras de servicos. Nestas, mesmo apresentando um resultado acima da média, a cultura
da inovacdo é um processo distante, e, portanto, existe um campo amplo a ser trabalhado, ja
que a inovacdo € estimulada geralmente pela necessidade imediata das sociedades
empresarias. Para corroborar a andlise ja exaustivamente utilizada do Radar da Inovacéo, foi
utilizada uma abordagem econométrica para teste das amostras de 46 empresas.
Palavras-chave: Inovacdo; Microempresas e empresas de pequeno porte; Competitividade;
Radar dainovacéo. Econometria.

! Nos termos do art. 3°, incisos | e |1, da Lei Complementar n® 123, de 14 de dezembro de 2006 (BRASIL),
considera-se microempresa a organizacdo empresarial que aufira, em cada ano-calendario, receita brutaigua ou
inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais); e se classifica como empresa de pequeno porte a
organizagdo que aufira, em cada ano-calendario, receita bruta superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil
reais) eigual ou inferior a R$ 3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil reais).

2«0 Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) é uma entidade privada sem fins
lucrativos. E um agente de capacitacéo e de promog&o do desenvolvimento, criado para dar apoio aos pequenos
negdcios de todo o pais. Desde 1972, trabalha para estimular o empreendedorismo e possibilitar a
competitividade e a sustentabilidade dos empreendimentos de micro e pequeno porte. Para garantir o
atendimento aos pequenos negdcios, o0 SEBRAE atua em todo o territério naciona. Onde tem Brasil, tem
SEBRAE. Além da sede nacional, em Brasilia, a ingtituicdo conta com pontos de atendimento nas 27 unidades
da Federagdo” (SEBRAE, 2014).
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Abstract

This article presents an analysis of innovation in micro and small enterprises in administrative
region of Taguatinga - DF in the years 2013-2014 under the quantitative and exploratory
aspect. Using the Innovation Radar tool evaluated the evolution of the degree of innovation of
business organizations. The methodology was based on the theoretical approach to the
development and conceptualization of innovation, competitiveness as a continuous process,
the 13 dimensions addressed by Radar and the current scenario. From the exploratory research
and qualitative character through the application of Innovation Radar in fourty-six companies
served by Local Innovation Agents of the Federal District program was possible to compare
the results of companies, identifying the performance of 16 companies providing services. In
these, even with above average result, a culture of innovation is a remote process in most
companies and there is a wide field to be worked, since innovation is often stimulated by the
need of business companies. To corroborate the analysis has extensively used the Innovation
Radar, we tested an econometric approach to sample of 46 companies.

Keywords. Innovation; Micro and small enterprises; Competitiveness, Radar innovation;
Econometrics.

1 INTRODUCAO

A evolucdo do processo de inovagdo, assim como de sua conceituacdo, evidencia que
este processo € diretamente proporciona a evolugdo da economia mundial e, especialmente,
local. Devido a globalizacdo, os fluxos de informacdes e de beneficios da tecnologia
desenvolveram o processo de inovagdo, que deve estimular a participagdo de diversos agentes
das organizacfes na contribuicdo de novas ideias. A compreensdo das treze dimensdes da
sociedade empresarial por diversas perspectivas é primordial para a busca deste processo de
inovacoes.

A evolucdo histérica do conceito de inovacdo e competitividade desencadeou uma
preocupacdo com a padronizagdo da terminologia pelos diversos paises membros da
Organizagdo de Cooperagdo e de Desenvolvimento Econdmico (OCDE), dando origem ao
Manual Frascati®, documento precursor do Manual de Oslo*, que contém conceitos, diretrizes
e metodol ogia para a mensuragdo dainovacdo (MENDES, OLIVEIRA e PINHEIRO, 2013).

O Radar da Inovacéo é compreendido por treze dimensdes: Oferta; Plataforma; Marca;
Clientes; Solucdes; Relacionamento; Agregacdo de Valor; Processos; Organizagao; Cadeia de
Fornecimento; Presenca; Rede; Ambiéncia Inovadora, que, na aplicacdo da metodologia do
Radar, tem peso dois.

Dentro do cenario que envolve os setores da amostra, € possivel analisar sua evolucéo
conforme 0 avanco tecnolégico e o desempenho dos investimentos realizados. Segundo a
OCDE (2005, p. 15), o setor terciario, o qual inclui a comercializacdo de produtos e de
servicos comerciais oferecidos, € 0 que mais gera emprego e renda na economia
brasileira, mas nos ultimos meses foi possivel perceber o impacto do atual cenério
econdmico, desacelerando o desempenho do setor de servico, e, no setor da industria,
apresentando 0 mesmo impacto. Apesar desses impactos negativos, o melhor desempenho

¥ O Manual Frascati (1963) é uma publicacio da OCDE, estabelecendo a metodologia de recolhimento de dados
estatisticos sobre a pesquisa e 0 desenvolvimento.

* Para uma descricao da evolucgo do conceito de inovacdo ocorrida entre as edicdes de 1997 e 2005 do Manual,
ver Mendes, Oliveira, & Pinheiro, em “Politica Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo: Avaliacdo do
Marco Regulatorio e seus Impactos nos I ndicadores de Inovagdo” (2013).
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do DF esta relacionado, segundo economistas do IBGE, a0 comportamento do setor de
servigos (IBGE, 2012).

Este trabalho avaliou, por meio da aplicacdo de um diagndstico com trinta e nove
questdes objetivas, quarenta e seis empresas atendidas pelo programa Agentes Locais de
Inovacdo do Distrito Federal. Essa amostra foi estratificada, sendo, em seguida, realizado o
diagndstico de dezesseis prestadoras de servico, e, mais a frente, foi aplicada uma estimativa
estatistica econométrica para avaliar o impacto das dimensdes sobre o grau de inovagéo da
amostra. A novidade cientifica deste estudo provém da iniciativa inédita de utilizar uma
abordagem econométrica para medir o impacto da inovagao e, na perseguicao desse objetivo,
foram criados dois modelos (equacfes) que compdem as dimensdes da inovacdo, além de
outras variaveis relevantes respectivamente.

Além desta introducéo, do objetivo e das andlises conclusivas, 0 presente artigo esta
divido em cinco secdes. A primeira descreve a evolucdo histérica, as contribuicoes
conceituals e os tipos de inovagdo atualmente adotados pela metodologia dominante; a
segunda considera um estudo dos setores do presente recorte nas diversas escalas, em ambito
nacional e regional; e a Ultima apresenta a analise comparativa entre dois periodos, além da
identificacdo das dimensdes que contribuem para o processo de inovacdo das ME/EPP na
Regido Administrativa de Taguatinga/DF.

2 OBJETIVO

O objetivo desse artigo foi de avaliar o grau de inovacdo em ME/EPP na Regido
Administrativa de Taguatinga/DF, através de duas metodologias distintas na literatura, a
primeira utiliza o Radar da Inovacdo e a segunda faz uma inferéncia estatistica através da
abordagem econométrica de M inimos Quadrados Ordinérios (OLS) °.

3 REVISAO DA LITERATURA
31 Inovagao: conceituacdo e evolugdo

O conceito de inovagdo é apresentado desde o surgimento da Revolucdo Industrial por,
com o reconhecimento da relacéo entre as mudancas tecnol 6gicas e 0 crescimento econdmico,
onde aintrodugdo de méaguinas e da divisdo do trabalho sdo definidos como duas “inovagdes”
gue favoreciam o crescimento da produtividade. As condicbes favoraveis ao processo de
inovagdo tecnoldgica daquele periodo foram motivadas por transformacdes econdmicas,
sociais e institucionais (TIGRE, 2006).

Somente a partir da Teoria do Desenvolvimento Econdmico de Joseph Schumpeter em
1911, a relacdo entre inovacdo e desenvolvimento econdbmico determina a inovagdo como
processo de desenvolvimento de algo novo, destruindo o que esta se tornando obsoleto. A
teoria da “destruicdo criativa” considera que a combustdo da estrutura econdmica é
continuamente alimentada pelo sistema capitalista, no qual as novas empresas, tecnologias e
produtos vao, constantemente, substituindo os antigos (SCHUMPETER, 1982).

® Em estatistica, Ordinary Least Squares (OLS), ou minimos quadrados ordinérios (MQO), é um método para
estimar os pardmetros desconhecidos em um modelo de regressdo linear. Este método minimiza a soma das
disténcias ao quadrado verticais entre as respostas observadas no conjunto de dados e as respostas esperadas pela
aproximacdo linear. Mais detalhes em“Introductory Econometrics: A Modern Approach”, de Wooldridge,
Jeffrey M.(2013).
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Numa leitura de Schumpeter (1988), Mendes, Oliveira e Pinheiro (2013) definem a
inovacdo como a alteracdo dos métodos de producdo por meio de um conjunto de novas
funcBes evolutivas, onde ocorre o surgimento de novas formas de organizacdo do trabaho
pela producgédo de novos produtos, possibilitando a atuagdo em novos mercados, a conquista de
uma nova fonte de fornecimento de matéria ou a consumacdo de uma nova forma de
organizacdo de uma industria pela criagdo de novos usos e necessidades de consumo. Além
disso, ainda de acordo com Mendes, Oliveira e Pinheiro (2013), a partir dos primeiros
conceitos do Manual de Oslo (OCDE - Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico, 2005), ainovacdo é compreendida como um novo (ou aprimorado) produto e um
novo (ou aprimorado) método de producdo, proporcionando a atuacéo em novos mercados. A
inovacdo também poderia ocorrer por meio da conquista de nova fonte suprimento de insumos
ou pelo surgimento de uma nova estrutura de organizagéo de um setor.

Entre as décadas de 1950 e 1960, a inovacdo era concebida como o resultado de um
processo linear, no qual havia uma evolucdo da producdo do conhecimento cientifico até a
execucdo. Lastreado nesse processo (linear) de evolucdo, passando pela pesquisa basica, pela
pesquisa aplicada, pelo desenvolvimento experimental, pela engenharia de produto e processo
e, por Uultimo, pela execucdo e lancamento comercial, quanto mais pesquisa e
desenvolvimento (P& D), maisinovagéo (STOECKICHT et al, 2010).

A partir da década de 1970, o modelo linear se transforma, e 0 mercado se torna a
fonte principal para a captacéo das necessidades e/ou problemas de execucao, direcionando as
atividades de P& D, numa espécie de“marketpul” (STOECKICHT et al, 2010).

Na década de 1990, a inovagdo e volta para a capacitacéo tecnolégica e de recursos
internos das organizacbes para 0 desenvolvimento de novos produtos, servicos e
competéncias, elaborando estratégias para sustentar a competitividade e, por meio da
capacidade de gerar conhecimento e transforma-lo em valor para o mercado, 0 SuUCesso
delongo prazo (STOECKICHT et al, 2010).

E possivel observar que ainovagéo é um processo que inicial mente ocorria de maneira
linear, baseado em soluces tecnoldgicas de especialistas que ndo interagiam com 0S
processos das sociedades empresdrias, e, graduamente, foi evoluindo para um processo
interativo e dindmico, onde a participacao e o intercambio de conhecimentos entre os diversos
agentes das organizagdes contribuem com novas ideias. A compreensdo das dimensdes das
empresas por diversas perspectivas € primordial para a busca do processo de inovagdo que
aumente a competitividade dessas sociedades empresérias.

Desde a década de 1960, durante a evolucdo do conceito de inovacdo, houve uma
preocupacdo com a padronizacdo da terminologia pelos diversos paises membros da OCDE, e
aprimeiraversdo oficial da Proposta de Préaticas Exemplares para Inquéritos de Investigacdo e
Desenvolvimento Experimental, mais conhecida por Manual Frascati, possibilitou estatisticas
de Investigacdo e Desenvolvimento (ID) e de indicadores confidvels e comparaveis em
diversos paises (OCDE, 2002). O Manual Frascati é essencialmente técnico, propondo uma
metodologia para a definicdo da investigacdo e desenvolvimento experimental, onde a
caracteristica principal da ID é a producdo de novos conhecimentos. Seu sucessor € o Manual
de Oslo, que apresenta diretrizes para coleta e interpretacdo de dados sobre inovagdo (OCDE,
1997).

O Manua de Odo determina todas as etapas cientificas, técnicas, comerciais e
financeiras que ndo sdo 1D, onde a definicdo de inovagdo considera atividades tais como a
formagdo e a elaboracdo de ferramentas relacionadas com a inovagdo, incluindo a aquisi¢ao
de tecnologia (incorporada e ndo incorporada), as ferramentas e a engenharia industrial, o
desenho industrial, outras aquisicbes de capital, o arranque do processo de fabrico e a
comercializagéo dos produtos novos e melhorados (OCDE, 1997).
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Quatro tipos de inovacdo sdo determinados pelo Manua de Odlo: as inovactes de
produto, que incluem bens e servigos totalmente novos ou significativamente melhorados; as
inovacdes de processo, representando mudancas significativas nos métodos de producéo e de
distribuicéo; as inovagdes organizacionais, referindo-se a novos métodos organizacionais e de
préticas de negoécios, nas relagdes internas e externas da organizacdo; as inovacfes de
marketing, que envolvem a implementacdo de novos métodos de marketing, incluindo
mudangcas estéticas do produto e de sua embalagem, na promocéo do produto e sua colocacéo;
adém de em métodos de estabelecimento de precos de bens e de servicos (MENDES,
OLIVEIRA e PINHEIRO, 2013 apud OCDE, 1997).

4 METODOLOGIA

Uma das metodologias utilizadas neste trabalho é a pesquisa bibliogréfica, que,
partindo da revisdo dos textos, permite contribuir para as reflexdes, compilando ideias e
opinides de diferentes autores para a compreensdo da inovagdo nas dimensdes apresentadas
pelo Radar da Inovacdo, ferramenta utilizada para mensuracdo do nivel de inovacdo nas
empresas que permitiu a andlise sob o aspecto quantitativo e exploratorio deste estudo.

A metodologia utilizada para a obtencdo dos dados, proposta e implantada no
Programa Agentes Locais de Inovacdo do SEBRAE-DF, permite a avaiacdo de treze
dimensfes do Radar da Inovacao, obtidas através da aplicacdo do diagndstico composto por
questdes objetivas. Utilizando o Radar como ferramenta, avaliou-se o grau de inovagéo de
micro e pequenas empresas da Regido Administrativa de Taguatinga (Brasilia/DF). A
pesquisa avaliou quarenta e seis ME/EPP atendidas pelo Programa AL I no ano de 2013.

Fornecido pelo SEBRAE-DF, o0 sistema de cadastramento das organizagbes que
compdem a amostra € uma inovacdo no Programa ALI. Em sua terceira edicdo, o sistema de
cadastramento gera o gréfico do Grau de Inovacdo da amostra, proporcionando um
comparativo dessas organizagOes empresariais ao longo do periodo de acompanhamento, a
medida que elas executam, ou ndo, as acdes prioritarias identificadas no diagndstico.

4.1  Abordagem Econométrica

A andise das dimensbes que impactam na inovagdo das ME/EPP foi estimada por
meio de uma regressao linear de Minimos Quadrados Ordinérios (OLS) através do software
Statal0®, com os dados da média global de cada empresa (Grau de Inovacdo) em relacdo aos
“scores” de cada dimensdo. Em estatistica ou econometria, regressdo linear € um método para
se estimar a condicional (valor esperado) de uma variavel “y”, dados os valores de algumas
outras varidveis “x”. O coeficiente beta (B) que tiver maior percentual e estatisticamente
significante indicara qual a dimensdo deve ser estudada.

A ampliagdo da andlise ocorreu por meio de uma nova equacdo, incluindo novas
varidveis, com a finalidade de avaliar como estas geram impacto na inovacdo das ME/EPP.
S&0 elas. numero de empregados, obtencdo ou ndo de financiamento, gestdo financeira,
software de gestdo e plangjamento estratégico.

®Stata é um pacote de software estatistico de uso geral criada em 1985 por StataCorp. A maioria de seus usuérios
trabalham em pesquisa, especialmente nas areas de economia, sociologia, ciéncia politica, biomedicina e
epidemiologia. Mais detal he no site http://www.stata.com/.
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4.1.1 Modelagem

Para a abordagem econométrica aqui proposta, foram gerados e utilizados dois
model 0s cuja descricao seguira abaixo:

Modelo 1: Para estimar o impacto de cada dimenséo do Radar da Inovagdo no Grau de
Inovacdo da amostra, foi utilizada a Equacdo 1. O modelo padréo de regressdo linear é
utilizado na literatura da seguinte forma: Yi = « + gXi + Ei, onde Yi éavaridvel dependente,
ou sgja, 0 Grau de Inovacdo medido pelo Radar. A variavel a € uma constante, que representa
ainterceptacdo dareta com o eixo vertical, o S € o coeficiente angular dareta, o Xi representa
todas as varidvels independentes, ou sgja, que impactam na variavel dependente Yi, eo Ei €0
termo de erro no qua se inserem todos os fatores residuais, aém de possivels erros de
medi ¢&o.

Equacédo 1

gi, = o, + pof, + B,pl, + fymk, + ,cl; + §,50l, + B,rel. + f,agr, + f,pro, + f,or, +
Bicad, + 5,pre, + fyred;, + f;amb, + ¢,
onde:

gi; = grau de inovacdo daempresai;

of; = dimensdo oferta;

pl; = dimensdo plataforma;

mk; = dimensdo marca;

cl; = dimensdo clientes;

sol; = dimensdo solucéo;

rel; = dimensdo rel acionamento;

agr; = dimensdo agregacéo de valor;

pro; = dimens3do processos,

or; = dimens&o organizagéo;

cad; = dimensdo cadeia de fornecimento;

pre; = dimensio presenca;

red; = dimensdo rede;

amb; = dimensao ambiénciainovadora.
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O Modelo 2: foi elaborado para estimar o impacto das variaveis numero de
empregados (emp), obtencdo ou ndo de financiamento (fin), gestdo financeira (gf), software
de gestéo (sof) e plangjamento estratégico (pe) no Grau de Inovagédo (gi).

Equacao 2
gi; = a; + fyemp, + By fin, + B 9f; + Bys0f, + Bipe; + €

5 RESULTADOSE DISCUSSAO
51 ME/EPP de Taguatinga: panorama, desenvolvimento e estatistica

Das organizagdes em andlise,16% sdo do setor de servigcos do Distrito Federal,
mais especificamente da Regido Administrativa da cidade satélite de Taguatinga. Os
servicos estdo cada vez mais presentes no cotidiano dos brasileiros, e é possivel avaliar a
utilizacdo de um numero cada vez mais variado de servicos, sgam eles produtivos, de
distribuicdo de bens, sociais ou pessoais. Segundo o Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada (IPEA ), das sociedades empresérias formalizadas, 55% s&o do setor de servico,
16% da industria da transformacédo, 15% do comércio, 7% da construgdo civil e 7% de
outros setores da economia (IPEA, 2014).

O setor de servicos no Brasil, segundo o IBGE (2010), apresentou um
desenvolvimento crescente no periodo de 2007 a 2011, mesmo considerando uma queda
gerada pela crise econdmica mundial de2008. O setor de servicos ajudou o pais a sentir
menos os efeitos da crise econdmica mundial de 2008, destacando o bom desempenho
dos servicos prestados as familias, que tiveram taxa de variagdo crescente ano apds ano,
ndo espelhando os efeitos da crise. Nesse periodo, o impulso no segmento dos servicos
prestados as familias pode ser explicado pela evolucdo do emprego, da renda e do
crédito.

O Distrito Federal se destaca e apresenta grande potencial de crescimento dentro
da Regido Centro-Oeste do Brasil, e apenas as organizacdes empresariais do DF geram
45% da receita bruta de servicos na Regido. O setor de servicgos foi responsavel pela geracdo
de R$ 28,5 bilhdes em receita dos R$ 62,6 bilhSes gerados no Centro-Oeste por esse tipo de
empresario em 2010, e o nimero de sociedades empresarias de servicos chegou a quase vinte
e trés mil naquele mesmo ano (IBGE, 2012).

O melhor desempenho do DF esta relacionado, segundo economistas do IBGE, ao
comportamento do setor de servigos. Esse € 0 segmento que ainda predomina na estrutura
produtiva brasiliense, sendo responsavel por 93,3% da renda produzida em 2008, um
crescimento de 3,7% (ANUARIODODF, 2013).

As quarenta e seis empresas da amostra apresentaram, pela experiéncia e convivio
com os agentes do ALI uma deficiéncia na dimensdo Oferta, e, por isso, esta foi a dimensdo
escolhida para desenvolver a andlise econométrica e do Radar da Inovagdo. A pesquisa levou
em conta a primeira abordagem, utilizando a aplicacdo do diagnéstico do Programa ALI e,
nesta parte estudo, sera realizada uma nova abordagem econométrica, utilizando o software

" Instituido nos termos do art. 190 do Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967 (BRASIL), o Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada “é uma fundagdo publica federal vinculada a Secretaria de Assuntos Estratégicos
da Presidéncia da Republica. Suas atividades de pesguisa fornecem suporte técnico e ingtitucional as acfes
governamentais para a formulagdo e reformulacdo de politicas plblicas e programas de desenvolvimento
brasileiros” (Instituto de Pesquisa Econbmica Aplicada - IPEA, 2014).
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reconhecido na literatura econdmica, StatalO. Segue, na Tabela 1, a apresentacdo do sumario
estatistico dos dados economeétricos.

Tabela 1: Estatistica Descritiva dos Dados Econométricos

Variaveis Obs | Média Desvio Padréo Min | Max
gi 46 2.74 0.42 191 | 3.39
of 46 3.02 0.94 1 5
pl 46 | 471 0.58 3 5
mk 46 3.63 0.77 3 5
cl 46 2.78 0.89 1 4.3
sol 46 2.82 0.99 1 5
rel 46 3.26 1.16 1 5
agr 46 1.66 0.66 1 3
pro 46 194 0.51 1 2.7
or 46 2.68 0.66 1 4
cad 46 2.26 0.97 1 3
pre 46 1.97 1.18 1 5
red 46 2.78 1.2 1 5
amb 46 2.04 0.43 13 3.3
emp 46 6.30 4.36 1 2.3
fin 46 0.50 0.50 0 1
of 46 0.69 0.46 0 1
sof 46 0.28 0.45 0 1
pe 46 0.26 0.44 0 1

Fonte: Dados da pesquisa

5.2  Discussdo do Radar dalnovacao

Conforme objetivo do estudo, a primeira amostra foi analisada abaixo, utilizando a
abordagem do diagndstico do Radar da Inovagdo, foram selecionadas dentre as 49 empresas,
somente as prestadoras de servigo. As dezessels prestadoras de servigo nas quais a dimenséo
Oferta foi avaliada, identificando os subitens. Novos Produtos, Ousadia, Resposta ab Meio
Ambiente e Design. Os resultados estdo plotados naFigural e na Tabela 2.

Os principais resultados das visitas realizadas entre 2013 e 2014 estdo expostos
(abaixo) e demonstram o Grau da Inovacdo das organizagbes atendidas e o segmento
comercia de cadaumadelas:

Figural — Grau de Inovacgdo: Dimensdo Oferta das Empresas Prestadoras de Servigo da
Regido Administrativa de Taguatinga-DF, 2013-2014.
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Grau de inovadio: Dimansio Oferta
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Fonte: Elaboragdo Prépria
A Tabela 2 avalia os subitens da dimensdo Oferta.

Tabela 2 — Grau de Inovacgdo: Subitens da Dimensdo Oferta das Or ganizacdes
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Fonte: Elaboragdo Propria

& M pimy

Trés ME/EPP foram classificadas abaixo da média por apresentarem “escore” 1 em
dois dos quatro subitens da dimensdo Oferta. Além de ndo corresponderem a0 mesmo
segmento, essas organizagdes representam mercados com alto nivel de concorréncia na
regido, segundo estudos apresentados pelo SEBRAE/DF. Nove empresas foram classificadas
acima da média por apresentarem “escore” 3 em trés dos quatro subitens ou escore 3 e 5 em

dois dos quatro subitens da dimensdo Oferta.

As organizagbes avaiadas identificadas abaixo da média na dimensdo Oferta
apresentam “score”’1l nos subitens Ousadia e Resposta a0 Meio Ambiente, demonstrando a
dificuldade de inovagéo nesses subitens.Apenas seis das dezesseis ME/EPP se apresentam
acima da média no subitem Ousadia e, no subitem Resposta ao Meio Ambiente, o nimero de

organizacOes empresariais cais para apenas duas.

As nove ME/EPP que se encontram acima da média apresentam inovagdo
principalmente nos subitens Novos Produtos de Design, demonstrando ndo apenas a
facilidade de implementacéo de inovagéo nesses subitens como a qualidade percebida pelo
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cliente, j& que o servico ndo pode ser mensurado antes de seuconsumo € o cliente projeta a
qualidade do servico prestado a um nivel melhor ou igual s suas expectativas.

5.3  Discussdo Econométrica do | mpacto das Dimensdes na I novacéo

Para medir o real impacto esperado de uma variavel em outra varidvel é prudente
encontrar um método estatisticamente correto, pois as andlises que procuram responder a
importancia de um processo de forma apenas qualitativa podem resultar em vieses e respostas
sem embasamento metodoldgico consistente. A econometria € uma fusdo entre a estatistica e
a economia para aplicar uma metodologia que é exaustivamente utilizada na literatura
econdmica, sendo comprovado matematicamente seu poder de resposta e sua robustez
metodol 6gica.

Para essa pesquisa foi utilizada uma amostra de quarenta e seis ME/EPP, para a
estimacdo economeétrica. As estatisticas descritivas desses dados estdo na Tabela 1, e os
modelos estimados foram as Equagdes 1 e 2, ambas descritas na metodologia. A primeira
estimacao esta na Tabela 3, abaixo:

Tabela 3: Estimagdo OLS

I Coeficiente
Variaveis [Desvio Pacrad)] P-Valor,
gi
of .0776866

[.001616] 0.000
o .0781505
[.0019963] 0.000
.0773603
mk
[.0019609] 0.000
o .0766419
[.0017958] 0.000
<l .0760636
[.0011724] 0.000
el .0763461
[.0016184] 0.000
.0757314
agr
[.0019022] 0.000
oo .0776622
[.0030731] .083922
o .0773206
[.0021644] 0.000
cad .0747138
[.0011684] 0.000
.0777649
pre
[.0011949] 0.000
red .0753845
[.0014781] 0.000
amb .0776584
[.0035953] 0.000

Fonte: Estimacéo com dados da pesquisa
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A primeira coluna da Tabela 3 representa todas as varidveis utilizadas na equacdo
estimada, e a primeira variavel é o Grau de Inovacdo, ou sgja, a variavel dependente. As
demais variaveis sdo as treze dimensdes do Radar da Inovacdo, que sdo estimadas para
determinar o impacto na varidvel dependente (gi).

A segunda coluna representa os coeficientes estimados e,dentro do colchete, seus
desvios-padréo, o que resulta em todos os coeficientes positivos (sinal esperado), mostrando
gue todas as dimensdes impactam positivamente no Grau de Inovacdo da amostra. Para saber
0 percentua de impacto de cada varidvel, basta multiplicar o coeficiente por 100.A variavel
Oferta, por exemplo, que é a dimensdo escolhida, impacta em aproximadamente 7,78% o
Grau de Inovacdo das ME/EPP, e as demais varidvels tém um impacto percentual
estati sticamente semel hante.

Todas as variaveis foram significantes estatisticamente, pois o P-Vaor descrito na
coluna 3 da Tabela 3 mostra que nenhuma esta acima de 10% em significancia.

Analisando outras variaveis relevantes, a Tabela 4, abaixo, estima como o nimero de
empregados (emp), obtencdo de financiamento (fin), gestéo financeira (gf), software de gestéo
(sof) e plangjamento estratégico (pe) impactam o Grau de Inovagdo (gi). Para essa estimagao
foi utilizada a Equacéo (2).

Tabela 4: Estimag8o Variaveis Endogenas

Variaveis [DZV?ZC;;ZEO] P-Valor
gi

emp [ %01418;2 0.671
T ™
d ﬂiﬁiﬁa 0.035
sof [:iﬁ] 0.074
e ﬂi:gg; 0.0%0

Fonte: Estimacdo com dados da pesquisa

Os dados estimados mostram que todas as variaveis impactam positivamente o Grau
de Inovacdo das ME/EPP. Porém, o nimero de empregados (emp) ndo foi estatisticamente
significante e nem o financiamento (fin), ficando acima do percentua toleravel de erro de
15% no P-Vaor. A gestdo financeira (gf), o uso de algum tipo de software de gestéo (sof) e 0
planejamento estratégico (pe) demonstraram suaimportancia positiva e foram estatisticamente
significantes.

6 CONCLUSAO

E possivel avaliar que as ME/EPP prestadoras de servico possuem certas limitagdes
guanto ao subitem Ousadia, onde se avalia a retirada de servigos que ndo tiveram sucesso no
mercado, e quanto ao subitem Resposta a0 meio ambiente, onde se avalia a mudangas de
caracteristicas por razdes ambientais.
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As empresas gque se destacam na dimensdo Oferta, apresentam inovagdo no subitem
Novos Produtos, onde se avalia 0 lancamento de novos servigos/produtos, e no subitem
Design, no qualse avalia mudancas significativas na estética, que, no caso do setor de servico,
€ um aspecto que agrega vaor a qualidade do servigo. A qualidade percebida pelos clientes €
subjetiva e muitas vezes empresas prestadoras de servico refletem sua identidade por meio do
design do espaco, da fachada, da vitrine, das embalagens etc.

As inovacOes identificadas no subitem Design em grande parte das ME/EPP atendidas
ocorreu no design de interior ou na identidade visual, demonstrando que a percepcéo estética
€ imprescindivel para apresentacdo de sua identidade visual e a0 marketing direcionado,
influenciando nas vendas e na captacdo de clientes, além de interferir na produtividade dos
funcionarios.

O langamento de novos produtos/servicos, baseado na compreensédo do mercado e
necessidades dos clientes, possui maior influéncia para as ME/EPP do que para grandes
organizacOes, jA que os peguenos empreendimentos ndo possuem solidez financeira para
enfrentar qualquer tipo de fracasso (MOTTA et al, 2007apud DUTRA, GUAGLIARDI e
HERNANDES, 1986).

A sistematizacdo das necessidades, sugestdes e reclamagdes dos clientes também sio
fundamentais para a comparagao entre a capacidade da empresa e o potencial do mercado. E
possivel observar que as organizacBes com 0s “scores’” mais atos na dimensdo Oferta
geramente apresentam um score acima da média na dimensdo Clientes, demonstrando a
influéncia da compreensdo das necessidades dos consumidores no lancamento de novos
produtos/servigos.

As organizagbes empresariais atendidas apresentam certas limitacbes ao
desenvolvimento de novos produtos/servigos. Essa andlise condiz com o estudo de caso
apresentado por Motta et a (2007), que avalia a escassez dos recursos financeiros como o
principal limitador dos pequenos empreendimentos no desenvolvimento de novos
produtos/servicos. Essas limitagdes podem ser contornadas por meio de linhas de
financiamento disponibilizadas por instituicdes de fomento a inovacdo nas micro e pequenas
empresas, objetivando o desenvolvimento e a sustentabilidade das M E/EPP.

Pela abordagem econométrica, € possivel concluir que as dimensbes do Radar da
Inovacdo tém papel fundamental no Grau de Inovagdo e que outras varidveis da organizacéo
empresarial(endégenas) devem ser incluidas na analise para conhecer outros aspectos
inovativos.
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Resumo

O objetivo deste estudo € verificar através de dados quantitativos como as |ES publicas
e privadas do estado de S&o Paulo juntamente com seus processos de transferéncia de
tecnol ogia estdo evoluindo em relacéo a geracdo de inovagdo do Pais. Para se alcancar o
proposto foi realizado aém da pesquisa bibliografica um estudo descritivo- qualitativo
com embasamento documental. Em termos de resultados percebe-se que as IES
estudadas estdo paul atinamente fomentando seus Nucleos de Inovacéo para gerenciarem
aquintupla hélice da propriedade intel ectual .

Palavras-chave: Transferéncia de tecnologia; Inovacdo, Spin-off.

Abstract

The objective of this study is to assess through quantitative data as public and private
universities in the state of Sdo Paulo together with their technology transfer
processes are evolving in relation to the generation of innovation in the country. To
achieve the proposed was carried besides search bibliographic a study descriptive
and qualitative with documentary basis. In terms of results, realize that the Institution
of higher education studied is gradually promoting their core innovation to manage
the fivefold helix of intellectual property.

Keywords: Technology transfer; Innovation; Spin-off.

INTRODUCAO

Averigua-se que é crescente 0 interesse em relagdo aos processos de
transferéncia de tecnologia, empreendedorismo e inovagdo baseados na producdo
cientificas e tecnol 6gicas das universidades de pesquisas.

Para aumentar a competitividade entre os paises um dos pontos fundamentais
€ a inovacdo, por tanto o desenvolvimento cientifico fabricado pelo capita
intelectual é resultado dos conhecimentos intangiveis para os tangiveis.

Prata (2013) defende que o conhecimento agregado a inovagdo, quando bem
gerenciado se transforma em bens e servigcos comercializados com significante valor
econdmico para as empresas e, consequentemente para o Pais. Neste contexto, €
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importante utilizar o conhecimento da academia para contribuir para o ciclo virtuoso
dainovacgdo para sociedade.

Como fomento ao desenvolvimento regional e holistico € notével a prética de
uma nova mudanca de paradigma entre os Institutos de Ensino Superior (IES) e o
mercado empreendedor. Pereira, Melo, Dalmau e Harger (2009) destacam que, em
paises como Japdo, EUA, Canadg, Inglaterra e Alemanha, a (TT) é prética consolidada.
E, de modo geral, a colaboracdo entre universidades e empresas ainda € incipiente no
Brasil, mas comegou a se fazer presente como forma de transpor os desafios da
produtividade e da competitividade.

Essas mudancas no cenario educacional representam uma grande reflexéo e
desafio para as universidades publicas brasileiras, pois geramente inseridas em um
ambiente ndo comercial, agora em busca de competitividade serdo expostas a quintupla
hélice do processo de inovacdo para sobrevirem nas constantes mudancas
mercadol dgicas.

O objetivo deste trabalho € mensurar as |ES brasileiras que se encontram em
evolucdo do plano de inovacdes do Pais. Justifica-se analisar esse fato visto que as
academias produzem relevantes conhecimentos cientificos e poucas inovacdes para
tornarem o pais mais inovador.

A seguir sera apresentando o referencial tedrico, a metodol ogia adotada no artigo
cientifico, resultados encontrados e conclus&o.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 A ReevanciadasUniversidades para alnovacéo Tecnoldgica

Muitas sd0 as teorias sobre inovacdo, porém para compreender seu conceito se
faz necess&rio entender a origem da palavra. A inovagdo € um termo que advém do
latim innovare e significa fazer ago novo (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008).
Amplia Campanério (2002) que inovar ndo é simplesmente criar algo novo e sim inovar
implica em dar um destino econbmico para uma nova criagdo. Para o INMETRO
(2013), inovacdo consiste em converter ideias em valor para a sociedade. Seu motor é o
mercado, pois é um atague a concorréncia, € a competéncia da organizacdo de suprir as
necessi dades dos consumidores ou de co-criar novos mercados.

Closs e Ferera (2012) acrescentam que inovacdo representa para as
corporagdes uma resposta da ciéncia a sua busca cada vez maior por diferenciacéo,
sendo chave para o equilibrio em um mercado altamente competitivo. A paavra
inovacdo tem inumeros significados, mas todos levam ao mesmo sentido, que é o da
aplicacdo econbmica de determinada invencdo (NOHARA, CAMPANARIO e
ACEVEDO, 2009).

Na visdo de Serra et al (2009) a atratividade pela inovacdo e pela pesguisa
cientifica € verificada por estudiosos, pesquisadores, proponentes, formuladores e
apoiadores de politicas publicas.

Visando corroborar com a competitividade nesse novo cendrio mundial, as
organizagbes sentem-se obrigadas a fomentarem tecnologia, capital intelectual e
sistemas de informagdo, por meio principalmente de parcerias com universidades e
institui¢oes de pesquisas.

Neste contexto Mattos e Guimaraes (2005, p.5) defendem que a tecnologia €
compreende o0 conjunto organizado de todos os conhecimentos — sgam estes
conhecimentos cientificos, empiricos ou intuitivos — empregados na producéo e
comerciaizacdo de bens e de servigos. Por outro lado, a tecnologia € normamente
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produzida e levada a sua plena utilizacdo pelo setor produtivo por meio de um
sistematico encadeamento de atividades de pesquisa, desenvolvimento experimental e
engenharia (P& D&E).

Fleury (1990) defende que a tecnologia € composta por informactes
organizadas, de diferentes tipos como, por exemplo, cientificas e empiricas bem como,
advinda de vérias fontes (patentes, livros, manuais, desenho, descobertas cientificas,
dentre outras). Também obtidas por meio de distintos métodos como, pesquisa, copia,
desenvolvimento e espionagem que pode ser utilizada na producdo de bens e servicos.

Tecnologia e inovagdo ndo sd0 necessariamente as duas faces de uma moeda,
embora estgjam ligadas. Uma tecnologia pode se apresentar de distintas formas. Pode
ser algo tangivel ou intangivel, ou ainda os dois processos juntos. Trabalhar com
tecnologia € bem mais simples do que tratar do intangivel que esta incorporado em um
produto ou processo (CY SNE, 2005).

Observa-se que o conhecimento tecnoldgico e a tecnologia sGo componentes
essenciais de desenvolvimento e podem assegurar a humanidade a mais ata qualidade
de vida em se tratando de producdo de riqueza. I1sso é confirmado por Fujino, Stal e
Plonski (1999) ao dizerem que os estudos sobre o desenvolvimento mostram que o
poder das nagdes sdo responsaveis diretos pela capacidade de inovagao tecnolégica e de
transferéncia e aplicagdo desta tecnologia.

O processo de inovacdo tecnologica, porém é complexo, dinamico e coletivo
envolvendo muitos atores, incluindo o conhecimento oriundo de diferentes fontes,
abrangendo industrias, empresas, laboratérios, ingtitutos de pesquisa, academia e
consumidores (HSU, 2005).

Pontua Rocha (2003) que o tema inovacéo tecnoldgica adquire cada vez mais
notoriedade diante meios cientificos, académico, empresaria e governamental. Um dos
fatos atribuidos a este cenario é sua posicao central frente as transformacoes ligadas ao
novo “padrao de acumulacdo capitalista”, conhecido também por Sociedade da
Informac&o ou do Conhecimento.

O processo de globalizagdo permitiu uma unido recente entre universidade,
sociedade e empresa. Nesse contexto, as universidades que sdo vistas como
comunidades universais de ideias que sdo fundamentais na construcdo dessa mudanca
(ZELEZA, 2005).

A interacdo de empresas e universidades tem tido destague cada vez maior em
trabal hos relevantes, que tratam direta e indiretamente do papel da pesquisa académica
para o desenvolvimento tecnoldgico. Amadei e Torkomian (2009) ressaltam que por
muitos seculos as universidades foram vistas como locais aheios aos acontecimentos
sociais e econdmicos, e que as mudancas ocorridas nessas instituicbes se derem
lentamente.

No alvorecer do século XXI as IES tém vindo desenvolver uma nova cultura de
inovacdo, mais orientada a gerar valor, quer através da protecdo e valorizacdo da
propriedade intelectual, quer através do apoio a criagdo de novas empresas. Deste modo
a universidade ndo apenas gera e transmite conhecimento, assumindo agora a misséo de
valorizar e proteger seu conhecimento. 1sso € embasado por Serra et al (2009) quando
dizem gque as universidades exercem papel de maior relevancia, tendo em vista que sdo
elas que as responsaveis pela grande maioria das pesquisas realizadas, pelas publicactes
internacionals, patentes conseguidas e consequentemente pelos avangos do
desenvolvimento do Pais.

Porém para as |IES atingirem o patamar inovativo dos dias atuais foi preciso
mudancas proporcionadas pelas chamadas revolucdes académicas. Etzkowitz (2003)
observa gque a primeira revolucdo académica ocorreu no final do século X1X, em que as
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universidades adicionaram as suas funcbes a atividade de pesquisa. Ja a segunda
revolucdo aconteceu em 1862 e permitiu as |IES direcionarem suas atividades a fim de
contribuir para o desenvolvimento econdmico.

Quadro 1 - Resumo das missbes das | ES dentro de sua evolucao

Ensino Pesquisa Universidade
Empreendedora

Preservacdo e disseminacdo | Primeirarevolucédo académica | Segunda revolugdo

do conhecimento académica

Novas missOes geram | Duas missOes. ensno e | Trés missdes:

conflito de interesses antigos | pesquisa desenvolvimento
econdmico e  socidl,
mi ssdes continuam

Fonte: Etzkowitz (2003)

Assim como houve a evolucdo das universidades em relacdo a pesquisa
cientifica e desenvolvimento, 0 mesmo ocorreu com a Triplice Hélice da inovacéo, que
primeiramente era formada por trés pilares fundamentais. governo, empresas e
universidades. Com o advento da hélice quadrupla mais um pilar foi acrescentado: a
sociedade como mostraa Figura 1.

Figura 1 - Hélice Quadrupla (gover no — academia — setor produtivo — sociedade)

WOVERNG

ACADEMIA SOCBEDADE

Fonte: Oliveiraet al (2013)

O exemplo de interacdo e agregacdo da IES se desenvolve de duas maneiras, a
primeira delas sdo os saberes dos conhecimentos que as universidades constroem entre o
ensino, a pesquisa, extensao entre elo com o governo e as cadeias produtivas, a segunda
é a aplicabilidade e inovagdes transmitidas para a sociedade e seus impactos sociais e
sustentavels, para contribuirem para o desenvolvimento regiona e global.

A hélice quadrupla estabelece a co-criacdo para o fomento da transferéncia de
tecnologia, propondo melhorias continuas nas ligagdes internas e externas dos pilares
que compde a hélice, vaorizando os nlcleos e agentes de inovagao.
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Figura 2 - Hélice quintupla (governo, academia, industria, usuérios e investidor es)
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Fonte: Meira (2012)

O papel do processo de inovagao passa ater uma amplitude muito maior nainter
relacdo com os agentes da transferéncia de tecnol ogia, sendo que dois novos integrantes
participam de forma estratégicos sendo 0s usuarios representando a classe da sociedade
e os investidores (capital empreendedor), defende Meira (2012).

Percebe-se uma evolugéo entre a cadeia de inovagdo, onde antes somente se
eram guestionados a triplice hélice governo, IES, empresas, com a competitividade e a
globalizagdo novos atores sdo pertinentes nestes cenarios. Salienta Plonski (2005) que
hélice governamental federal revalidou e aumentou a presenca publica da tecnologia
pela sua inclusdo na politica industrial, Tecnolégica e de Comércio Exterior (PITCE),
fornecido pelale n. 10.973/04.

As academias estédo fornecendo aém da producdo cientifica e pesquisa a
protecdo do conhecimento transferindo patentes para as empresas e mercado esclarece
(REZENDE, CORREA e DANIEL, 2012). Ja a educaciio empreendedora ou
investidores é explicada por Rodriguez e Carvalho (2013) como um novo perfil
académico na economia cada vez mais competitiva, tendo o objetivo de expor aos
estudando experiéncias empreendedoras sobre inovacdes tecnol gicas e sociais.

A sociedade ou usuarias compartilha em necessidades sustentéaveis da
comunidade, participagdo da sociedade em inovagbes que geraram impactos na
qualidade de vida, utilizando a fazerem parte do contexto. Portanto, € destacado que as
IES na formagdo e disseminagcdo de uma cultura empreendedora que fortifica a triplice
hélice, como também novos agentes usuérios e investidores para coadjuvar uma visao
mai's cooperativa.

2.2  Agénciasdelnovacéo

Muitas IES tém executado seu lado empreendedor de inovagdo, essa area €
denominada com varias nomenclaturas como escritérios de transferéncia de tecnologia,
nucleos de Pl (propriedade intelectual) ou agéncias de inovacoes.

Os Nducleos de Inovagdes Tecnoldgicas (NITs) tem se mostrado uma conexdo
para estimular a inovagdo e o desenvolvimento das cidades ou metropoles onde estdo
inseridos.
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Em relagdo a transferéncia de tecnologia, consiste num processo pelo qual o
conhecimento retido nas universidades é transferido para a industria, a fim de produzir
novos produtos, processos ou sistemas de producdo, permitindo dessa maneira um
desenvolvimento tecnol dgico favoravel e sustentado (ROMAN, LOPES, 2012).

De acordo com Elisel et al (2012, p. 64), a geracdo de conhecimento e
tecnologia “é um processo que demanda recursos, infraestrutura e no Brasil grande parte
desta atividade tem ocorrido nas universidades e institutos de pesquisa” argumentam 0S

autores. Pereira (2012, p.123) € enfético em afirmar que:

Entendemos que os NIT sdo de fundamenta importéncia para o
fortalecimento do Sistema Nacional de Inovacdes, a partir de sua criagdo pela
Lei N. 10.973/04 (Brasil, 2004), pelo fato deles procurarem levar ao
conhecimento da sociedade todos os conhecimentos gerados e produzidos nas
universidades e institutos de pesguisa, estreitando-se assim, cada vez mais, 0s
lagos com o sistema produtivo, apesar deste “modelo linear” receber criticas
dos tedricos da inovagdo.

Roman e Lopes (2012) citam algumas razbes para as universidades se
envolverem no processo de TT (transferéncia de tecnologia):

. Reconhecimento por descobertas feitas na institui ¢ao;

Atracao e retencdo de professores talentosos,

Conformidade com os regulamentos federais;

Desenvolvimento econdmico local;

Receitas de licenciamento para apoiar a pesquisa e a educagéo €;
Atracdo de novos investimentos de apoio a pesquisa corporativa.

Para as empresas 0 processo de TT é apontado como ingrediente fundamenta na
determinacdo da vantagem competitiva. Quanto aos Nucleos de Inovacdo Tecnol 6gicos
(NIT), ntcleo ou 6rgéo, estes sdo constituidos por uma ou mais Instituicdes de Ciénciae
Tecnologia (ICT) tem sua atuacdo apoiada pela Lel de Inovacdo, que estabelece
beneficios aos pesquisadores e sua certeza de protecdo para comercializar as invengdes
para o mercado interessado. Lotufo (2009) sintetiza que as agéncias académicas tém por
funcdo promover a defesa de direitos autorais das criagbes desenvolvidas nas
instituicoes e passivas de protecdo intelectual.

Percebe-se que cada vez mais cresce 0 interesse entre politicos e académicos na
geracdo de riquezas a partir de pesquisas financiadas pelo governo. Dessa maneira as
spin-offs académicos ganham destaque, pois sdo empresas cridas na maioria das vezes,
por professores, aunos e investigadores para explorar uma propriedade intelectual
gerada através de pesquisas desenvolvidas em universidades publicas (PEDROSI
FILHO e COELHO, 2013). Dessaformaas IES estédo sendo convocadas a mudarem sua
mentalidade para contribuirem em prol da sociedade.

Para ocorrer o processo de TT se faz necessério um processo €ficiente de gestéo,
gue segundo Dias e Porto (2013) pode ser analisado de duas maneiras. a da demanda,
constituida principalmente pelas empresas; e da oferta cujo foco desta pesquisa séo as
Institui¢des Cientificas e Tecnologicas (ICT) como mostraa Figura 3.
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Figura 3 - Principais componentesda TT entre ICT eempresa.
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Fonte: Dias e Porto ( p. 269, 2013)

3. Procedimentos M etodol 6gicos

Esta pesquisa une dois suportes metodolégicos, primeiramente o bibliografico e em
seguida um estudo qualitativo, com delineamento descritivo por meio de pesquisa
documental. Para melhor interpretacéo dos dados foi utilizado o0 modelo metodol 6gico
representado na Figura 4:

Figura 4 - Modelo metodol6gico da pesquisa

Levantamento das fontes Descricdo: Cole de dados
bibliogréficas nas principais observagdo — documental
publicagBes sobre 0 assunto .

abordado. g
Sintese dos principais pontos [« Andlise e interpretagdo dos
levantados e elaboracéo da resultados
conclusdo

Fonte: Elaborado pel os autores

A coleta de dados foi realizada pela observacdo do Relatério FORMICT ano
base 2012 elaborado pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (MCTI) que
tem o propdsito de acompanhar a evolucdo da participacdo das ICT no processo de
inovacdo no Brasil.

S80 consideradas ICT os 6rgdos da administracdo publica que tenham por
missdo ingtitucional, dentre outras, executarem atividades de pesguisa bésica ou
aplicada de carater cientifico ou tecnolégico.
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4. Analise dos Resultados

Segundo o MCTI (BRASIL, 2013) o Formulério para Informacfes sobre a
Politica de Propriedade Intelectual das Instituicdes Cientificas e Tecnol 6gicas do Brasil
(FORMICT) foi preenchido por 193 instituicdes sendo elas publicas e privadas. A
amostra desta pesguisa € constituida por 93 IES paulistas que responderam o
FORMICT, e est4 representadano Gréfico 1.

Gréfico 1. Perfil das|ES estudadas
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Fonte: Adaptado do MCTI (BRASIL, 2013)

Analisa-se que as Universidades Federais tiveram uma participagdo intensa na
pesquisa (27,4%) frente as outras Instituigdes, seguida das IES estaduais, com 14, 5%.
O fato das Universidades e Centros Universitérios privados apresentarem participacao
menor gue as outras academias podendo ser explicado pela ndo obrigatoriedade na Lei
de Inovagao de Institui¢cbes privadas apresentarem informacdes ao MCTI.

Do estado de S&o Paulo, participaram do relatorio a seguintes |IES. UFSCar,
UNIVAP, PUC- Campinas, USP, UNITAU, UNICAMP, UNESP, UNIFESP, UNISO e
UFABC.

Gréfico 2 - IES com NI Ts em implementacéo
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Fonte: Adaptado do MCTI (BRASIL, 2013)
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O Gréfico 2 demonstra que grande parte dos ICTs esta cumprindo o art. 16 da
Lei da Inovacdo, onde se descreve que os Institutos deveram dispor de Nucleos de
Inovacdo Tecnoldgicas (NIT), j& que das 93 IES pesquisadas apenas 16 estdo com seus
NITs em construcao, utilizando dessaforma NIT compartilhado com outras Institui coes.

Numa andlise quantitativa dos colaboradores presentes nos NITs verificou-se
que 60% sdo servidores e funcionérios, 19,7% Bolsistas, 0s estagiarios representam
8,5%, os terceirizados correspondem a 7,1% e os outros representam 4,7% dos
profissionais. No que dizem respeito a formagdo dos profissionais (pesquisadores) que
atuam no NIT elas se subdividem como mostraa Tabela 1:

Tabela 1 - Composicao dos pesquisadoresdo NIT por formacéo profissional

Formacdo— NIT %
Engenharia, Quimica, Fisica 25,0
Administracdo / Economia 16,4
Direito 11,5
Ciéncias Bioldgicas 6,5
Comunicacéo Social 4,6
Outros 35,9
Total 100

Fonte: Adaptado do MCTI (BRASIL, 2013)

EmboraaLei n°® 10.973, de 2 de dezembro de 2004, em seu art.6° faculte a ICT
de celebrar contratos de transferéncia de tecnologia e de licenciamento, tais contratos
firmados pelas Universidades pertencentes aos ICT representa uma etapa importante
para o fomento tecnol 6gico do pais.

O Gréfico 3 demonstra que 0 nimero de academias com contratos de tecnologia
firmados ainda é limitado.

Gréfico 3: Perfil das Universidades que possuem contrato de Tecnologia
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Fonte: Adaptado MCTI (BRASIL, 2013)

Das 27 IES que informaram possuir contrato de transferéncias de tecnologia, a
maioria é representada pelas Universidades Federais, sendo 16 Instituigdes, as IES
estaduais contribuem com 5, as IES comunitarias com 4 contratos, seguida das IES
privadas com 2 licenciamentos.

O processo de comercializacdo das tecnologias geradas nessas Institui¢oes inclui
geramente a protecdo da invencdo, a elaboracdo de contrato para transferéncia de
tecnologia, o licenciamento ou a exploracéo, o uso comercia da tecnologia e por fim o
pagamento de royalties ou prémios para a Universidade.
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Consideracles Finais

Este artigo averiguou a evolugédo das Universidades brasileiras principal mente as
publicas do estado de S&o Paulo no que diz respeito a transferéncia de tecnologia e
empreendedorismo para estimular a inovagdo cientifica em resultados para o
desenvolvimento intelectual, econdmico e social.

Constatou-se por meio da amostra da pesquisa que as |ES estdo sim preocupadas
com suas producdes de inovacdes para atenderem as politicas governamentais e a
sociedade.

Notou-se que as mudancas sdo globais com a quintupla hélice de inovacéo,
tendo em vista que as academias do conhecimento precisam ser fabricantes ndo sb de
ciéncia e idéias, mas sim de formacdo empreendedora business negécios inovadores.

Percebeu-se que as novas politicas ingtitucionais das IES estudadas, déo
diretrizes que privilegia as patentes e a fabricagdo de transferéncia de tecnologia através
das agencias de inovagao.

As regides precisam se desenvolver, e as IES fazem parte desse processo de
fomento as novas perspectivas tecnolOgicas e cientificas. Os dados, resultados e
informagdes obtidas com o artigo cientifico, possibilitaram grande referencia teorico.

S80 sugestOes futuras para a pesquisa andisar 0 impacto das inovagdes
académicas para a sociedade e qual foi sua parcela de contribuicdo. Outra sugestéo e
analisar se as escolas privadas estdo aptas aumentar suas pesguisas mais do que as IES
publicas.
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Resumo

Tendo em vista a importancia de captar informagdes sobre o comportamento de compra
dos produtores rurais brasileiros, em especifico, os citricultores, e considerando também
as novas atitudes desse publico quanto ao interesse de informar-se mais ¢ melhor em um
processo de compra, o presente trabalho, de natureza qualitativa e exploratodria,
apresentam quais sdo as fontes de informagdo consultadas pelos citricultores paulistas
dentro do processo de compra de defensivos agricolas. As analises foram desenvolvidas
com citricultores de cidades do Estado de Sao Paulo, de médio e grande porte, com foco
nos grandes produtores devido ao maior grau de detalhamento do processo de compra
dos mesmos. Foram tracados as expectativas e os desafios da citricultura atualmente e
nas proje¢Oes futuras, a importancia e as caracteristicas do mercado de defensivos
agricolas, todo o desenvolvimento do processo de compra e o mapeamento das fontes
de informagao consultadas.

Palavras-Chave: Citricultura, processo de compra, fontes de informacao.

Abstract

Considering the importance of capturing information about the buying behavior of
Brazilian farmers, in particular, the citrus growers, and also considering the new
attitudes that public interest as to inform more and better in a purchase process, the
present work, qualitative and exploratory nature, features what are the sources of
information consulted by citrus growers of the state of Sdo Paulo in the purchase crop
protection process. The analyzes were developed with citrus growers of medium and
large-size of some cities of state of Sdo Paulo, with focus in the large growers due to the
greater degree of detail of the of the buying process of these. Were raised the
expectations and challenges of the citriculture currently and in future projections,
importance and characteristics of the crop protection market, all development of the
purchase process and the mapping of information sources consulted in the process.

Key words: citriculture, buying process, information sources.

1. INTRODUCAO

A citricultura brasileira ¢ um dos ramos mais avangados da ciéncia agronomica
mundial, sendo um dos setores que mais podem crescer € com maior potencial
competitivo do agronegocio. Sua importancia vai além de dar ao Brasil o titulo de maior
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produtor e exportador de suco de laranja no mundo, pois, a citricultura consiste hoje,
por exemplo, em uma alternativa na produgdo de biocombustivel. O estudo
desenvolvido por Awan, Tsukamoto e Tasic (2013) comprova que o bagaco da laranja
pode produzir etanol com resultados excelentes.

Em termos de representatividade regional, a produ¢do do pais concentra-se no
Estado de Sao Paulo que, sozinho, representou 77,3% na safra de 2011 e 76,1% em
2012, segundo dados do relatério Indicadores IBGE — Estatistica da Produg@o Agricola
(IBGE, 2012). O Levantamento Sistematico da Producdo Agricola, divulgado pelo
Instituto de Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2015), afirma que, na safra
2014, Sao Paulo representou 69% da producgdo de laranja do pais. Houve uma queda na
representatividade do estado, devido principalmente aos periodos de estiagem, mas a
parcela ainda € representativa. Sendo assim, a citricultura paulista ¢ uma valiosa cadeia
produtiva do agronegécio brasileiro, seja pelas exportagdes, renda agricola agregada ou
pela quantidade de citricultores, trabalhadores rurais e prestadores de servigos no setor.

O grande impulso para o crescimento da agroinduistria citricola no Brasil se deu
em meados da década de 60, facilitada por uma grande geada na Florida, na qual se
perderam 16 milhdes de plantas e foi nessa época que o setor alcangou de forma rapida
um nivel tecnoldgico igual ao dos dois mercados internacionais de laranja mais
adiantados no periodo (SUED, 1990).

Nao obstante, conforme o Brasil assumiu posi¢ao de destaque no mercado, a
necessidade de criar condigdes competitivas internacionalmente evoluiu e o0s
consumidores mundiais passaram a exigir um alto nivel de qualidade nos produtos
importados, ou seja, esses fatores instigaram a concorréncia entre os citricultores do
pais, refletindo no investimento constante na aquisi¢do de insumos, principalmente
(KOTLER e KELLER, 2006). Dentre eles, a demanda por defensivos agricolas cresceu
ao longo dos anos, representando vendas de cerca de US$ 140 milhdes por ano, e foram
estes os principais responsaveis pela continuidade do desenvolvimento da citricultura
brasileira, exemplo hoje de padrao mundial de qualidade e competitividade (ANDEF,
2013).

No entanto, como todos os setores atuantes no agronegdcio brasileiro, a
citricultura também apresenta ciclos de rentabilidades reduzidos e elevados. Em 2012,
houve uma retrag@o bruta do consumo mundial de suco de laranja, acarretando inimeros
prejuizos para a cadeia produtiva como um todo e seus participantes, principalmente, os
produtores de laranja.

Por outro lado, crises atenuam a necessidade de compreender melhor os
determinantes do comportamento de compra. Isso porque, percebe-se que frente a
problemas comerciais, as caracteristicas do processo de compra mudam, ou seja,
informagdes como o preco passam a ser mais relevantes que o produto, por exemplo.

Portanto, pensando em fontes de informagdes como um dos principais
determinantes, diante de um cendrio de instabilidade, a medida que o risco percebido
aumenta a realizagdo de pesquisas mais profundas também cresce, ou seja, os esforgos
dos consumidores em buscar informacdes externas tornam-se relevantes
(BLACKWELL; MINIARD e ENGEL, 2005). Alguns estudos ja realizados sobre esse
tema demonstram que os produtores ficaram mais exigentes quanto aos tipos de
informacgodes solicitadas para as atividades. Na pesquisa “in loco” realizada em 2010
pela Associagdo Brasileira de Marketing Rural & Agronegocio - ABMR&A, por
exemplo, com 2450 produtores nacionais de todos os portes sobre o “Perfil
Comportamental e Habitos de Midia do Produtor Rural Brasileiro” comprova que,
analisando a safra 2008/09, 64% dos pesquisados buscam conhecer as caracteristicas
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dos produtos que pretendem adquirir, parcela que representava apenas 46% na safra
2003/04. Com isso, conclui-se também que os produtores rurais estdo cada vez mais
expostos as fontes de informacgdes, ndo s6 aos habitos de midia, mas também as fontes
pessoais, comerciais € experimentais (ABMRA, 2010).

Tendo em vista, portanto, a importincia de captar informacdes sobre o
comportamento de compra dos produtores rurais brasileiros, em especifico, os
citricultores, e considerando também as novas atitudes desse publico quanto ao interesse
de informar-se mais € melhor em um processo de compra, formula-se a seguinte questao
central de pesquisa: Quais as fontes consultadas pelos citricultores paulistas na
busca por informacdes dentro do processo de compra de defensivos agricolas?

2. OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho consiste no estudo do comportamento do
consumidor organizacional, grandes produtores de laranja, quanto ao processo de
decisdo na compra de defensivos agricolas no setor, especificamente nas fontes de
informacdes utilizadas.

Em relacdo aos objetivos especificos que serdo desenvolvidos ao longo do
estudo:

e Contextualizar as perspectivas e desafios para a cadeia produtiva de laranja
no Brasil;

e (aracterizar o mercado de defensivos agricolas no setor;

e Analisar o processo de compra de defensivos agricolas;

e Conhecer o processo de busca de informagdes e as fontes de informagdes
utilizadas.

A seguir, sao definidos os métodos utilizados visando o desenvolvimento dos
objetivos propostos.

3. METODOLOGIA DO ESTUDO

A pesquisa desenvolvida apresenta, por defini¢do, cardter qualitativo e
exploratério, com o intuito de ampliar o entendimento a respeito das fontes de
informacao dentro do comportamento de compra dos citricultores quando da aquisi¢ao
de defensivos agricolas, possibilitando maior conhecimento do setor ¢ do mercado. E
por meio da pesquisa exploratéria que se objetiva conhecer mais a fundo o assunto
tratado, de maneira a torna-lo mais compreensivel ou elaborar questoes relevantes para
o desenvolvimento da pesquisa. (RAUPP e BEUREN, 2003).

Como método de coleta, desenvolveu-se a revisdo da literatura relacionada ao
tema, com coleta de dados secundarios em periodicos cientificos, livros, dissertagdes e
teses ja desenvolvidas, informagdes de associagdo e centros de pesquisas
governamentais como IBGE, CONAB, ANDEF, entre outros.

Tal revisdo bibliografica abrangeu o Sistema Agroindustrial da Citricultura
(SAG) em relacao aos grandes numeros do setor e também, informacdes sobre o
mercado de defensivos agricolas. Além disso, incluiu a analise do processo de compra,
dos tipos de compra e da atuacdo do centro de compras, considerando o Modelo de
Compra Organizacional adotado por Webster ¢ Wind (1972). Por fim, o levantamento
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literario sobre o processo da busca por informacgdes e, especificamente, das fontes de
informagdes frequentemente utilizadas.

A coleta de dados primarios ocorreu em duas etapas qualitativas exploratorias,
variando o numero da amostra ¢ com aperfeicoamento do roteiro de entrevista na
segunda parte. Na primeira etapa, foi realizada uma entrevista em profundidade
presencial, objetivando uma visao geral do processo de compra de defensivos agricolas.
Na segunda parte, foram realizadas entrevistas em profundidade via telefone e segundo
um roteiro direcionado e estruturado a partir da primeira etapa. A principal utilidade das
entrevistas em profundidade ¢é proporcionar a pesquisa exploratéria maiores
compreensao e entendimento a respeito do problema de pesquisa (MALHOTRA, 2005).

A populagdo definida para este trabalho refere-se aos grandes produtores de
laranja do Estado de Sao Paulo, dada a importancia do setor para a economia nacional e
pela representatividade da regido Sudeste na citricultura.

Em relagdo a amostra, a primeira etapa contou com a colaboragdo de 01 (um)
citricultor com ampla experiéncia pratica no assunto tratado e as entrevistas em
profundidade da segunda etapa comtemplaram uma amostra de 05 (cinco) citricultores.

Na primeira parte, foi utilizado um produtor de médio porte e na segunda,
apenas citricultores de grande porte, ambos segundo os critérios de classificagdo da
Associacdo Brasileira de Marketing Rural & Agronegocio (ABMR&A, 2010), que
considera médios produtores de citros aqueles que possuem faixas de area plantada com
culturas iguais ou maiores que 50 hectares até menores que 100 hectares e grandes
produtores, a partir de 100 hectares. A mudanga do foco da amostra deu-se pela
percepgao da simplicidade do processo de compra dos pequenos e médios produtores,
segundo a bibliografia levantada e o direcionamento dos resultados parciais obtidos.
Além disso, os citricultores participantes das entrevistas, nas duas partes da metodologia
de pesquisa, t€ém sua propriedade localizada no Estado de Sao Paulo.

4.  FUNDAMENTACAO TEORICA

O Sistema Agroindustrial Citricola (SAG) movimenta nacionalmente cerca de
R$ 9 bilhdes por ano, além de gerar empregos diretos e indiretos superiores a 400 mil
oportunidades. Inovacdes em pesquisa, tecnologia e logistica sdo diferenciais em
eficiéncia e competitividade brasileira (NEVES et al., 2007).

O Brasil lidera o ranking mundial dos paises produtores do setor citricola,
representando em 2011, 28,5% da produ¢do mundial de laranja segundo o Citrus
Reference Book, produzido pelo Florida Department of Citrus (FLORIDA CITRUS,
2013). Apenas o Estado de Sao Paulo representou 77,3% na safra de 2011 e 76,1% em
2012 (IBGE, 2012). Nao obstante, as principais caracteristicas da citricultura paulista na
ultima década foram a adocdo de tecnologia de manejo de pragas e doengas, aumento de
densidade de plantio, irrigacao e adubagao, refletindo em ganhos de eficiéncia produtiva
(CONAB, 2013).

Além disso, o pais conta com a ativa participagdo de todas as regides e cidades
que integram o “cinturdo citricola paulista”, denominagdo essa elaborada com base em
dados do Instituto de Economia Agricola (IEA) e do IBGE, seguindo a pratica de
agrupamento dos municipios do Estado de Sao Paulo em Escritorios de
Desenvolvimento Regional (EDRs). Sao 348 municipios, que respondem por 99,7% da
area plantada com laranja paulista (NEVES et.al., 2007). Dada a sua importancia, ao
longo de 20 anos, esse “cinturdo” teve um aumento superior a 45% quanto a producao
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de caixas de laranja, enquanto a Florida sofreu uma reducdo em 9% (CITRUSBR,
2010). A estimativa de produg¢ado do cinturdo citricola de Sao Paulo e Triangulo Mineiro
para a safra 2015/16 sdo de 278,99 milhdes de caixas, segundo dados do levantamento
realizado pelo FUNDECITRUS em cooperagdao com a MARKESTRAT, FEA-RP/USP e
Departamento de Ciéncias Exatas da FCAV/UNESP, publicado em 19 de maio de 2015.

Nao pensando apenas em termos de produgdo e exportagdo, a citricultura
demonstrou sua posi¢do de destaque e importancia como alternativa no
desenvolvimento de biocombustivel, frente a necessidade atual de uma revolugdo
energética perante as mudangas climaticas (LIBONI; CEZARINO, 2012). Em estudo
publicado pela Universidade Estadual de Campinas — UNICAMP (AWAN;
TSUKAMOTO e TASIC, 2013) demonstra-se ser possivel produzir etanol a partir do
bagaco da laranja. Hoje, aproximadamente 50% de bagago sdo utilizados para produgao
de suco e o restante ¢ subutilizado. O processo consiste em utilizar enzimas da bactéria
causadora do cancro citrico, uma das doengas que atingem os pomares, para digerir a
biomassa, libera¢ao dos sacarideos e, apds isolamento dos micro-organismos do proprio
bagaco, realizar a produgdo de etanol. A obtencdo dos resultados foi muito positiva,
pois, foi possivel alcanga-los utilizando enzimas de baixo custo e com periodos de
fermentagdo curtos: 6 a 8 horas comparadas a 16, 18 ou 24 horas que sao os tempos
normais de um processo fermentativo (AWAN; TSUKAMOTO e TASIC, 2013).

No entanto, o setor, como todos que atuam no agronegocio brasileiro,
apresentam ciclos rentaveis de alta e de baixa. No ano de 2001, o pais colheu a menor
safra de laranja, devido a descapitalizagdo dos produtores, os efeitos da grande seca
ocorrida entre 1999 e 2000 e, também, problemas fitossanitdrios crescentes na época.
Frente a essas adversidades, principalmente ao analisar a década de 90, a
profissionalizagdo dos citricultores passou a ser questdo de sobrevivéncia, visto o
aumento acelerado da concentragdo da producdo, ou seja, o antigo “fazendeiro”
precisou se adaptar ao novo contexto agricola e adotar uma postura de “empresario
rural”, desenvolvendo técnicas de gestdo agricola (ROSSI; NEVES e CARVALHO,
2004). A safra de 2011/2012, por sua vez, foi um periodo de supersafra com produgao
de 428 milhdes de caixas de laranja. Contudo, para 2012/2013, segundo ainda os dados
publicados pela Associacdo Nacional dos Exportadores de Sucos Citricos - CitrusBR
(2012), a produgdo nacional estimada seria de apenas 364 milhdes de caixas, quantidade
15% menor que a safra anterior, um valor alto mediante a redu¢do no consumo de suco
de laranja pelos principais mercados consumidores da producao brasileira, considerando
a crise na Unido Europeia e a restri¢cao estadunidense (CITRUSBR, 2012).

Nao obstante, os consumidores mundiais passaram a exigir um alto nivel de
qualidade nos produtos importados, principalmente quanto ao fornecimento de laranja
in natura, procurando melhorar as caracteristicas do produto oferecido, sem perder
competitividade e parcelas do mercado.

Frente a isso, os defensivos agricolas surgem como medida de combate as
principais doengas e pragas que atingem a citricultura e que causam danos imensos,
como o Greening, Leprose, Cancro Critico, Mancha Preta, dentre diversas doencgas, ou
pragas como os Pulgdes, Moscas Brancas, e outras (FUNDECITRUS, s. d).

Tragando o panorama atual, o greening ¢ a doenga que mais preocupa os
citricultores e desafia a rentabilidade do setor. Segundo dados publicados em matéria no
Canal Rural (BOSCO, 2014), a Secretaria de Agricultura de Sao Paulo estimava que em
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2012 a presenga da bactéria nos pés de laranja era de 6,9%. Em 2013 subiu para 9,8% e
deve chegar a 14% no ano de 2014. Trata-se de um cendrio sem proje¢do positiva
porque em 2015, a previsdo ¢ de cerca de 20%. De acordo com a mesma matéria, o
Fundo de Defesa da Citricultura criou, em 2014, zonas de emergéncia nas regides mais
criticas do Estado de Sao Paulo com o objetivo de monitorar a populagdo do inseto e,
assim, auxiliando o citricultor quanto ao momento mais oportuno de se fazer o controle
na regido toda.

Paralelo a esse cenario desafiador, um grupo de pesquisadores dos Estados
Unidos, Franca, Italia, Espanha e Brasil publicaram na Nature Biotechnology em junho
de 2014 um estudo genético do citrus que visa desenvolver estratégias para
melhoramento como resisténcia ao greening, e outras doengas. De forma resumida, o
grupo de pesquisa analisou e comparou as sequéncias do genoma de 10 diferentes
variedades de citrus. O intuito € aplicar ferramentas gendmicas e novas abordagens para
compreender como surgiram as variedades e como elas reagem as doengas e a outros
estresses ambientais (WU et al.,, 2014). Entendendo tal comportamento, a pesquisa
poderd direcionar-se ao desenvolvimento de solugdes para os desafios citricolas,
principalmente o greening. Com isso, o Brasil insere-se em um seleto grupo de
pesquisadores que buscam inovagdes para a citricultura. Um tempo atras, o pais ja havia
ingressado na parcela de paises capazes em usar métodos da genética molecular no
mapeamento do genoma da bactéria responsavel por outra doenca da citricultura, a
Clorose Variegada dos Citros ou popularmente conhecida como “praga do amarelinho”
(NEVES et al., 2007).

Contudo, segundo histdrico levantado pela Associagdo Nacional de Defesa
Vegetal (ANDEF), o Brasil enfrentou muitos desafios para participar da parcela de alta
qualidade e competitividade da agricultura. A produtividade em 1948 era muito inferior
aos padrdes mundiais e, em 1950, a monocultura brasileira se extinguiu. A safra
brasileira praticamente ndo supria a demanda nacional. As pragas e doengas sdo as
principais responsaveis por esse cenario precario que a agricultura brasileira apresentou
ao longo de anos. Sendo assim, a inclus@o do controle bioldgico foi fundamental para
que o mercado agricola brasileiro se tornasse posteriormente um dos esteios economicos
nacionais e de destaque no cenario mundial (ANDEF, s. d), apresentando atualmente
padrao mundial de qualidade, no que se refere aos insumos. Segundo o Sindicato
Nacional da Industria de Produtos para Defesa Agricola (Setembro, 2013), as vendas
em 2012 de defensivos agricolas foi 12,7% superior ao ano anterior, atingindo o
equivalente a US$ 9,71 bilhdes. Na citricultura destaca-se a venda de acaricidas,
principalmente no Estado de Sao Paulo, cujo mercado consome aproximadamente 60%
de agroquimicos no pais (FERREIRA; CAMARGO e VEGRO, 2013).

Sendo assim, os avancgos dos defensivos agricolas de hoje possibilitaram uma
agricultura global extremamente produtiva. Um setor com esta dimensao e importancia,
tem a oportunidade singular em elaborar cada vez mais posturas e diferenciais
estratégicos e contribuir com os seus resultados para o crescimento de outros Sistemas
Agroindustriais.

Visto isso, entender e analisar o comportamento de compra dos citricultores
surge como uma necessidade de compreender melhor o mercado, desenvolvendo agdes
de marketing direcionadas. O estudo foca no comportamento de compra dos
citricultores do estado de Sao Paulo quanto a aquisi¢do de defensivos agricolas, dada a

Revista de Administragdo da Fatea, v. 10, n. 10, p. 6-141, jan./jun., 2015. 70



L -‘ Revista de Administragao da FATEA

- RAF
importancia da regido e do setor para a citricultura, e analisa a etapa da busca de
informagdes e as fontes de informacdes utilizadas especificamente.

Definindo a importincia e a complexidade da compreensdo do comportamento
de compra organizacional, Bunn (1993, p.38) afirma que:

[...] a chave para o sucesso no mercado B2B ¢ entender o
comportamento de compra do consumidor. Tal compreensao ¢é dificil
de conseguir, no entanto, porque o processo de compra de organizagao
¢ muitas vezes complicado e dindmico. Compradores enfrentam um
conjunto complexo de questdes e seus comportamentos sao
confundidos por diversos fatores situacionais.

Inicialmente, o comportamento de compra organizacional/empresarial, tal como
o comportamento de compra do consumidor, comega quando um motivo € reconhecido
(ETZEL; WALKER e STANTON, 2001). Assim, entende-se por compra organizacional
o processo decisorio pelo qual as organizagdes reconhecem a necessidade em adquirir
produtos e servigos e entdo, iniciam um processo de pré-compra onde desenvolvem a
identificacdo, avaliacdo e escolha das marcas e fornecedores disponiveis (WEBSTER e
WIND, 1972).

Embora Kool (1994) constate que o comportamento de compra do produtor rural
sofre influéncia de fatores do comportamento de compra do consumidor, Funk e Tarte
(1978) afirmam que as compras do produtor rural se assemelham as dos compradores
industriais, pois, os produtos comprados geralmente ndo sdo para consumo, mas sim
para o processo produtivo. Nesse sentido, o processo de compra do produtor rural, no
caso, citricultor, ¢ identificado como um tipo de compra organizacional, considerando
que a propriedade rural produz bens utilizados na produgdo de outros produtos,
vendidos ou fornecidos a terceiros e, além disso, a agricultura ¢ um dos principais
setores que compdem o mercado organizacional (KOTLER e KELLER, 2006). O
estudo proposto por Silva, Scare e Casanova (2008) também relaciona a tendéncia de
aproximacdo do processo de compra organizacional como etapa do processo de
profissionalizacdo da gestdo das empresas rurais brasileiras.

Visto isso, analisar o comportamento dentro do conceito de compra
organizacional requer a compreensdo dos varios modelos de comportamento
organizacional desenvolvidos nas Ultimas trés décadas. O objetivo dessa modelagem ¢
aprimorar os relacionamentos entre os diversos insumos como a venda, e os resultados,
tais como, a compra ou a rejeicdo (TURNBULL e LEEK, 2005). Dentre os modelos
elaborados, o estudo em questdo seguira o trabalho realizado por Webster ¢ Wind
(1972). Nele, o individuo aparece como o verdadeiro tomador de decisdes na
organizacao, ou seja, segundo Turnbull e Leek (2005, p. 112) “¢ um processo
multipessoal influenciado pelo comportamento agregado de varias pessoas e também
pela interacao entre elas”.

Seguindo na andlise dos modelos de compra organizacional, os autores
Robinson, Faris e Wind (1967), classificaram as decisdes de compra organizacional em
tipos de compras. Definiram a recompra rotineira, na qual o comprador volta a realizar a
compra sem modifica-la, utilizando a experiéncia da compra anterior como parametro.
Classificam também a recompra modificada, que ocorre quando o comprador quer
alterar alguma especificagdo como o pre¢o, mudando até mesmo de fornecedor. Por fim,
ha a situagdo de nova compra, envolvendo um grau mais complexo de decisao.
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Analisando os tipos de compra quanto as informagdes necessarias para cada
situacdo, em uma compra nova, sera preciso uma quantidade alta de conhecimento, na
recompra modificada, alguma informagdo ¢ suficiente, enquanto que na recompra
direta, necessita-se de poucas informa¢des (MCCARTHY e PERREAULT, 1997).

Os autores Robinson, Faris ¢ Wind (1967) supracitados também descrevem o
processo da compra organizacional dividindo-o em oito estagios em sequéncia, sendo
diferentes entre si, mas, totalmente inter-relacionados. Esse modelo ¢ denominado como
estrutura da grade de compra (KOTLER e KELLER, 2006). O primeiro estagio desse
processo de compra ¢ a identificagdo do problema, quando algum participante do centro
de decisdes organizacional reconhece um problema ou uma necessidade que podera ser
resolvida com uma compra. Em segundo, realiza-se a descrigdo geral da necessidade
identificada, na qual sdo determinadas as caracteristicas integrais dos itens necessarios.
A terceira etapa ¢ a de especificagdo do produto, ou seja, desenvolvimento das
especificagdes técnicas. Em quarto, identifica-se o estagio da busca por fornecedores, no
qual os responsaveis pela compra buscam os fornecedores mais apropriados as
necessidades. A quinta fase ¢ a solicitagdo da proposta dos fornecedores qualificados,
seguida da selegdo de pelo menos um fornecedor. Em penultimo, especifica-se e
negocia-se o pedido de rotina, finalizando com a oitava etapa que ¢ a analise do
desempenho, ou seja, avaliacdo periddica dos fornecedores e que sera utilizada em
novas compras. Os autores Blackwell, Miniard e Engel (2005, p. 73), utilizam um
modelo diferente dividido nos sete estdgios maiores da tomada de decisdo:
reconhecimento da necessidade, busca de informagdes, avaliagcdo de alternativas antes
da compra, compra, consumo, avaliagdo poés-consumo e descarte.

Independentemente do modelo adotado, ha a necessidade de andlise da atuagao de
um centro de compras, denominado, segundo Webster e Wind (1972, p. 6), como sendo
a “unidade de tomada de decisdes de uma organizagdo compradora” e ¢ composto por
“todas as pessoas e grupos que participam do processo decisorio de compra e que
compartilham algumas metas e riscos provenientes das decisdes”, exercendo papéis
como iniciadores, usuarios, influenciadores, decisores, aprovadores, compradores ou
filtros internos (BLACKWELL; MINIARD e ENGEL, 2005). Assim, ¢ preciso
considerar quem s3o os participantes, seus papéis e compreender as motivagdes
individuais. Entender a natureza e a distribui¢do da influéncia nos centros de compra ¢
de extrema importancia para pesquisas sobre o comportamento de compra
organizacional (DAWES; LEE e DOWLING, 1998).

De maneira geral, as necessidades pessoais motivam o comportamento, mas as
necessidades da organizagdo tornam legitimo o processo de compra e os seus resultados
(KOTLER e KELLER, 2006). Valendo-se de hipoteses, Farrell e Schroder (1999, p.
1161) afirmam que:

[...] as estratégias de influéncia de consulta, coalizdo, pressao
legitimadora, troca, persuasdo racional, recursos inspiradores e apelos
pessoais, relacionam-se com as caracteristicas da fonte (bases de
poder).

E, dentro de todo o processo de compra visto anteriormente, a busca por
informagdes tem um papel impar perante o processo decisorio e, levantadas as
principais fontes de informacdes utilizadas, ¢ determinante no comportamento de
compra. A busca por informagdes ¢ uma maneira eficaz de reduzir o risco da compra e,
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segundo Cyert e March (1963), ha trés premissas basicas que orientam a busca
organizacional: um problema ¢ o que desperta a busca; ocorre baseada inicialmente em
um modelo de causalidade, até passar para um modelo mais complexo; as percepgdes
que o pesquisador tem do ambiente refletem na busca.

A informagdo ¢ considerada nas organizagdes como um recurso bdasico e
essencial, ou seja, ¢ identificada como elemento decisivo ao sucesso ou fracasso do
negocio (OLIVEIRA, 2007). Sendo assim, os tomadores de decisdo interagem com a
informag¢do ndo como sendo um produto exclusivo das operagdes, mas sim um dos seus
promotores (KENDALL e KENDALL, 1991).

Quando a necessidade de consumo ¢ percebida, os compradores procuram obter
informacdes sobre o seu problema de compra e as solugdes possiveis. Tal busca por
informacdes pode ocorrer quando se trata de compras grandes e pouco frequentes,
quando o comprador ¢ mais cauteloso ou analitico ou quando o recurso financeiro
disponivel ¢ reduzido (DOWNEY et al., 2011). De qualquer forma, as informagdes
identificadas como necessarias a um processo decisorio, devem ser buscadas no
ambiente interno e externo a organizagao, sendo uma atividade ininterrupta, ou seja, nao
pode ser finalizada ou esquecida (OLIVEIRA, 2007). Infere-se, portanto, que o
processo de tomada de decisao que engloba o processo de compra, ¢ mais eficaz quando
incorpora um sistema de busca por informagdes continuas.

Conceitualmente, as organizagdes obtém as informagdes de trés possiveis
maneiras: especialistas externos, por meio de publicagdes e demais fontes formais;
fontes de alta confiabilidade como individuos ou institui¢des com credibilidade no
setor; boatos internos, ou seja, divulgagao de informagdes dentro da propria organizacao
ou pessoas proximas ao tomador de decisdo (DAVENPORT, 2000).

Direcionado ao produtor rural e complementando a teoria apresentada, Downey
et al. (2011, p. 122), apontam as principais fontes de informagdes utilizadas:

e Internet como sites de potenciais fornecedores e interacao online com pares
da industria e grupos de interesse em outros paises;

e Midia, como radio e televisdo; contatos publicos como agéncias ou
publicacdes de universidades;

e (Contatos pessoais como amigos, vizinhos, sendo essa uma fonte de
informagdo com alta credibilidade e ampla aceitacdo e o principal meio de
busca entre diversos compradores;

e (Contatos profissionais como representantes, consultores e veterinarios,
principalmente, pensando na busca por informagdes especializadas.

Contudo, as fontes de informagao utilizadas sao relativamente mais restritas aos
agricultores de menor porte, ou seja, que operam atividades em pequenas propriedades.
Além disso, as informagdes que fluem tanto na rede de comunicagao de massa, quando
nas relagdes interpessoais, estdo aquém do esperado e necessario para um processo
congruente de tomada de decisdo relacionado a produgdo e comercializagdo agricola
(SCHNEIDER, 2012).

5. RESULTADOS
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A etapa parcial da aplicagdo da metodologia foi importante para a

contextualizagdo da citricultura, contribuindo com entendimentos a respeito do ciclo
produtivo do pomar, da fruta, seu manejo e acompanhamento, uma compreensao inicial
a respeito do processo de compra do citricultor entrevistado e 0 mapeamento das fontes
de informacao utilizadas. Contudo, foi a segunda etapa metodologica que forneceu os
insights e contribuicdes finais ao estudo proposto, segundo seus objetivos geral e
especificos.

Sendo assim, conforme definido na metodologia, foram realizadas 05 (cinco)
entrevistas em profundidade na segunda etapa da pesquisa, cujos perfis e as
caracteristicas de suas propriedades dos entrevistados sdo apresentados no Quadro 1.

c . Producao o
Identificacio Formacgéo Idade Area Cldad‘e (s) da(s) Safra N d,e .
(ha) propriedade(s) 13/14 funcionarios
Engenheiro Agronomo,
Mestre, Doutor ¢
Citricultor 1 | Master of Science em 41 205 Ibitinga; Itaju 280.‘000 12
. ha caixas
Citricultura pela
Politécnica de Valéncia
Citricultor 2 | Matematico 56 300 Itapolis 367.'500 10
ha caixas
Citricultor 3 Administrador de 61 357 S.ao Manuel; 349.860 20
empresas ha Pirassununga caixas
L. Monte Azul
Citricultor 4 Técnico . em 56 300 Paulista; Olimpia; 360.'000 25
agropecuaria ha L. caixas
Colombia
Advogado, economista,
pos-graduado em )
Citricultor 5 | Direito  Tributario e 48 338 Nova Gr anada; 160.'000 9
R ha Taiava caixas
MBA com énfase no
agronegocio

Quadro 1 — Dados pessoais e da propriedade dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelos autores.

Inicialmente, buscou-se identificar os desafios e expectativas da citricultura,
tanto atualmente, quanto nas proje¢des em longo prazo. De forma conclusiva, existem
hoje trés principais obstaculos: um de ordem fitossanitaria relacionado ao greening que,
segundo eles, ¢ o maior limitante da produgdo de citros atualmente; O segundo desafio,
mas ndo menos importante, diz respeito a venda da fruta, ou seja, ter parceiros na
industria que compre a produgdo dentro de parametros de mercado, o que ndo ocorre
hoje segundo eles; Por fim, apenas o citricultor 5 destaca um desafio de ordem legal,
isto €, relagdes trabalhistas na época de colheita. Quanto as previsdes para os proximos
anos, apenas o citricultor 1 considerou como favoravel, mas isso somente se existissem
regras de mercado. Segundo ele, a Florida reduziu a safra nos ultimos anos e com
tendéncia de queda, enquanto que o Brasil esta, segundo citacdo do entrevistado de
dados da CitrusBR de 2014 ¢ do GCONCI (Grupo de Consultores em Citros), com
apenas um més de estoque na virada do ano 2014/2015, sendo que seria preciso pelo
menos quatro meses para atender a demanda estimada.

Ao questionar sobre o destino da producdo dos entrevistados, conclui que todos
eles vendem para a industria (80% do destino da fruta produzida) e para o mercado
interno (“fruta de mesa”) e, sendo um dos desafios mencionados a questdo comercial, os
cinco produtores reforcaram a dificuldade em vender para o mercado industrial.
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Segundo o citricultor 3, os pregos ofertados pela industria nas trés ultimas safras estdo
sistematicamente abaixo do custo de producao.

Entrando no mérito da utilizacdo de defensivos agricolas na produgao citricola,
os cinco entrevistados destacam esses insumos como importante/ fundamental/
imprescindiveis, considerando que a dependéncia por agroquimicos ¢ absoluta hoje na
producao de citros, sendo impossivel ter produtividade sem os mesmos. E, segundo
eles, as opcgoes de defensivos agricolas existentes no mercado para a citricultura nao
satisfazem as suas necessidades. H4 uma falta, hoje, de op¢des de principios ativos para
rotacionar e ndo causar resisténcia ao produto

Chegando, portanto, ao processo de compra de defensivos agricolas dos
citricultores, todos eles adquirem seus produtos junto a cooperativas ou empresas
especializadas que revendem esses produtos. E no processo da busca de informagdes
sdo influenciados pelos profissionais técnicos e agronomos desses locais, geralmente
com a ajuda também de um agronomo particular que trabalhe na propriedade. Por isso,
ha uma forte dependéncia desses profissionais, mas a decisdo final de compra ¢ sempre
do proprietario. Todos os cinco citricultores sao influenciados por preco e pacote de
beneficios oferecido pelo local de compra.

Dos cinco processos de compra levantados, 3 deles ndo envolvem uma unidade
de tomada de decisdes. Os citricultores 2 e 3 realizam a aquisicdo de defensivos
agricolas auxiliados por um agrénomo particular, ou seja, sdo envolvidos no processo
apenas o proprietario e o técnico privado. O citricultor 1 também ndo possui um centro
de compras que o oriente, sendo ele mesmo proprietario e agronomo por formagao,
realizando as compras de defensivos agricolas com ajuda do pai. No entanto, os
citricultores 4 ¢ 5 desenvolvem o processo de compras de maneira mais complexa,
envolvendo um centro de compras definido. Na propriedade do citricultor 4, os
funcionarios de campo desempenham o papel de iniciadores, os agronomos sdo 0s
aprovadores e o citricultor o decisor e comprador. O mesmo ocorre com o citricultor 5
que, com o auxilio do administrador da propriedade, estabelece o rol de produtos a ser
cotado (iniciadores), passando ao funcionario do escritério que faz a cotagdo e compara
precos com cotacdes anteriores (influenciadores) e, por fim, a decisdo de compra volta
para o proprietario (decisor e comprador).

Por fim, consolidando as fontes de informagdo utilizadas pelos citricultores na
compra de defensivos agricolas, t€ém-se os resultados gerais apresentados na Tabela 1,

objetivo central desse estudo.
Tabela 1 — Fontes de Informacao utilizadas em ordem de importincia

Fontes de Informacéo (frequéncia) Representatividade
Técnico Privado (5) 100%
Outros profissionais técnicos (5) 100%
Orgios de pesquisa (5) 100%
Cooperativas (4) 80%
Consultores (4) 80%
Universidades (4) 80%
Contatos Pessoais (amigos, vizinhos) (3) 60%
Representantes (3) 60%
Interagdo online com pares da industria (2) 40%
Sites de potenciais fornecedores (1) 20%
Jornais/ Revistas (1) 20%
Sindicatos (0) 0%
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0
paises (0) 0%
Radio (0) 0%
Televisao (0) 0%

Fonte: Elaborado pelos autores.

E, atualmente, os cinco citricultores consideram que, o acesso de cada um as
informagdes disponiveis para compra de defensivos agricolas, ¢ suficiente para a
tomada de decisdo.

6. CONCLUSOES

A proposta desta pesquisa, por meio de duas etapas qualitativas e exploratérias
desenvolvidas por entrevistas em profundidade, era apresentar um panorama geral do
processo de compra dos citricultores paulistas em relacdo a defensivos agricolas e
mostrar especificamente quais sao as fontes de informagdo consultadas. A limitagcdo do
estudo ¢ a auséncia de uma etapa quantitativa com andlises a partir de uma amostra
significativa da populagdo definida.

De forma conclusiva, na etapa de busca por informagdes dentro do processo de
compra por defensivos agricolas, hd uma grande dependéncia dos citricultores para com
os profissionais técnicos ¢ agronomos, sejam eles particulares das propriedades ou
atuantes nas cooperativas e empresas especializadas na revenda de defensivos agricolas,
apesar da decisdo final ser sempre do citricultor dono da propriedade. Os dados
apresentados confirmam esse fato. Isso porque, em 100% das entrevistas, englobando as
duas etapas da metodologia, as principais fontes de informagdes consultadas sdo de
técnicos privados e outros profissionais técnicos. Os Orgdos de pesquisa aparecem em
todas as entrevistas da segunda etapa da metodologia, sendo também uma fonte
importante. Assim, a disseminacdo das informagdes sobre defensivos agricolas deve ser
feita com foco nessas fontes de informacao.

Portanto, o comportamento de compra de defensivos agricolas dos citricultores
analisados ¢ permeado pelas informagdes originarias de profissionais técnicos e
agronomos que estardo ou nao vinculados a um centro de compras dependendo do grau
de complexidade da decisdo na propriedade, fato também relacionado ao porte da
mesma. Além disso, a analise do processo de compra dos citricultores possibilitou a
percepcao de que o prego € o principal tipo de informagdo buscada no processo e que
direciona, quase sempre, a decisdao final, ou seja, o comportamento dos consumidores
analisados sofre forte influéncia da sua disposi¢do em pagar e, também, da disposicao
de pacotes de beneficios oferecidos pelo local de compra.

Extrapolando o comportamento de compra, os desafios de ordem fitossanitéria e
a importancia consolidada dos defensivos agricolas para a produgdao de citros,
conclui-se que os citricultores enfrentam um problema complexo quanto as condi¢des
de mercado para venda da fruta. Verificou-se que hoje, cerca de 80% da producao dos
citricultores destina-se ao mercado industrial. Contudo, a industria se concentrou e
verticalizou de forma brusca nos ultimos anos, por meio de fusdes e aquisigoes,
controlando preco de venda e compra da laranja. Se, por um lado, essa concentracio
resultou em ganho de eficiéncia econdmica para a industria, por outro, contribui para a
concentragdo de renda no segmento industrial.
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Os desafios da citricultura de romper com as barreiras comerciais e
fitossanitarias, a0 mesmo tempo em que lida com os desafios internos de mercado, tém
refletido na diminuicdo constante do nimero de produtores, principalmente pelo
aumento dos custos em geral da producdo de laranja. E dessa forma, no momento da
decisdo de compra, questdes comerciais como pre¢o tornam-se, na maior parte das
vezes, mais importantes que o produto.

Assim, a citricultura poderia apresentar muitas perspectivas de crescimento e
oportunidade de estabelecer novas posturas estratégicas, agregando valor para o sistema
agroindustrial brasileiro como um todo. Mas isso, se existirem regras de mercado.
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Resumo

Tendo em vista aimportancia de captar informacfes sobre 0 comportamento de compra
dos produtores rurais brasileiros, em especifico, os citricultores, e considerando também
as novas atitudes desse publico quanto ao interesse de informar-se mais e melhor em um
processo de compra, o presente trabalho, de natureza qualitativa e exploratéria,
apresentam quais sdo as fontes de informagdo consultadas pelos citricultores paulistas
dentro do processo de compra de defensivos agricolas. As andlises foram desenvolvidas
com citricultores de cidades do Estado de Sao Paulo, de médio e grande porte, com foco
nos grandes produtores devido ao maior grau de detalhamento do processo de compra
dos mesmos. Foram tracados as expectativas e os desafios da citricultura atualmente e
nas projecdes futuras, a importancia e as caracteristicas do mercado de defensivos
agricolas, todo o desenvolvimento do processo de compra e 0 mapeamento das fontes
de informac&o consultadas.

Palavras-Chave: Citricultura, processo de compra, fontes de informagéo.

Abstract

Considering the importance of capturing information about the buying behavior of
Brazilian farmers, in particular, the citrus growers, and also considering the new
attitudes that public interest as to inform more and better in a purchase process, the
present work, qualitative and exploratory nature, features what are the sources of
information consulted by citrus growers of the state of Sao Paulo in the purchase crop
protection process. The analyzes were developed with citrus growers of medium and
large-size of some cities of state of S&o Paulo, with focus in the large growers due to the
greater degree of detail of the of the buying process of these. Were raised the
expectations and challenges of the citriculture currently and in future projections,
importance and characteristics of the crop protection market, al development of the
purchase process and the mapping of information sources consulted in the process.

Key words: citriculture, buying process, information sources.

1.  INTRODUCAO

A citricultura brasileira € um dos ramos mais avangados da ciéncia agrondmica
mundial, sendo um dos setores que mais podem crescer e com maior potencial
competitivo do agronegdcio. Suaimportanciavai além de dar ao Brasil o titulo de maior
produtor e exportador de suco de laranja no mundo, pois, a citricultura consiste hoje,
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por exemplo, em uma aternativa na producdo de biocombustivel. O estudo
desenvolvido por Awan, Tsukamoto e Tasic (2013) comprova que o0 bagaco da laranja
pode produzir etanol com resultados excelentes.

Em termos de representatividade regional, a producéo do pais concentra-se no
Estado de S&o Paulo que, sozinho, representou 77,3% na safra de 2011 e 76,1% em
2012, segundo dados do relatério Indicadores IBGE — Estatistica da Producéo Agricola
(IBGE, 2012). O Levantamento Sistemético da Producdo Agricola, divulgado pelo
Instituto de Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2015), afirma gque, na safra
2014, Séo Paulo representou 69% da producdo de laranja do pais. Houve uma queda na
representatividade do estado, devido principalmente aos periodos de estiagem, mas a
parcela ainda € representativa. Sendo assim, a citricultura paulista € uma valiosa cadeia
produtiva do agronegdcio brasileiro, sgja pelas exportactes, renda agricola agregada ou
pela quantidade de citricultores, trabahadores rurais e prestadores de servicos no setor.

O grande impulso para o crescimento da agroindustria citricola no Brasil se deu
em meados da década de 60, facilitada por uma grande geada na Florida, na qual se
perderam 16 milhdes de plantas e foi nessa época que o setor alcangou de forma répida
um nivel tecnoldgico igual a0 dos dois mercados internacionais de laranja mais
adiantados no periodo (SUED, 1990).

N&o obstante, conforme o Brasil assumiu posi¢céo de destaque no mercado, a
necessidade de criar condicdes competitivas internacionamente evoluiu e os
consumidores mundiais passaram a exigir um ato nivel de qualidade nos produtos
importados, ou sgja, esses fatores instigaram a concorréncia entre os citricultores do
pais, refletindo no investimento constante na aquisicdo de insumos, principa mente
(KOTLER e KELLER, 2006). Dentre eles, a demanda por defensivos agricolas cresceu
ao longo dos anos, representando vendas de cerca de US$ 140 milhdes por ano, e foram
estes 0s principais responsaveis pela continuidade do desenvolvimento da citricultura
brasileira, exemplo hoje de padr& mundial de qualidade e competitividade (ANDEF,
2013).

No entanto, como todos os setores atuantes no agronegécio brasileiro, a
citricultura também apresenta ciclos de rentabilidades reduzidos e elevados. Em 2012,
houve uma retracdo bruta do consumo mundia de suco de laranja, acarretando inimeros
prejuizos para a cadeia produtiva como um todo e seus participantes, principa mente, os
produtores de laranja.

Por outro lado, crises atenuam a necessidade de compreender melhor os
determinantes do comportamento de compra. 1sso porque, percebe-se que frente a
problemas comerciais, as caracteristicas do processo de compra mudam, ou sgja,
informagdes como 0 preco passam a ser mais relevantes que o produto, por exemplo.

Portanto, pensando em fontes de informagbes como um dos principais
determinantes, diante de um cenario de instabilidade, & medida que o risco percebido
aumenta a realizacdo de pesquisas mais profundas também cresce, ou sgja, 0s esforgos
dos consumidores em buscar informacOes externas tornam-se relevantes
(BLACKWELL; MINIARD e ENGEL, 2005). Alguns estudos j& realizados sobre esse
tema demonstram que os produtores ficaram mais exigentes quanto aos tipos de
informagdes solicitadas para as atividades. Na pesquisa “in 10c0” realizada em 2010
pela Associacdo Brasileira de Marketing Rural & Agronegocio - ABMR&A, por
exemplo, com 2450 produtores nacionails de todos 0s portes sobre o “Perfil
Comportamental ¢ Habitos de Midia do Produtor Rural Brasileiro” comprova que,
analisando a safra 2008/09, 64% dos pesquisados buscam conhecer as caracteristicas
dos produtos que pretendem adquirir, parcela que representava apenas 46% na safra
2003/04. Com isso, conclui-se também gue os produtores rurais estdo cada vez mais
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expostos as fontes de informagdes, ndo sO aos hébitos de midia, mas também as fontes
pessoais, comerciais e experimentais (ABMRA, 2010).

Tendo em vista, portanto, a importancia de captar informagbes sobre o
comportamento de compra dos produtores rurais brasileiros, em especifico, 0s
citricultores, e considerando também as novas atitudes desse publico quanto ao interesse
de informar-se mais e melhor em um processo de compra, formula-se a seguinte questdo
centra de pesquisas Quais as fontes consultadas pelos citricultores paulistas na
busca por informagfes dentro do processo de compra de defensivos agricolas?

2.  OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho consiste no estudo do comportamento do
consumidor organizacional, grandes produtores de laranja, quanto ao processo de
decisdo na compra de defensivos agricolas no setor, especificamente nas fontes de
informagdes utilizadas.

Em relagdo aos objetivos especificos que sero desenvolvidos ao longo do
estudo:

e Contextualizar as perspectivas e desafios para a cadeia produtiva de laranja
no Brasil;

e Caracterizar o mercado de defensivos agricolas no setor;

e Andisar o processo de compra de defensivos agricolas;

e Conhecer 0 processo de busca de informagdes e as fontes de informagoes
utilizadas.

A seguir, sdo definidos os métodos utilizados visando o desenvolvimento dos
objetivos propostos.

3. METODOLOGIA DO ESTUDO

A pesguisa desenvolvida apresenta, por definicdo, cardter qualitativo e
exploratério, com o intuito de ampliar o entendimento a respeito das fontes de
informagdo dentro do comportamento de compra dos citricultores quando da aquisicéo
de defensivos agricolas, possibilitando maior conhecimento do setor e do mercado. E
por meio da pesquisa exploratéria que se objetiva conhecer mais a fundo o assunto
tratado, de maneira a torn&-lo mais compreensivel ou elaborar questdes relevantes para
0 desenvolvimento da pesquisa. (RAUPP e BEUREN, 2003).

Como método de coleta, desenvolveu-se a revisdo da literatura relacionada ao
tema, com coleta de dados secundérios em periddicos cientificos, livros, dissertactes e
teses ja desenvolvidas, informacbes de associacdo e centros de pesguisas
governamentais como IBGE, CONAB, ANDEF, entre outros.

Tal revisdo bibliogréfica abrangeu o Sistema Agroindustrial da Citricultura
(SAG) em relacdo aos grandes numeros do setor e também, informagdes sobre o
mercado de defensivos agricolas. Além disso, incluiu a analise do processo de compra,
dos tipos de compra e da atuagdo do centro de compras, considerando o Modelo de
Compra Organizaciona adotado por Webster e Wind (1972). Por fim, o levantamento
liter&rio sobre o processo da busca por informagdes e, especificamente, das fontes de
informagoes frequentemente utilizadas.

A coleta de dados primarios ocorreu em duas etapas qualitativas exploratorias,
variando o nimero da amostra e com aperfeicoamento do roteiro de entrevista na
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segunda parte. Na primeira etapa, foi realizada uma entrevista em profundidade
presencial, objetivando uma visdo geral do processo de compra de defensivos agricolas.
Na segunda parte, foram realizadas entrevistas em profundidade via telefone e segundo
um roteiro direcionado e estruturado a partir da primeira etapa. A principa utilidade das
entrevistas em profundidade é proporcionar a pesquisa exploratéria maiores
compreensdo e entendimento arespeito do problema de pesquisa(MALHOTRA, 2005).

A populagdo definida para este trabalho refere-se aos grandes produtores de
laranja do Estado de S&o Paulo, dada a importancia do setor para a economia nacional e
pela representatividade daregido Sudeste na citricultura.

Em relacdo a amostra, a primeira etapa contou com a colaboracéo de 01 (um)
citricultor com ampla experiéncia prética no assunto tratado e as entrevistas em
profundidade da segunda etapa comtemplaram uma amostra de 05 (cinco) citricultores.

Na primeira parte, foi utilizado um produtor de médio porte e na segunda,
apenas citricultores de grande porte, ambos segundo os critérios de classificacdo da
Associacdo Brasileira de Marketing Rural & Agronegécio (ABMR&A, 2010), que
considera médios produtores de citros aquel es que possuem faixas de érea plantada com
culturas iguais ou maiores que 50 hectares até menores que 100 hectares e grandes
produtores, a partir de 100 hectares. A mudanca do foco da amostra deu-se pela
percepcdo da simplicidade do processo de compra dos pequenos e médios produtores,
segundo a bibliografia levantada e o direcionamento dos resultados parciais obtidos.
Além disso, os citricultores participantes das entrevistas, nas duas partes da metodologia
de pesquisa, tém sua propriedade localizada no Estado de Séo Paulo.

4.  FUNDAMENTACAO TEORICA

O Sistema Agroindustrial Citricola (SAG) movimenta nacionamente cerca de
R$ 9 bilhdes por ano, além de gerar empregos diretos e indiretos superiores a 400 mil
oportunidades. Inovacdes em pesquisa, tecnologia e logistica sdo diferenciais em
eficiéncia e competitividade brasileira (NEVES et al., 2007).

O Brasl lidera o ranking mundial dos paises produtores do setor citricola,
representando em 2011, 28,5% da producdo mundial de laranja segundo o Citrus
Reference Book, produzido pelo Florida Department of Citrus (FLORIDA CITRUS,
2013). Apenas o Estado de Sdo Paulo representou 77,3% na safra de 2011 e 76,1% em
2012 (IBGE, 2012). N&o obstante, as principais caracteristicas da citricultura paulista na
ltima década foram a adocéo de tecnologia de manejo de pragas e doencas, aumento de
densidade de plantio, irrigacéo e adubacao, refletindo em ganhos de eficiéncia produtiva
(CONAB, 2013).

Além disso, 0 pais conta com a ativa participacdo de todas as regifes e cidades
que integram o “cinturdo citricola paulista”, denomina¢do essa elaborada com base em
dados do Instituto de Economia Agricola (IEA) e do IBGE, seguindo a prética de
agrupamento dos municipios do Estado de Sd& Paulo em Escritorios de
Desenvolvimento Regional (EDRS). S0 348 municipios, que respondem por 99,7% da
area plantada com laranja paulista (NEVES et.al., 2007). Dada a sua importancia, ao
longo de 20 anos, esse “cinturdo” teve um aumento superior a 45% quanto a producdo
de caixas de laranja, enquanto a Florida sofreu uma reducdo em 9% (CITRUSBR,
2010). A estimativa de producéo do cintur&o citricola de Sao Paulo e Triangulo Mineiro
para a safra 2015/16 sdo de 278,99 milhdes de caixas, segundo dados do levantamento
realizado pelo FUNDECITRUS em cooperacao com a MARKESTRAT, FEA-RP/USP
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e Departamento de Ciéncias Exatas da FCAV/UNESP, publicado em 19 de maio de
2015.

N&o pensando apenas em termos de producdo e exportagdo, a citricultura
demonstrou sua posicdo de destaque e importancia como aternativa no
desenvolvimento de biocombustivel, frente a necessidade atual de uma revolucéo
energética perante as mudancas climaticas (LIBONI; CEZARINO, 2012). Em estudo
publicado pela Universidade Estadual de Campinas — UNICAMP (AWAN;
TSUKAMOTO e TASIC, 2013) demonstra-se ser possivel produzir etanol a partir do
bagaco da laranja. Hoje, aproximadamente 50% de bagago sdo utilizados para producgéo
de suco e o restante € subutilizado. O processo consiste em utilizar enzimas da bactéria
causadora do cancro citrico, uma das doencas que atingem os pomares, para digerir a
biomassa, liberacdo dos sacarideos e, apos isolamento dos micro-organismos do préprio
bagaco, realizar a producéo de etanol. A obtencéo dos resultados foi muito positiva,
pois, foi possivel alcanca-los utilizando enzimas de baixo custo e com periodos de
fermentacdo curtos. 6 a 8 horas comparadas a 16, 18 ou 24 horas que S0 0S tempos
normais de um processo fermentativo (AWAN; TSUKAMOTO e TASIC, 2013).

No entanto, o setor, como todos que atuam no agronegécio brasileiro,
apresentam ciclos rentaveis de alta e de baixa. No ano de 2001, o pais colheu a menor
safra de laranja, devido a descapitalizacdo dos produtores, os efeitos da grande seca
ocorrida entre 1999 e 2000 e, também, problemas fitossanitérios crescentes na época.
Frente a essas adversidades, principadmente ap analisar a década de 90, a
profissionalizacdo dos citricultores passou a ser questdo de sobrevivéncia, visto o
aumento acelerado da concentracdo da producdo, ou seja, o antigo “fazendeiro”
precisou se adaptar ao novo contexto agricola e adotar uma postura de “empresario
rural”, desenvolvendo técnicas de gestdo agricola (ROSSI; NEVES e CARVALHO,
2004). A safra de 2011/2012, por sua vez, foi um periodo de supersafra com producéo
de 428 milhdes de caixas de laranja. Contudo, para 2012/2013, segundo ainda os dados
publicados pela Associagdo Nacional dos Exportadores de Sucos Citricos - CitrusBR
(2012), a producgdo nacional estimada seria de apenas 364 milhdes de caixas, quantidade
15% menor que a safra anterior, um valor alto mediante a redu¢éo no consumo de suco
de laranja pelos principais mercados consumidores da producgéo brasileira, considerando
acrise naUnido Europeia e arestri¢géo estadunidense (CITRUSBR, 2012).

N&o obstante, os consumidores mundiais passaram a exigir um alto nivel de
gualidade nos produtos importados, principamente quanto ao fornecimento de laranja
in natura, procurando melhorar as caracteristicas do produto oferecido, sem perder
competitividade e parcel as do mercado.

Frente a isso, os defensivos agricolas surgem como medida de combate as
principais doencgas e pragas gque atingem a citricultura e que causam danos imensos,
como o Greening, Leprose, Cancro Critico, Mancha Preta, dentre diversas doencas, ou
pragas como os Pulgdes, Moscas Brancas, e outras (FUNDECITRUS, s. d).

Tragando 0 panorama atual, 0 greening é a doenca que mais preocupa 0S
citricultores e desafia a rentabilidade do setor. Segundo dados publicados em matéria no
Canal Rural (BOSCO, 2014), a Secretaria de Agricultura de S&o Paulo estimava que em
2012 a presenca da bactéria nos pés de laranja era de 6,9%. Em 2013 subiu para 9,8% e
deve chegar a 14% no ano de 2014. Trata-se de um cenario sem projecao positiva
porque em 2015, a previsdo é de cerca de 20%. De acordo com a mesma matéria, o
Fundo de Defesa da Citricultura criou, em 2014, zonas de emergéncia nas regides mais
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criticas do Estado de S&o Paulo com o objetivo de monitorar a populagéo do inseto e,
assim, auxiliando o citricultor quanto a0 momento mais oportuno de se fazer o controle
naregido toda

Paradelo a esse cenario desafiador, um grupo de pesquisadores dos Estados
Unidos, Franga, Itdlia, Espanha e Brasil publicaram na Nature Biotechnology em junho
de 2014 um estudo genético do citrus que visa desenvolver estratégias para
melhoramento como resisténcia ao greening, e outras doengas. De forma resumida, o
grupo de pesquisa analisou e comparou as sequéncias do genoma de 10 diferentes
variedades de citrus. O intuito é aplicar ferramentas gendmicas e novas abordagens para
compreender como surgiram as variedades e como elas reagem as doencgas e a outros
estresses ambientais (WU et a., 2014). Entendendo tal comportamento, a pesquisa
podera direcionar-se a0 desenvolvimento de solucBes para os desafios citricolas,
principamente o greening. Com isso, 0 Brasil insere-se em um seleto grupo de
pesqguisadores que buscam inovagfes para a citricultura. Um tempo atras, o pais jahavia
ingressado na parcela de paises capazes em usar métodos da genética molecular no
mapeamento do genoma da bactéria responsavel por outra doenca da citricultura, a
Clorose Variegada dos Citros ou popularmente conhecida como “praga do amarelinho”
(NEVES et d., 2007).

Contudo, segundo histérico levantado pela Associacdo Nacional de Defesa
Vegetal (ANDEF), o Brasil enfrentou muitos desafios para participar da parcela de alta
qualidade e competitividade da agricultura. A produtividade em 1948 era muito inferior
aos padrées mundiais e, em 1950, a monocultura brasileira se extinguiu. A safra
brasileira praticamente ndo supria a demanda nacional. As pragas e doencas séo as
principais responsaveis por esse cenario precario que a agricultura brasileira apresentou
ao longo de anos. Sendo assim, a inclusdo do controle biol6gico foi fundamenta para
que o mercado agricola brasileiro se tornasse posteriormente um dos esteios econdmicos
nacionais e de destague no cen&io mundia (ANDEF, s. d), apresentando atualmente
padrédo mundial de qualidade, no que se refere aos insumos. Segundo o Sindicato
Nacional da Industria de Produtos para Defesa Agricola (Setembro, 2013), as vendas em
2012 de defensivos agricolas foi 12,7% superior a0 ano anterior, atingindo o
equivalente a US$ 9,71 hilhGes. Na citricultura destaca-se a venda de acaricidas,
principalmente no Estado de S&o Paulo, cujo mercado consome aproximadamente 60%
de agroquimicos no pais (FERREIRA; CAMARGO e VEGRO, 2013).

Sendo assim, os avangos dos defensivos agricolas de hoje possibilitaram uma
agricultura globa extremamente produtiva. Um setor com esta dimensdo e importancia,
tem a oportunidade singular em elaborar cada vez mais posturas e diferenciais
estratégicos e contribuir com os seus resultados para o crescimento de outros Sistemas
Agroindustriais.

Visto isso, entender e andlisar o comportamento de compra dos citricultores
surge como uma necessidade de compreender melhor o mercado, desenvolvendo agoes
de marketing direcionadas. O estudo foca no comportamento de compra dos
citricultores do estado de S&o Paulo quanto a aquisicéo de defensivos agricolas, dada a
importancia da regido e do setor para a citricultura, e analisa a etapa da busca de
informages e as fontes de informagdes utilizadas especificamente.

Definindo a importancia e a complexidade da compreensdo do comportamento
de compraorganizacional, Bunn (1993, p.38) afirma que:
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[..] a chave para 0 sucesso no mercado B2B é entender o
comportamento de compra do consumidor. Tal compreensdo é dificil
de conseguir, ho entanto, porque o processo de compra de organi zacéo
€ muitas vezes complicado e dindmico. Compradores enfrentam um
conjunto complexo de questdes e seus comportamentos Sdo
confundidos por diversos fatores situacionais.

Inicialmente, 0 comportamento de compra organizacional/empresarial, tal como
0 comportamento de compra do consumidor, comega quando um motivo € reconhecido
(ETZEL; WALKER e STANTON, 2001). Assm, entende-se por compra
organizacional 0 processo decisorio pelo qual as organizagbes reconhecem a
necessidade em adquirir produtos e servicos e entdo, iniciam um processo de pré-
compra onde desenvolvem a identificagdo, avaliagcdo e escolha das marcas e
fornecedores disponiveis (WEBSTER e WIND, 1972).

Embora Kool (1994) constate que o comportamento de compra do produtor rural
sofre influéncia de fatores do comportamento de compra do consumidor, Funk e Tarte
(1978) afirmam que as compras do produtor rural se assemelham as dos compradores
industriais, pois, 0os produtos comprados geralmente ndo S0 para consumo, mas sim
para o processo produtivo. Nesse sentido, o processo de compra do produtor rural, no
caso, citricultor, € identificado como um tipo de compra organizacional, considerando
gue a propriedade rural produz bens utilizados na producdo de outros produtos,
vendidos ou fornecidos a terceiros e, além disso, a agricultura € um dos principais
setores que compdem o mercado organizacional (KOTLER e KELLER, 2006). O
estudo proposto por Silva, Scare e Casanova (2008) também relaciona a tendéncia de
aproximacdo do processo de compra organizacional como etapa do processo de
profissionalizacdo da gest&o das empresas rurais brasileiras.

Visto isso, andisar 0 comportamento dentro do conceito de compra
organizacional requer a compreensdo dos véarios modelos de comportamento
organizacional desenvolvidos nas Ultimas trés décadas. O objetivo dessa modelagem é
aprimorar os relacionamentos entre os diversos insumos como a venda, e os resultados,
tals como, a compra ou a regjeicdo (TURNBULL e LEEK, 2005). Dentre os modelos
elaborados, 0 estudo em questdo seguira o trabaho realizado por Webster e Wind
(1972). Nele, o individuo aparece como o verdadeiro tomador de decisdes na
organizacdo, ou seja, segundo Turnbull e Leek (2005, p. 112) “é¢ um processo
multipessoal influenciado pelo comportamento agregado de véarias pessoas e também
pela interacdo entre elas”.

Seguindo na andlise dos modelos de compra organizacional, 0s autores
Robinson, Faris e Wind (1967), classificaram as decisdes de compra organizacional em
tipos de compras. Definiram arecomprarotineira, naqual o comprador voltaaredizar a
compra sem modificé-la, utilizando a experiéncia da compra anterior como parametro.
Classificam também a recompra modificada, que ocorre quando o comprador quer
aterar alguma especificagdo como o preco, mudando até mesmo de fornecedor. Por fim,
ha a situagdo de nova compra, envolvendo um grau mais complexo de deciséo.

Andisando os tipos de compra quanto as informacfes necessarias para cada
situagdo, em uma compra nova, sera preciso uma quantidade alta de conhecimento, na
recompra modificada, alguma informacdo é suficiente, enquanto que na recompra
direta, necessita-se de poucas informagtes (MCCARTHY e PERREAULT, 1997).
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Os autores Robinson, Faris e Wind (1967) supracitados também descrevem o
processo da compra organizaciona dividindo-o em oito estdgios em sequéncia, sendo
diferentes entre si, mas, totalmente inter-rel acionados. Esse modelo € denominado como
estrutura da grade de compra (KOTLER e KELLER, 2006). O primeiro estagio desse
processo de compra € aidentificacdo do problema, quando algum participante do centro
de decisdes organizacional reconhece um problema ou uma necessidade que podera ser
resolvida com uma compra. Em segundo, realiza-se a descricdo geral da necessidade
identificada, na qual sdo determinadas as caracteristicas integrais dos itens necessarios.
A terceira etapa é a de especificagdo do produto, ou sgja, desenvolvimento das
especificacOes técnicas. Em quarto, identifica-se o0 estagio da busca por fornecedores, no
qual os responsaveis pela compra buscam os fornecedores mais apropriados as
necessidades. A quinta fase é a solicitacdo da proposta dos fornecedores qualificados,
seguida da selecdo de pelo menos um fornecedor. Em pendltimo, especifica-se e
negociase o pedido de rotina, finadizando com a oitava etapa que é a andlise do
desempenho, ou sgja, avaliacdo periddica dos fornecedores e que sera utilizada em
novas compras. Os autores Blackwell, Miniard e Engdl (2005, p. 73), utilizam um
modelo diferente dividido nos sete estdgios maiores da tomada de deciséo:
reconhecimento da necessidade, busca de informacdes, avaliacdo de alternativas antes
da compra, compra, consumo, avaliacdo pés-consumo e descarte.

Independentemente do model o adotado, ha a necessidade de andlise da atuacéo de
um centro de compras, denominado, segundo Webster e Wind (1972, p. 6), como sendo
a “unidade de tomada de decisdes de uma organizacdo compradora” e ¢ composto por
“todas as pessoas e grupos que participam do processo decisorio de compra e que
compartilham algumas metas e riscos provenientes das decisdes”, exercendo papéis
como iniciadores, usuarios, influenciadores, decisores, aprovadores, compradores ou
filtros internos (BLACKWELL; MINIARD e ENGEL, 2005). Assim, € preciso
considerar quem sdo 0s participantes, seus papéis e compreender as motivacdes
individuais. Entender a natureza e a distribuicdo da influéncia nos centros de compra é
de extrema importancia para pesquisas sobre o0 comportamento de compra
organizacional (DAWES; LEE e DOWLING, 1998).

De maneira geral, as necessidades pessoais motivam o comportamento, mas as
necessi dades da organizacao tornam legitimo o processo de compra e 0s seus resultados
(KOTLER e KELLER, 2006). Vaendo-se de hipoteses, Farrell e Schroder (1999, p.
1161) afirmam que:

[...] as estratégias de influéncia de consulta, coalizdo, pressdo
legitimadora, troca, persuasdo racional, recursos inspiradores e apelos
pessoais, relacionam-se com as caracteristicas da fonte (bases de
poder).

E, dentro de todo o processo de compra visto anteriormente, a busca por
informagbes tem um papel impar perante o processo decisorio e, levantadas as
principais fontes de informacbes utilizadas, é determinante no comportamento de
compra. A busca por informagdes € uma maneira eficaz de reduzir o risco da compra e,
segundo Cyert e March (1963), ha trés premissas basicas que orientam a busca
organizacional: um problema € o que desperta a busca; ocorre baseada inicialmente em
um modelo de causalidade, até passar para um modelo mais complexo; as percepcdes
gue o pesquisador tem do ambiente refletem na busca.
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A informacdo € considerada nas organizagcbes como um recurso basico e
essencial, ou sga, é identificada como elemento decisivo ao sucesso ou fracasso do
negocio (OLIVEIRA, 2007). Sendo assim, os tomadores de decisdo interagem com a
informagdo ndo como sendo um produto exclusivo das operagdes, mas Sim um dos seus
promotores (KENDALL e KENDALL, 1991).

Quando a necessidade de consumo é percebida, os compradores procuram obter
informacfes sobre 0 seu problema de compra e as solugdes possiveis. Tal busca por
informagdes pode ocorrer quando se trata de compras grandes e pouco frequentes,
quando o comprador € mais cauteloso ou analitico ou quando o recurso financeiro
disponivel é reduzido (DOWNEY et d., 2011). De qualquer forma, as informagdes
identificadas como necessarias a um processo decisorio, devem ser buscadas no
ambiente interno e externo a organizacéo, sendo uma atividade ininterrupta, ou seja, ndo
pode ser finalizada ou esquecida (OLIVEIRA, 2007). Infere-se, portanto, que o
processo de tomada de decisdo que engloba o processo de compra, € mais eficaz quando
incorpora um sistema de busca por informacdes continuas.

Conceitualmente, as organizacOes obtém as informacOes de trés possiveis
maneiras. especiadistas externos, por meio de publicacbes e demais fontes formais;
fontes de alta confiabilidade como individuos ou instituicdes com credibilidade no
setor; boatos internos, ou sgja, divulgacdo de informactes dentro da prépria organi zacéo
ou pessoas préximas ao tomador de decisdo (DAVENPORT, 2000).

Direcionado ao produtor rural e complementando a teoria apresentada, Downey
et a. (2011, p. 122), apontam as principais fontes de informacdes utilizadas:

¢ Internet como sites de potenciais fornecedores e interacéo online com pares
dainduistria e grupos de interesse em outros paises;

e Midia, como rédio e televisdo; contatos publicos como agéncias ou
publicacdes de universidades,

e Contatos pessoais como amigos, vizinhos, sendo uma fonte de
informagdo com alta credibilidade e ampla aceitagcéo e o principal meio de
busca entre diversos compradores,

e Contatos profissionais como representantes, consultores e veterinarios,
principalmente, pensando na busca por informacdes especializadas.

Contudo, as fontes de informagéo utilizadas séo relativamente mais restritas aos
agricultores de menor porte, ou sgja, que operam atividades em pequenas propriedades.
Além disso, as informagdes que fluem tanto na rede de comunicagdo de massa, quando
nas relaces interpessoais, estdo aguém do esperado e necessario para um processo
congruente de tomada de decisdo relacionado a producéo e comercializacdo agricola
(SCHNEIDER, 2012).

5. RESULTADOS

A etapa parcia da aplicacdo da metodologia foi importante para a
contextualizagdo da citricultura, contribuindo com entendimentos a respeito do ciclo
produtivo do pomar, da fruta, seu mangjo e acompanhamento, uma compreensao inicial
arespeito do processo de compra do citricultor entrevistado e 0 mapeamento das fontes
de informac&o utilizadas. Contudo, foi a segunda etapa metodol 6gica que forneceu os
insights e contribuigbes finais a0 estudo proposto, segundo seus objetivos geral e
especificos.
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Sendo assim, conforme definido na metodologia, foram realizadas 05 (cinco)
entrevistas em profundidade na segunda etapa da pesguisa, cujos perfis e as
caracteristicas de suas propriedades dos entrevistados sdo apresentados no Quadro 1.
Quadro 1 - Dados pessoais e da propriedade dos entrevistados

; . Producéo o
Identificacdo Formacao Idade Area Cldad_e(s) da(s) Safra N d?.
(ha) propriedade(s) 13/14 funcionérios
Engenheiro Agrénomo,
Mestre, Doutor e
Citricultor 1 | Master of Science em | 41 ﬁos Ibitinga; Itaju 28.0'000 12
S a caixas
Citricultura pela
Politécnica de Vaéncia
- » 300 BT 367.500
Citricultor 2 | Matematico 56 ha Itapolis caixas 10
- Administrador de 357 Séo Manuel; 349.860
Citricultor 3 empresas 61 ha Pirassununga caixas 20
- Monte Azul
Citricultor 4 Teenico - M| 56 300 Paulista; Olimpia; 36.0'000 25
agropecuaria ha Colombia caixas
Advogado, economista,
pos-graduado em )
Citricultor 5 | Direito Tributé&rio e | 48 338 No_\{aGranada, 16.0'000 9
A ha Talva caixas
MBA com énfase no
agronegicio

Fonte: Elaborado pelos autores.

Inicialmente, buscou-se identificar os desafios e expectativas da citricultura,
tanto atualmente, quanto nas projegdes em longo prazo. De forma conclusiva, existem
hoje trés principais obstéculos: um de ordem fitossanitéria relacionado ao greening que,
segundo €eles, € o maior limitante da producgdo de citros atualmente; O segundo desafio,
mas ndo menos importante, diz respeito a venda da fruta, ou sgja, ter parceiros na
indUstria que compre a producdo dentro de parametros de mercado, 0 que ndo ocorre
hoje segundo €eles; Por fim, apenas o citricultor 5 destaca um desafio de ordem legal,
isto &, relacdes trabal histas na época de colheita. Quanto as previsdes para 0s proximos
anos, apenas o citricultor 1 considerou como favoravel, mas isso somente se existissem
regras de mercado. Segundo ele, a Fldrida reduziu a safra nos Ultimos anos e com
tendéncia de queda, enquanto que o Brasil estd, segundo citacdo do entrevistado de
dados da CitrusBR de 2014 e do GCONCI (Grupo de Consultores em Citros), com
apenas um més de estoque na virada do ano 2014/2015, sendo que seria preciso pelo
menos quatro meses para atender a demanda estimada.

Ao questionar sobre o destino da producéo dos entrevistados, conclui que todos
eles vendem para a industria (80% do destino da fruta produzida) e para o mercado
interno (“fruta de mesa”) e, sendo um dos desafios mencionados a questdo comercial, 0s
cinco produtores reforcaram a dificuldade em vender para o mercado industrial.
Segundo o citricultor 3, os precos ofertados pela indUstria nas trés Ultimas safras estdo
sistemati camente abaixo do custo de producéo.

Entrando no mérito da utilizagcdo de defensivos agricolas na produgdo citricola,
0s cinco entrevistados destacam esses insumos como importante/ fundamental/
imprescindivels, considerando gue a dependéncia por agrogquimicos é absoluta hoje na
producdo de citros, sendo impossivel ter produtividade sem os mesmos. E, segundo
eles, as opgdes de defensivos agricolas existentes no mercado para a citricultura ndo
satisfazem as suas necessidades. Ha uma falta, hoje, de opcdes de principios ativos para
rotacionar e ndo causar resisténcia ao produto
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Chegando, portanto, ao processo de compra de defensivos agricolas dos
citricultores, todos eles adquirem seus produtos junto a cooperativas ou empresas
especializadas que revendem esses produtos. E no processo da busca de informagoes
sd0 influenciados pelos profissionais técnicos e agronomos desses locais, geralmente
com a gjuda também de um agrénomo particular que trabalhe na propriedade. Por isso,
ha uma forte dependéncia desses profissionais, mas a decisdo final de compra é sempre
do proprietério. Todos os cinco citricultores sdo influenciados por prego e pacote de
beneficios oferecido pelo local de compra.

Dos cinco processos de compra levantados, 3 deles ndo envolvem uma unidade
de tomada de decisdes. Os citricultores 2 e 3 redizam a aquisicdo de defensivos
agricolas auxiliados por um agrénomo particular, ou seja, sdo envolvidos no processo
apenas o proprietario e o técnico privado. O citricultor 1 também ndo possui um centro
de compras que o oriente, sendo ele mesmo proprietério e agronomo por formacéo,
realizando as compras de defensivos agricolas com guda do pai. No entanto, os
citricultores 4 e 5 desenvolvem o processo de compras de maneira mais complexa,
envolvendo um centro de compras definido. Na propriedade do citricultor 4, os
funcionarios de campo desempenham o papel de iniciadores, 0os agrbnomos sdo 0S
aprovadores e o citricultor o decisor e comprador. O mesmo ocorre com o citricultor 5
que, com o auxilio do administrador da propriedade, estabelece o rol de produtos a ser
cotado (iniciadores), passando ao funcionério do escritério que faz a cotacéo e compara
precos com cotagdes anteriores (influenciadores) e, por fim, a decisdo de compra volta
para o proprietario (decisor e comprador).

Por fim, consolidando as fontes de informac&o utilizadas pelos citricultores na
compra de defensivos agricolas, tém-se os resultados gerais apresentados na Tabela 1,

objetivo central desse estudo.
Tabela 1 — Fontes de I nformagdo utilizadas em ordem de importéncia

Fontes de Informac&o (frequéncia) Representatividade
Técnico Privado (5) 100%
Outros profissionais técnicos (5) 100%
Orgaos de pesquisa (5) 100%
Cooperativas (4) 80%
Consultores (4) 80%
Universidades (4) 80%
Contatos Pessoai s (amigos, vizinhos) (3) 60%
Representantes (3) 60%
Interacdo online com pares daindistria (2) 40%
Sites de potenciais fornecedores (1) 20%
Jornais/ Revistas (1) 20%
Sindicatos (0) 0%
Grypos de interesse nainternet em outros 0%
paises (0)

Rédio (0) 0%
Televisio (0) 0%

Fonte: Elaborado pelos autores.

E, atuamente, os cinco citricultores consideram que, 0 acesso de cada um as
informagdes disponiveis para compra de defensivos agricolas, € suficiente para a
tomada de deciséo.
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6. CONCLUSOES

A proposta desta pesquisa, por meio de duas etapas qualitativas e exploratérias
desenvolvidas por entrevistas em profundidade, era apresentar um panorama geral do
processo de compra dos citricultores paulistas em relacdo a defensivos agricolas e
mostrar especificamente quais sdo as fontes de informagdo consultadas. A limitagdo do
estudo é a auséncia de uma etapa quantitativa com andlises a partir de uma amostra
significativa da populagéo definida.

De forma conclusiva, na etapa de busca por informagdes dentro do processo de
compra por defensivos agricolas, ha uma grande dependéncia dos citricultores para com
os profissionais técnicos e agrénomos, sejam eles particulares das propriedades ou
atuantes nas cooperativas e empresas especializadas na revenda de defensivos agricolas,
apesar da decisdo final ser sempre do citricultor dono da propriedade. Os dados
apresentados confirmam esse fato. 1sso porgue, em 100% das entrevistas, englobando as
duas etapas da metodologia, as principais fontes de informacdes consultadas séo de
técnicos privados e outros profissionais técnicos. Os 6rgdos de pesquisa aparecem em
todas as entrevistas da segunda etapa da metodologia, sendo também uma fonte
importante. Assim, a disseminag&o das informacdes sobre defensivos agricolas deve ser
feita com foco nessas fontes de informacao.

Portanto, 0 comportamento de compra de defensivos agricolas dos citricultores
analisados é permeado pelas informagbes origindrias de profissionais técnicos e
agronomos que estardo ou ndo vinculados a um centro de compras dependendo do grau
de complexidade da decisdo na propriedade, fato também relacionado ao porte da
mesma. Além disso, a andlise do processo de compra dos citricultores possibilitou a
percepcao de que o preco € o principal tipo de informac&o buscada no processo e que
direciona, quase sempre, a decisdo final, ou sga, 0 comportamento dos consumidores
analisados sofre forte influéncia da sua disposicdo em pagar e, também, da disposicéo
de pacotes de beneficios oferecidos pelo local de compra.

Extrapolando o comportamento de compra, os desafios de ordem fitossanitéria e
aimportancia consolidada dos defensivos agricolas para a producéo de citros, conclui-se
gue os citricultores enfrentam um problema complexo quanto as condi¢des de mercado
para venda da fruta. Verificou-se que hoje, cerca de 80% da producdo dos citricultores
destina-se a0 mercado industrial. Contudo, a industria se concentrou e verticalizou de
forma brusca nos dltimos anos, por meio de fusdes e aquisi¢des, controlando prego de
venda e compra da laranja. Se, por um lado, essa concentracdo resultou em ganho de
eficiéncia econdmica para a industria, por outro, contribui para a concentracdo de renda
no segmento industrial.

Os desafios da citricultura de romper com as barreiras comerciais e
fitossanitarias, a0 mesmo tempo em que lida com os desafios internos de mercado, tém
refletido na diminuicdo constante do numero de produtores, principalmente pelo
aumento dos custos em geral da producéo de laranja. E dessa forma, no momento da
decisdo de compra, questdes comerciais como preco tornam-se, na maior parte das
vezes, mais importantes que o produto.

Assim, a citricultura poderia apresentar muitas perspectivas de crescimento e
oportunidade de estabel ecer novas posturas estratégicas, agregando valor para o sistema
agroindustrial brasileiro como um todo. Mas isso, se existirem regras de mercado.
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Resumo:

A gestdo de pessoas vem passando por amplo processo de transformagdo conforme os estudos
desse tema sdo aprofundados, e foi identificado uma divergéncia dentro de um ambiente
hospitalar, e em seu atendimento aos pacientes. O objetivo deste estudo € analisar os fatores
gue influenciam no atendimento de qualidade ao paciente. A aplicabilidade do modelo é
testada a partir da andlise de sua implementacéo dessa ferramenta em um hospital do setor de
atendimento aos pacientes comegando com o resgate do conceito de gestédo de pessoas € a
melhoria continua, em suas diversas correntes tedricas, seguido pela apresentacdo da
ferramenta de melhoria continua, o kaizen. Listam-se os principais resultados esperados com
a implementacdo do modelo da gestdo de pessoas e realiza-se uma analise do processo de
implementacdo desse tema abordado. A eficiéncia do modelo de gestéo de pessoas € checada
a partir da percepcdo apresentada dos clientes em relagdo aos colaboradores treinados de
forma adegquada no ambiente hospitalar, assim que é colocada em pratica, que aponta para o
sucesso do referencial, enquanto mostra a realizagéo do atendimento concretizado.
Palavras-chave: Gestdo de pessoas, Atendimento aos pacientes; Melhoria continug;
Treinamento e desenvolvimento dos colaboradores; Kaizen.

Abstract

People management has undergone a major transformation process as the studies on this topic
are deepened, and a divergence has been identified within a hospital environment, and its
patient care. The objective of this study is to analyze the factors that influence the quality of
patient care. The applicability of the model is tested through the analysis of implementation of
this tool in a hospital patient care sector starting with the rescue of the concept of people
management and continuous improvement in its various theoretical perspectives, followed by
the presentation improving tool continues, the kaizen. It lists the main results expected from
the implementation of the model of managing people and carried out an analysis of the
implementation process of this issue addressed. The efficiency of people management model
is checked from the perception presented customers regarding trained employees adequately
in the hospital, so it is put into practice, which points to the success of the standard, while
showing the holding of care achieved.

Keywords: People management; Patient care; Continuous improvement; Training and
devel opment of employees; Kaizen.
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1. INTRODUCAO

Diversos trabalhos vém analisando o tema A gestdo de pessoas com a implementacéo
de treinamento dos colaboradores e a ferramenta kaizen, melhora o atendimento dos clientes
no ambiente hospitalar em seus diferentes niveis de entendimento e aplicacdo ao contexto
organizacional. Pode-se encontrar na literatura definicoes para Gestdo de Pessoas e a melhoria
continua, e Treinamento e Desenvolvimento (T&D), o que demanda a construcdo de um
model o tedrico que explicite como esses diferentes conceitos se articulam e podem contribuir
para o entendimento de propostas de desenvol vimento organizacional.

A gestdo de pessoas é 0 modo como as pessoas estdo organizadas, estimuladas e
capacitadas e como sdo mantidos o ambiente de trabalho e um clima organizacional
adequado para o bom desempenho das tarefas e seu desenvolvimento continuo, por ser uma
das &eas que mais sofre transformacBes ao longo do tempo. E também trata dos
colaboradores, que sd0 a sua base de crescimento interno e externo. Entdo, ha essa
preocupacado com o funcionario, pois o colaborador satisfeito aumenta o seu desempenho em
suas tarefas.

Na literatura académica sobre a gestdo de pessoas com a implementacdo de
treinamento dos colaboradores e a ferramenta kaizen, melhora o atendimento dos clientes no
ambiente hospitalar e estdo relacionados com o setor de atendimento hospitalar. Existem
poucos estudos sobre o tema em estudo (BURGESS et a, 2005). Um trabalho identificado na
literatura do Brasil foi 0 de Chiavenato. Em seu estudo, cujo tema era Gestéo de Pessoas e a
Criag8o de Significado no Trabalho: Uma Andise Comparativa das Melhores Empresas Para
Trabalhar no Brasil, foi redlizado uma pesquisa qualitativa para a identificacdo dos
problemas que as empresas tém na falta de treinamento dos colaboradores.

A melhoria continua é um processo executado diariamente, a fim de aumentar a
produtividade e lucratividade, diminuindo e eliminando desperdicios neste processo.
Continua sendo muito utilizado em diversas industrias e servicos, que queiram melhorar sua
empresa tornando-a mais eficiente, produtiva, economizando tempo, energia, desperdicio de
materiais e custos atos. Se bem executado dentro da organizagdo, melhora o clima
organizacional e também o desempenho dos colaboradores.

Quais os fatores que influenciam na atuagéo dos colaboradores no atendimento dos
pacientes? Os problemas evidenciados na organizacdo €, a falta de plangjamento adequado
na preparagdo e implementacdo de treinamento especifico de seus colaboradores para
atuarem no setor de atendimento do hospital, falta de investimentos, contratacdo de novos
colaboradores para suprir as necessidades, e também a triagem por prioridade de pacientes e
a sua distribuicdo para cada colaborador de sua &ea. Para que essa divergéncia sga
resolvida, deve-se implementar o treinamento especifico de seu setor juntamente com a
melhoria continua para se obter resultados satisfatorios no atendimento dos clientes. Por
causa dessa divergéncia, o nimero de vendas € diminuido, por consequéncia, causando
déficit orcament&rio no hospital, acarretando o atendimento inferior do que poderia ser
proporcionado aos seus pacientes e ocorrendo problemas aos que trabalham no hospital.

O objetivo deste estudo é andisar os fatores que influenciam na atuacdo dos
colaboradores no atendimento dos pacientes, e aforma de melhorar o atendimento atraves de
treinamentos especificos e sua melhoria que sdo direcionados a atividade e tarefa de cada um,
valorizando-os e motivando-os com prémios, promocdes, reconhecimento, aumento de
salario, escala de trabalho que se adeque as necessidades do colaborador. Desse modo, pode
ser identificado as falhas no processo de atendimento e assim proporcionar maior seguranca e
satisfacdo dos profissionais e dos usuérios do sistema. A abordagem desse estudo requer
informagdes relativas ao conhecimento dos processos vinculados a atividade fim da empresa.
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Assim, justifica-se este trabalho visto a necessidade de dar subsidios ao gestor, para
avaliar as préticas de gestéo de pessoas, que estdo sendo utilizadas no ambiente hospitalar, e
a forma como deve ser feito o treinamento com os colaboradores para que ocorra a melhoria
continua da mesma, afim de melhorar a capacitacdo dos colaboradores para terem a
percepcao da necessidade de cada paciente e poder atuar efetivamente nos seus anseios e
satisfazé-los. E preciso entender que os hospitais dependem das pessoas para formar forga de
trabalho, que sgam criativas e estarem envolvidas no processo, que sem as quais ndo
produzira resultados esperados.

A importancia da gest&o de pessoas esta relacionada com a exceléncia gerencial, afim
de que possa atingir um Unico objetivo em comum: a melhoria continua no desempenho dos
colaboradores e tendo compreenséo e conscientizacdo de um plangjamento inicia através da
mudanca de comportamento. Para se obter sucesso, o colaborador deve correr riscos no
aproveitamento de oportunidades, mesmo que a visdo de outros sgja um problema ao invés
de solucdo. O comprometimento com a melhoria continua e o treinamento € de fato
fundamental na quest&o de trazer o que tem de melhor para o atendimento ao paciente, e a
satisfagdo do mesmo.

O estudo esta estruturado em cinco secoes, além desta introducdo. Na primeira secéo
é discutida a questdo do referencial tedrico; abordando o tema de gestdo de pessoas e
melhoria continua e treinamento e desenvolvimento. A seguir séo detalhados os aspectos
metodoldgicos, pesquisa bibliogréfica, pesquisa exploratéria. Na terceira secdo, foi
apresentado o aspecto metodol 6gico. Na quarta se¢do, as andlises de dados, onde os esforcos
serdo direcionados a histéria da empresa. Na Ultima se¢do, sdo expostas as conclusdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestdo de Pessoas e a Melhoria Continua

Para Chiavenato (2003) a Gestdo de Pessoas classificase como o modo que as
pessoas estdo organizadas, estimuladas e capacitadas e como sd mantidos o ambiente de
trabalho e um clima organizacional adequado para o bom desempenho das tarefas, que serdo
definidas as posi¢des das equipes de certa forma encontradas para organizar os esforgos das
pessoas, que devem se fundamentar em critérios e com as responsabilidades atribuidas
racionalmente, para integrar, desenvolver e coordenar as atividades para atingir objetivos
definidos. Fazem parte da Gestéo de Pessoas: andlise e discricdo de cargos, Administracdo e
planggamento de cargos e saéarios, Recrutamento, selecdo e admissdo; Orientacdo e
integracdo de novos colaboradores; Criacdo de incentivos e beneficios; Avaiacdo de
desempenho; Comunicagéo aos colaboradores; Treinamento e desenvolvimento.

Conforme Pimenta et a (2010), a érea de gestéo de pessoas é considerada como uma
das mais importantes da empresa, pois a ela esta atrelada a eficiéncia e eficacia dos planos
estratégicos e, busca atender as necessidades que as empresas possuem, afim de provocar
mudancgas e melhorias em todos 0s niveis organizacionais. Por fim, € necess&rio fazer o
estudo da gestdo de pessoas, 0 qual antecede e implica, no ambiente empresarial, a
implementacdo do plangamento estratégico. O sucesso ou fracasso da empresa €
influenciado pelo desempenho da sua forga de trabal ho.

Ribeiro (2005) explica que na década de 60 que comecaram a abordar mais
profundamente a Administracdo de Recursos Humanos (ARH), que tem por objetivo
favorecer os colaboradores em sua autorrealizacéo, satisfacdo, salarios justos e direitos
garantidos. Conforme o tempo passou e a area foi se desenvolvendo e crescendo, se tornou
mais conhecida como Gestdo de Pessoas. Desse modo, a ARH busca, principamente,
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trabalhar a relagdo das pessoas com a organizacdo considerando as mesmas como parceiras
do negocio, aumentando a qualidade dos processos, tanto das atividades meio, quanto das
atividades fim, mantendo o bom clima organizacional .

Magahées (2008) relaciona o comportamento de seus profissionais e como causa
impactos no ambiente de uma empresa. O atendimento das necessidades de grupos
especificos com 0 comprometimento é muito importante para ser observado mais afundo,
pois com a prestacdo de cuidados de assisténcia hospitalar em funcdes de apoio a gestéo.
Nesse caso, 0 sistematécnico € impar e se relaciona ao sistema social, considerando ndo s a
capacidade técnica, mas a ética profissional no meio organizacional. Destaca-se, 0
mapeamento dos profissionais que sintam que € necess&io O aprimoramento e
desenvolvimento em alguns quesitos, mas também a identificacdo dagqueles que se destacam
em suas tarefas, visando a melhoria continua

De acordo com Deming (1982), existem varios fatores que provocam a mudanca
organizacional e seus beneficios se adotados dentro de uma empresa. Um bom exemplo de
melhoria continua deve comegar do zero e ser praticada diariamente. Sendo assim, deve-se
implementar mudancas conforme o0 tempo vai passando e todos os dias, para que sga
continua a melhoria, e sua equipe em treinamento vai aprendendo e se aperfeicoando. Esse
tipo de método eleva suavemente e continuamente a qualidade de servigos ao longo prazo.
Mas é preciso 0 envolvimento e a participacdo de todos os colaboradores para que a
melhoria continua seja aplicada da forma correta.

Chiavenato (2003) considera gue a melhoria continua deriva do pensamento Kaizen
(palavra japonesa, seu significado € mudanca boa). O Kaizen é o aprimoramento gradual e
continuo de um servico que, além de fazer melhor os processos, ele conquista objetivos e
resultados, ou sgja, ele elimina desperdicios, tempo, materia, esfor¢o e dinheiro, fazendo
com gue reduza custos a0 mesmo tempo em que resolve problemas assim gue € observado.
Para isso, consideram-se pessoas treinadas que estdo dispostas a oferecer o que tem de
melhor para a empresa, ou sga, pessoas ousadas, ageis, empreendedoras e dispostas a
assumir riscos. O Kaizen é regido por dez mandamentos: 1) eliminacdo de desperdicios; 2)
melhorias graduais e continuadas; 3) todos os colaboradores no engajamento do processo de
melhoria; 4) fazer investimentos baixos para de aumentar a produtividade; 5) qualquer
empresa/organizacdo pode adoté-la; 6) para uma comunicacdo limpa, todas as mudancas
devem ser passadas e transmitidas; 7) aplicalas onde tem a maior necessidade; 8) seu
objetivo deve ser direcionado unicamente a melhoria dos processos; 9) as pessoas precisam
ser priorizadas; e 10) Seu foco € Aprender na Prética.

2.2  Treinamento e Desenvolvimento (T & D)

Canabrava e Viera (2006) analisam que no inicio do século passado, na época da
administracdo cientifica, as pessoas eram “adestradas” apenas para a execu¢do de suas
tarefas, sem a devida atencdo com o treinamento e desenvolvimento da mesma. Ja no
capitalismo que vivenciamos, veio 0 estudo e a capacitacdo do empregado, perfil que as
empresas buscam com freguéncia, como sendo pessoas criativas e que buscam sempre
aperfeicoar conhecimentos.

De acordo com Cunha (2009), busca-se demonstrar que é possivel treinar pessoas a
curto prazo e que tudo na vida pode ser treinado como, por exemplo, na empresa. Apenas
observando os resultados obtidos, pode-se elaborar um treinamento com melhoria, caso sga
observado que tenha essa necessidade de implementacdo, isto €, deve ser direcionado para
gue o custo proveniente sgjajustificado pelo resultado.

Conforme Reichel (2008), o treinamento e desenvolvimento devem ser direcionados
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justamente para dar apoio estratégico a organizacdo, sendo uma ferramenta de
aperfeicoamento do desempenho organizacional por exceléncia. Existem alguns desafios que
podemos identificar como desenvolver e encontrar talentos, dar o devido treinamento para
que produza produtos e servicos qualificados e em prazos curtissimos. Assim que houver a
criatividade, deve ser patrocinada e valorizada quando tiver uma atitude empreendedora e
incentiva-la. Com o programa de treinamento € possivel ver as seguintes melhorias:

- Produtividade alta; Custos reduzidos; Qualidade elevada; Reducéo de rotatividade
de pessoa (turnover); Flexibilidade dos empregados, Interacdo entre colaboradores,
Gerenciamento de equipe; Tarefas executadas rapidamente; Aperfeicoamento do
conhecimento continuo; e Descoberta de talentos.

No entanto, Bergamini (2013) analisa a influencia de aspectos motivacionais, 0s
quais podem vir por intervencdo interna ou externa, ou seja, por comportamento ou acéo do
individuo. Nas organizacOes é importante manter os funcionérios motivados para se fazer o
que precisa ser feito, e é estritamente essencial que o comportamento motivacional sgja
abordado individualmente. Os supervisores e lideres devem se preocupar com isso, néo
somente eles, mas também toda a clpula diretiva da organi zagéo.

Para Milkovich e Boudreau (2000), existem diversas formas de desenvolver pessoas
para o aperfeicoamento das capacidades e motivagOes, afim de que a organizagdo possa
torna-los valiosos. Sendo assim, treinamento e desenvolvimento podem ser separados em
quatro fases: levantamento de necessidades, preparacéo do plano, execucdo do programa e
avaliacdo. Destaca-se que o treinamento continuado é considerado um investimento, por ser
importante para a competitividade no mercado atual, podendo ter destaque aos olhos dos
concorrentes, se houver a preparacdo dos funcionarios e atualizé-1os constantemente.

Pantzier e Schroder (2010) explicam que somente o fato de haver gestores
competentes ndo resolve o problema. N&do basta somente ser competente e ndo possuir visao
e realizacdo no comprometimento e realizagdo de tarefas da empresa eficientemente, ndo
importando o tipo de organizacdo, desde ONG (Organizagdo ndo governamental) até uma
empresa (que visa lucro), precisa enxergar muito além do esperado, colocando o treinamento
dos colaboradores em prética e fazer plangjamentos para que o objetivo dado seja a cangado.

Conforme abordam Marchi, Souza e Carvalho (2013), a competicdo nos negdcios
estd muito acirrada e as empresas precisam de um diferencial para sobreviver nesse meio.
Ganha o lugar no mercado a empresa gque tem recursos disponiveis para a criacéo de novos
produtos e a aplicagcdo de novas tecnologias nos processos produtivos, mas que podem ser
rapidamente alcancados. Neste processo, 0 melhor seria aderir a processos voltados as
pessoas, isto €, adiferenciacdo por meio da valorizagcdo das competéncias importantes para a
manutencdo da vantagem competitiva. Com a necessidade definida, a preparacéo do capita
humano, denominada como treinamento e desenvolvimento de pessoas €, sem dlvidas, um
investimento cada vez mais inexoravel no gerenciamento das organizacoes.

3 ASPECTOSMETODOLOGICOS

O método de pesquisa escolhido foi 0 estudo de caso, por se entender que apresenta
melhor aderéncia ao objetivo e as questdes que nortearam o estudo. Tull e Hawkins (1976, p.
323) afirmam que "um estudo de caso refere-se a uma anadise intensiva de uma situacéo
particular". De acordo com Yin (2005), a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser no
estudo de eventos contemporaneos, em situagdes onde 0os comportamentos relevantes néo
podem ser manipulados, mas onde € possivel se fazer observages diretas e entrevistas. O
estudo foi realizado com uma visdo externa dos pesguisadores, sem envolvimento nem
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manipulacdo de quaisquer informacbes e os fatos levantados pelo estudo séo
contemporaneos. Dentre as aplicagdes para o estudo de caso citado por Yin (2005), nesse
trabalho procurou-se descrever o contexto davidarea e realizar uma avaliacao descritiva.

O estudo de caso é util, segundo Bonoma (1985, p. 207), "... quando um fendbmeno &
amplo e complexo, onde o corpo de conhecimentos existentes € insuficiente para permitir a
proposicéo de questbes causais e quando um fendbmeno ndo pode ser estudado fora do
contexto no qual ele naturalmente ocorre”. Os objetivos do Método do Estudo de Caso nédo
s80 a quantificagdo ou a enumeragdo, "... mas, ao invés disto: (1) descricdo; (2)
desenvolvimento tedrico; e (3) o teste limitado da teoria. Em uma palavra, 0 objetivo &
compreensdo” (BONOMA, 1985, p. 206). Na parte empirica deste estudo descrevem-se
situacOes que ocorreram, confrontando-as com a teoria de forma restrita a organizacdo
pesquisada. Adotou-se a pesquisa quditativa bésica de cardter exploratorio; conforme
definido por Godoy (2006), esse tipo de pesquisa é o mais adequado quando estamos lidando
com problemas poucos conhecidos, que tém a finalidade descritiva os quais a busca tem base
no entendimento do fenbmeno como um todo. Segundo Rynes e Gephart (2004), um valor
importante da pesquisa qualitativa é a descricdo e compreensdo das reais interagdes
humanas, sentidos, e processos que constituem os cen&rios da vida organizaciona na
realidade. A pesquisa qualitativa vem ganhando espaco reconhecido nas &reas, de educagéo e
aadministracéo de empresa.

A pesquisa qualitativa também parte de questdes ou focos de interesses amplos, que
vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve. Envolve por sua vez a obtencéo 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 participantes da situagdo em estudo. (GODQY/, 2006).

Essa pesquisa também é inspirada no processo de andlise interpretativa de Merriam
(1998). De acordo com Merriam (1998) estudos qualitativos interpretativistas podem ser
encontrados em disciplinas aplicadas em contextos de pratica. Os dados sdo coletados por
meio de entrevistas, observaces e/ou andlise de documentos. O que é perguntando, o que é
observado, que documentos sdo relevantes dependera da disciplina tedrica do estudo.

Em conformidade com Flores (1994), os dados qualitativos sdo elaborados por
procedimentos e técnicas tais como a entrevista em profundidade, a observagdo participante,
o trabalho de campo, a revisdo de documentos pessoais e oficiais. O trabalho foi
desenvolvido por meio de uma pesquisa qualitativa, descritiva, cujos dados foram levantados
em fontes bibliogréficas, documentais em entrevistas na cidade de S8 Paulo. Sendo uma
pesquisa qualitativa, ndo existe uma rigida delimitacdo em relagdo ao nimero adequado de
sujeitos da entrevista, pois € um dado que pode sofrer alteractes no decorrer do estudo, além
disso, ha a necessidade de complementacdo de informaces ou também em caso de
esgotamento, a medida que se tornam redundantes (MERRIAM, 1998).

A(s) entrevista(s) para esse trabalho foram realizadas individualmente no local de
trabalho, com funciondrios em diferentes niveis hierarquicos. Séo eles E1, E2 e E3 da
empresa XPTO (Nome Ficticio). As entrevistas foram realizadas entre os dias 15/09 e 20/09
do ano de 2014. A(s) entrevista(s) foram realizadas no local de trabalho dos diretores no
horario de expediente, visando facilitar a participacéo de todos os sujeitos da pesquisa. Para
atingir os propositos desse estudo, buscou-se formular um roteiro de entrevista embasado na
teoria descrita. Os dados foram analisados em duas etapas. a) andlise e compreensdo as
pesquisas bibliogréficas e documentais feitas sobre o tema; b) andlise e compreensio das
entrevistas readlizadas. A anadlise teve carater descritivo. A coleta de dados se deu por meio de
entrevista semiestruturada e andlise de documentos, por meio delas buscou-se compreender a
defasagem a falta em termos de treinamento de gestores e a sua preparacdo para atender
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clientes, e como isso afeta negativamente a empresa. Conforme foi observado ha fata de
controle da geréncia, treinamento e preparacdo, e com isso tanto os colaboradores/gestores
quanto os clientes saiam prejudicados de uma forma ou outra. Os entrevistados foram
escolhidos pelo motivo de estarem relacionados, direta ou indiretamente, com o tema sobre
gestdo de pessoas, melhoria continua e treinamento e desenvolvimento de gestores /
colaboradores e sua forma de prestar atendimento aos seus clientes/pacientes da forma
correta e com qualidade.

A pesquisa realizada € de natureza qualitativa, na qual se buscou compreender o
problema, explorando a situacdo com o intuito de estabelecer critérios e promover o melhor
entendimento do fendmeno (Creswell, 2010). O método de pesquisa escolhido foi o estudo
de caso, que é adequado para situacOes nas quais € necessario obter diferentes relatos (Yin,
2001). Para Creswell (2010), o estudo de caso € uma estratégia de investigacdo em que o
pesquisador explora profundamente um programa, um evento, uma atividade, um processo
ou um ou mais individuos. A empresa XPTO (Nome ficticio) € um hospital onde presta
servigos de salde, atendendo um grupo especifico de pacientes, por meio de atendimento
ambulatorial, hospitalar e de apoio psicossocial, bem como executar ainspecéo de sallde, de
acordo com alegislacdo em vigor e ordens técnicas emanadas da Diretoria de Sallde e com a
maxima satisfacdo para 0 usué&rio/ paciente. Procura ser reconhecido como uma referéncia
meédico - hospitalar dentro de seu Sistema de Salde, sempre investindo na atualizacdo e na
melhoria continua dos servicos prestados nele, e elevando a qualidade de vida da
comunidade a ser atendida. A sua sede foi instalada na década de 70, em uma edificacéo
adaptada para a prestacdo de servicos de Salde, possuindo 55 leitos e ambulat6rio médico.
Nesta época encontrava-se desmembrado em diversos servicos independentes. A sua
centralizacdo era um problema, que por muitos anos tentavam resolvé-la. Foram construidas
unidades por todo o pais, e crescendo conforme o tempo e a tecnologia avancavam. Um
projeto foi elaborado e concluido na década de 80, destinado a ser a Administracéo da
empresa, com instalacOes e acomodacdes proprias para o desenvolvimento de suas atividades
e tarefas. Este projeto é a forma de melhorar o funcionamento da empresa, que carecia de
maior infra- estrutura.

Tendo observado a realidade da organizacdo, foi encontrado o seguinte problema: os
colaboradores ndo estdo treinados e preparados adequadamente para atuar em aguns
processos que séo fundamentais para o atendimento com €ficiéncia e a qualidade necesséria
a0s seus pacientes. Por anos, a ouvidoria deste hospital, vem tendo reclamacdes de pacientes,
com o mesmo problema: Colaboradores despreparados para sua atuagdo na empresa. Com
isso, 0 nome da empresa e a sua lucratividade é diminuida, por consequéncia, causando
déficit orcamentario no hospital. Isto deve ser visto mais de perto pela gestédo do hospital,
para que o problema sgja eliminado ou diminuido da forma correta, e que o colaborador e 0
cliente saiam satisfeitos. O que fazer? Analisar 0 ambiente para ter a percepcdo de quais
colaboradores devem receber treinamentos e o tempo necessario para a sua realizacdo. Como
fazer? Distribuir os colaboradores de forma a ndo preudicar a rotina do hospital. A
distribuicéo deve ser feita em uma hora, com desconto na carga horéria do colaborador. Por
que fazer? O motivo da distribuicéo dos colaboradores e a utilizagdo de uma hora da carga
horaria para que o hospital consiga fazer o treinamento necessario e ndo tenha custos extras.

Apos ter feito essa etapa com exceléncia, deve-se colocar em prética a ferramenta
principal da melhoria continua: 0 Kaizen. Essa ferramenta foi utilizada na melhoria das
etapas do processo de atendimento aos pacientes/clientes. O investimento necessario para a
sua adaptacdo e aplicacdo € visivelmente visto através do retorno de investimento da
organizacao, j& que a percepcdo de melhoria é de imediato. Mas sO essa ferramenta ndo
gjudaria a solucionar o problema. Sendo assim, o treinamento e desenvolvimento também
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sd0 utilizados, aumentando a eficiéncia e eficacia dos colaboradores, por estarem aptos a
fazer suas tarefas com exceléncia

4 RESUL TADOSE DISCUSSOES

Os resultados séo avaiados através de indicadores claros, definidos e adequados.
Paraisso é importante conhecer todos os aspectos do indicador para que se possa anaisa-lo e
através das informagdes contidas nesse, transformar em conhecimento que ira interferir na
tomada de decisdo. O referido critério examina os resultados relevantes do hospital,
abrangendo os aspectos econémico-financeiros e os relativos aos usuérios e territério de
abrangéncia, sociedade, pessoas, processos principals e de apoio, bem como os relacionados
aos fornecedores.

Os resultados obtidos foram que com treinamento dos colaboradores, o ambiente
empresarial teve uma melhoria em relagdo ao atendimento dos clientes e no comportamento
dos gestores em relagdo colaboradores-clientes. Essa mudanca resulta em qualidade de
atendimento e demandaram de esforcos cada vez maiores de todo o contigente
organizacional e que todos estejam motivados e valorizados para darem o maximo de sua
produtividade em prol da organizacéo. Essa valorizagdo e motivacdo diminuiu o espago de
pessoas que ndo estdo imbuidas do intuito de se comprometerem com a organizacao, ficando
deslocados, e por s sO, solicitam seu desligamento do quadro de colaboradores da
organizacg&o hospitalar, passando a ndo mais atrapalhar o desenvolvimento de todo o sistema
em operacao.

A entrevista realizada na organizagdo mostrou como ha uma defasagem no
atendimento. Os entrevistados E1, E2 e E3 fazem os mesmos apontamentos: O despreparo e
falta de investimento por parte do hospital no treinamento dos colaboradores para que
possam desempenhar 0 seu papel de maneira eficiente e com qualidade no atendimento dos
pacientes. Essa falta de treinamento e motivacdo dos colaboradores é um grande problema.
Essa situagdo ndo afeta somente eles, e Sim a organizacdo toda. A ouvidoria que tem por
objetivo, favorecer a comunicacdo entre a organizacdo e 0 usuario, os profissionais da
organizacao e a sua propria diretoria e sendo um mecanismo que estimula a sua participacdo
amedida que exerce controle e avaliagdo sobre o atendimento, € mencionada diversas vezes,
e como grande parte dos pacientes passam por |4 para fazer grandes reclamacdes acerca
disso. O treinamento € muito importante, ndo sendo somente a organizadora deles e ssm com
verdadeiras mudancas através delas. A empresa sempre tem que ficar atualizada e seguir a
tecnologia conforme o mercado vai avangando, isso a mantera viva. Os principais problemas
mencionados pelos funcionérios foram:

- Perda da qualidade; Produtividade baixa; Falta de implementacdo do avanco na
tecnologia; Desmotivagdo dos colaboradores; Conflitos internos; Falta de comprometimento;
Acomodacdo dos colaboradores; Danos em equipamentos; Gastos indteis em matérias;
Tarefas sendo executadas lentamente; Turnover (Rotatividade de pessoal); e Atrasos e Faltas
no trabal ho.

O nivel de exigéncia dos clientes, que desgja servigos e produtos com qualidade
comprovadas e de ata tecnologia, fazem com que as organizacfes se adaptem as novas
realidades. Em tal contexto, criam-se novas oportunidades de desenvolvimento, com a
melhoria continua dos servicos oferecidos, além das organizagcbes se tornarem mais
flexiveis, buscando, assim, condicOes favoraveis ao crescimento, e atendendo a demanda de
forma correta, objetiva, e em menor prazo gue estava oferecendo anteriormente.
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Desta forma, a estratégia a ser desenvolvida tem gue buscar envolver ambos os
paradigmas, muitas vezes causando confusdo prética-conceitual dos pressupostos processos
em vigor na organizacdo. Para a implantacdo de um modelo ideal, torna-se necessario uma
avaliacdo critica para que seus objetivos primordiais ndo se percam ao longo da historia.

Nateoria, 0 Kaizen é utilizado e recomendado como ferramenta na melhoria continua
de umaempresa. Assim que é observado o problema, € colocado em acdo, e 0 melhoramento
€ constante e continuo, e deve ser revisto continuamente. Na préatica, as melhorias ndo séo
vistas de imediato, mas faz com que os colaboradores melhorem a execucédo de suas tarefas
dia apds dia. Nao precisa ser um especidista para utilizar essa ferramenta, e sim da
colaboragcdo e empenho de todos os funcion&rios da empresa, pois 0S assuntos Sa0
exclusividade ou responsabilidade de alguém em especifico, e para que o resultado venha a
ser satisfatorio.

Quadro 1 - Pesguisa de satisfacdo do cliente da qualidade no atendimento hospitalar

Entrevistados Caracteristicas Antesda melhoria Depoisda melhoria
@) atendimento ergCom o treinamento, é possivel
. completamente insatisfatério.jobservar  uma melhora ng
Cliente 1 Idoso de 60 anos

N&o davam atencdo e suportetratamento que ddo com o idoso,
20 idoso. gue era diferente do anterior.

O atendimento a0 acompanhante
foi melhorado, mas ainda faltam
subsidios para que fique
completo.

O acompanhante era tratado
com descaso. N&o davam
suporte quando solicitado.

Acompanhante de um

Cliente 2 paciente internado

Por estar com varias
enfermidades, a  paciente
Mulher de 35 anogprecisa de cuidados especiais.
internada Porém, os colaboradores néo
chegavam na hora a que
precisava.

O aendimento a paciente foi
melhorado, implantando uma
campainha do lado de sua camg
para que quando chamasse O
colaborador viesse g udar.

Cliente 3

Fonte: elaborado pelos autores

Como visto no Quadro 1, através de pesquisa de satisfacdo do cliente, obtivemos o
resultado de quanto o atendimento aos pacientes obteve melhora. O resultado foi que, ao
curto prazo, houve a melhora de 40% no atendimento, sendo que os 60% restantes, deveréo
ser conquistados em longo prazo, com o intuito de ter o atendimento melhorado em 100%. A
melhora no plangamento na preparacdo de seus colaboradores que atuam no setor de
atendimento do hospital resolveu inimeros problemas de relacionamento dos
colaboradores/funcionérios deve-se a0 implemento do treinamento juntamente com a
mel horia continua que obteve resultados satisfatorios no atendimento dos clientes. O sucesso
do treinamento aumentou a satisfacdo dos clientes, vista o aumento do nimero de clientes
cadastrados no hospital. Também, ocorreu uma diminuicdo de nimero de reclamacgdes de
usuérios na ouvidoria.

5 COSIDERACOESFINAIS

Este trabalho analisou os fatores que influenciam na atuacéo dos colaboradores no
atendimento dos pacientes, e obteve uma melhora no atendimento através de treinamentos
especificos juntamente com a melhoria continua comegando a eiminar dificuldades
encontradas. Para isso foi implantado os beneficios que sdo mensurados através dos
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resultados e como esses sdo analisados e transformados em a¢des de melhoria pelos gestores,
sendo produtiva ou administrativa, e que tem a sua avaliagdo continuamente revisada. Sendo
gue o objetivo principal foi alcangado com a melhora na qualidade do atendimento dos
pacientes.

Para que ocorra envolvimento e participacéo dos colaboradores e de todo no processo
€ determinante uma andlise da gestdo. A base da melhoria continua (KAIZEN) é
disseminando e implementando o principio de gestéo participativa com o desempenho que
norteiem o desenvolvimento do processo com a selecdo e uso de indicadores que permitam e
gue exijam orientacdo mais direcionada aos processos de melhorias. Com isso, podemos
comegar 0 processo com resultados mais dispersos de melhorias. Ao se acangar certa
maturidade e experiéncia na sua participacdo € fundamental dar objetivo através dos
indicadores, bem como aos esforcos de melhorias para resultados concretos e com eficécia e
eficiénciaem diferenciais do processo.

Por outro lado, para que ndo caiam no erro de iniciar 0 processo com "projetos de
melhorias” apenas, deve-se tomar cuidado com as consequéncias se ndo bem administradas.
As melhorias ndo podem subgtituir as caracteristicas comportamentais de atitudes e
participacdo orientada de colaboradores, apoiada pelas chefias e lideres através de uma
gestdo participativa de permitir tudo para levar ao erro, andlises de causa e efeito, e de
devem ser feitas sempre. Em contrapartida o nivel de chefia e lideres deve ter consciéncia
para conduzir 0 grupo aos objetivos estipulados pelos indicadores, que devem ser
compreendidos, aceitos, |6gicos e desafiantes, mas com um unico fundamento: o0 sucesso da
empresa.

Da mesma maneira o0 nivel superior da organizacdo deve dar apoio politico
incondicional a0 processo, participando, indiretamente, com sua cobranga, interesse e
envolvimento. E um programa estratégico da organizacdo e seus resultados extrapolam os
desafios iniciais de melhorias do processo interferindo, inclusive, no ambiente e gestéo
organizacional.

As organizagtes que adotam um modelo de qualidade, no qual o foco das atividades
passa a ser 0 processo, contando com o comprometimento dos gestores e da participagéo
efetiva e envolvimento dos colaboradores que nelas trabalham, faz com que o clima da
empresa figue mais harmonioso e de confianca, posto que h& apoio mituo entre os
envolvidos. Com isso, configura-se um novo elemento na cultura organizacional .

A gestéo da qualidade da gestéo de pessoas, processo essencial para a compreensao
das mudancas, estd fundamentada em principios tedricos e préticos, buscando sua
sustentacdo nas caréncias, virtudes da sociedade e nas necessidades intrinsecas dos
individuos e organizacOes. Portanto, verifica-se a preocupacao, ndo sd com os resultados de
curto e longo prazo, mas também com a efetividade dos processos.

Fica, entdo, exposto a necessidade de se refletir sobre aimplantacéo de programa de
treinamento e melhoria continua dentro de uma empresa, e a necessidade de capacitacdo de
seus colaboradores em relacdo ao atendimento de seus clientes e a satisfacdo que lhes
proporciona, de forma com que ambos saiam satisfeitos e em um clima organizaciona bom,
reduzindo erros na execucdo datarefa e diminuindo rejeicdes por parte do cliente.

Como sugestéo de estudos futuros, podem ser realizadas pesquisas empiricas nesse
setor, ndo encontradas durante a realizaciio desta pesquisa E necessério ressdltar a
importancia em investir em novas pesquisas empiricas sobre 0 modelo de gestdo mais
adequado a0 comportamento dos colaboradores no ambiente hospitalar, para que os
profissionais e gestores da area tenham mais clareza sobre estes conceitos.

A contribuicéo relevante € de natureza tedrica, pois durante a realizacdo da pesquisa,
constatou-se a necessidade de estudos relacionados a Gestdo de pessoas, e como €
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importante a sua utilizacdo nas organizactes, juntamente com a melhoria continua (Kaizen),
para que a melhoria dos colaboradores no processo sga mais eficiente e com qualidade,
abrindo a visdo dos stakeholders (partes interessadas) para os beneficios que pode conseguir
como: Hospital com nome reconhecido por sua qualidade; Equipe motivada e treinada; e que
possam formar parceria / investimento com o hospital. (BENDASSOLLI et al., 2009).
Anaisando o referencial tedrico, notou-se que as melhorias continuas e o processo de
treinamento, se bem executados, sd0 muito Uteis para a organizacdo, sO dando beneficios e
lucros aos colaboradores e aos stakeholders. Ambas ambordagens s8o o0 eixo tedrico mais
condizente com as necessidades expressas da organizacdo, trabalhando na melhoria do
atendimento com qualidade para os pacientes, sendo eficaz e eficiente. (FLEURY;
FLEURY, 2001).

Assim, conclui-se gque treinamento contribui significativamente para o controle da
lideranca nos processos de gestdo de pessoas, a fim de que se possa otimizar 0s recursos
econdmico-financeiros da empresa a longo prazo com melhores resultados dos processos,
satisfacdo dos usuérios e daforca de trabalho dos colaboradores envolvidos no meio.

REFERENCIAS

BENDASSOLLLI, P. F. et a. IndUstrias criativas: definicdo, limites e possibilidades. RAE, v.
49, n .1, p. 10-18, 2009.

BERGAMINI, C. W. Motivag¢io nas organizagoes. 6% ed. — Sdo Paulo: Atlas, 2013

BONOMA, T. V. Case Research in Marketing: Opportunities, Problems and Process. Jour nal
of Marketing Resear ch. Vol XXII, May, 1985.

BURGESS, et al. Is the collapse of shark populations in the Northwest Atlantic Ocean and
Gulf of Mexico real? (2005), Fisheries, 30 (10): 19-26

CANABRAVA, T.; VIEIRA, O. de F. A. Treinamento e Desenvolvimento para Empresas
gue Aprendem. — Brasilia: Editora Senac — DF, 2006.

CHIAVENATO, I. Introducéo a Teoria Geral da Adminstracdo: uma visdo abrangente da
moderna administracéo das organizacoes. 72 Edicéo. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. 32 ed.
Porto Alegre: Artmed/Bookman, 2010.

CUNHA, R. P. da. RH & vocé: no mundo dos negécios - Barnalna, 2009.

DEMING, W. E. Out of the Crisis, Cambridge, Mass.,, Massachusetts Institute of
Technology Press, 1982.

FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A. Construindo o conceito de competéncia. RAC, edicdo
especia 2001, p.p. 183-196.

FLORES, J. F. Andlisis de dados cualitativos — aplicaciones a la investigaciéon educativa.
Barcelona: PPU, 1994,

Revista de Administracéo da Fatea, v. 10, n. 10, p. 6-141, jan./jun., 2015. 102



z/ J Revista de Administracdo da FATEA - RAF

GODOQY, A. S. Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e
meétodos. Saraiva. S&o Paulo, 2006.

MAGALHAES, S. R. B. de S. Gestdo de Recursos Humanos em organizacdes
hospitalares: a utilizagcdo de indicadores como ferramentas de gestdo. Fortaleza, Cear&
Curso de Mestrado Académico de Salde Publica da Universidade Estadual do Ceard, 2008.

MARCHI, M. O. de; SOUZA, T. M., CARVALHO, M. B. de. Treinamento e
desenvolvimento de Pessoas. Caderno de Graduagao: ciéncias humanas e sociais. Aracgu,
mar. 2013, v.1, n.16, p. 29-40.
MERRIAM, S. Qualitative research and case study applications in education. San
Francisco: Jossey-Bass, 1998.

MILKOVICH, G. T.; BOUDREAU, JW. Administracdo de Recursos Humanos — S&o
Paulo: Atlas, 2000.

PANTZIER, R. D.; SCHRODER, L. Acdo empreendedora. 22 edigdo. S0 Paulo: Editora
Gente, 2010.

PIMENTA, G. S. Gestao de Pessoas e a Criacdo de Significado no Trabalho: Uma
Andlise Comparativa das Melhores Empresas Para Trabalhar no Brasil. VII SEGeT —
Simpésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia - 2010. Disponivel em:
http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos10/525 SEGET 1%20gabriela.pdf. Acesso em: 23
de Outubro de 2014.

RYNES, S., GEPHART, R. P., JR. From the editors: qualitative research and the Academy of
Management Journal. Academy of M anagement Journal, 2004.

REICHEL, H. Treinamento e Desenvolvimento - Curitiba, IESDE Brasil S.A., 2008.
RIBEIRO, A. L. Gestdo de pessoas. Sao Paulo: Saraiva, 2005.

TULL, D. S.; HAWKINSD. I. Marketing Resear ch, Meaning, M easurement and Method.
Macmillan Publishing Co., Inc., London, 1976.

YIN, R. K. Estudo de caso: plangjamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

Revista de Administracéo da Fatea, v. 10, n. 10, p. 6-141, jan./jun., 2015. 103


http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos10/525_SEGET1%20gabriela.pdf

L]
2] : d Revistade Administragdo da FATEA - RAF

O Uso do Marketing B2B em Pequenas e Médias e Empresas sob a Otica de
Quatro Grandes Areas de Tomada de Decisdao. mercado alvo,
posicionamento, estratégia de marketing e relacionamento com os clientes.

Adriana Bernadete Barros Carvalho Garcia: Graduada em Publicidade e Propaganda -
UNITAU, mestrado em Engenharia de Mecanica pela UNESP/Guaratinguet4 e Professora e
Coordenadorado MBA em Marketing na Faculdade Integrada Teresa D" Avila

E-mail: adriana@interativamarketing.com.br

Resumo:

Este trabalho teve por objetivo analisar 0 uso do marketing B2B em pequenas e médias
empresas. Este esforco justifica-se especialmente por gerar conhecimento sobre possibilidades
de melhorar a apropriacdo das estratégias e a utilizagdo de ferramentas do marketing pelas
empresas. A partir da revisdo da literatura, definiu-se um conjunto formado por quatro
grandes &reas de tomada de decisdo sobre o uso do marketing B2B, a saber: mercado alvo,
posi cionamento, estratégia de marketing e relacionamento com os clientes.

Palavras-chave. Marketing B2B; Mercado avo; Posicionamento; Estratégia;
Relacionamento com clientes

Abstract:

This study aimed to analyze the use of B2B marketing in small and medium enterprises. This
effort is justified especialy for generating knowledge about possibilities to improve the
ownership of the strategies and the use of marketing tools for businesses. From the literature
review, defined a set made up of four major areas of decision-making on the use of B2B
marketing, namely: target market, positioning, marketing strategy and customer rel ationships.

Keywords: B2B Marketing; Target market; Positioning; Strategy; Customer relations

1. INTRODUCAO

Autores como o Kotler e Armstrong (2010), Zenone (2011), Churchill (2000),
Gronroos (2009), Las Casas (2008), Lovelock (2006), Moreira (2006) e Yanaze (2007),
destacam a importancia do marketing para o desenvolvimento de estratégias empresariais
voltadas a ampliar as condic¢des de competitividade. Segundo eles, o foco nos clientes levaria
a formulagdo de estratégias capazes de criar valor aos clientes e de construir fortes
relacionamentos. Utilizar a visdo do marketing no plangamento das empresas propiciaria as
empresas, segundo esses autores, a obter uma diferenciagdo perante os concorrentes e um
melhor posicionamento diante dos clientes.

No entanto, verifica-se que nem sempre 0s empresarios veem o marketing como forma
de agregar valor a0 seu negdcio, conquistar mercado e se posicionar perante a concorréncia
mais acirrada (PEREIRA et a. 2008). De acordo com estudos anteriores baseados em
Contador (2007), Benze e Escrivdo Filho (2003), Barbosa e Teixeira (2003), Brito e Candido
(2003), Candido e Abreu (2000), Costa e Pereira (2000), Gracioso (1995), Graeml e Graeml
(1997), Megido (1995) e Pereira et a. (2008), Sarquis e Mattar (1998), questdes relativas ao
marketing como, o mercado, clientes e concorréncia, sdo deixadas em segundo plano por
pequenas e medias empresas. Segundo Contador (2007), muitas vezes 0s empresarios tomam
decisbes sem andlise do mercado e até mesmo sem conhecimento a respeito dos concorrentes,
o que dificulta a busca por competitividade.
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Diante do exposto, 0 presente estudo prop&e por meio de revisio tedrica fazer andlise
das tomadas de decisdes no uso do marketing B2B. Para o acance dos objetivos, faz-se uma
pesquisa bibliografica de importantes autores sobre os temas de estudo abrangidos pelo
marketing. Nesse sentido, este ensaio tedrico encontra-se organizado do seguinte modo:
primeiramente sera discutido o conceito de marketing B2B e na sequéncia o estudo discorrera
sobre o plangamento de marketing, posicionamento, criagdo de valor no mercado B2B,
estratégia e estratégia de marketing, estratégias de marketing no mercado B2B, marketing de
relacionamento no mercado B2B e a gestdo estratégica da pequena empresa. Ao longo do
estudo, serdo realizadas algumas proposicoes e, ao final, serdo apresentadas as consideractes
finais.

2. Marketing B2B

O conceito do marketing B2B (Business to Business), para Morris et al. (2011), surgiu
por volta de 1970, também conhecido como marketing industrial ou empresarial. O marketing
B2B dedica-se ab mercado de empresas que compram produtos e servicos para atenderem as
necessi dades na producdo de bens e servicos. Nas colocacdes de Albadvi e Hosseini (2011), o
mercado organizacional pode seguir dois caminhos: (1) relacionamento e (2) criagéo de valor,
sendo que um dos desafios fundamentais nesse tipo de transacdo € manter e criar um
relacionamento consolidado, criando uma favoravel rede de negdcios para a empresa.

Assim, para Brashear et a. (2009) e Albadvi e Hosseini (2011), o marketing industrial
tem se mostrado, em certa medida, um mercado de relacionamento com ligagOes estreitas e de
longo prazo. E se sdo relaches estreitas e de longo prazo, as empresas devem, portanto,
analisar suas estratégias atuais e futuras, aém de identificar se o relacionamento esta
agregando valor. Além disso, cabe as empresas indagar: como estdo sendo utilizadas as
competéncias do marketing nesse mercado? Seguindo essa linha baseada em estratégias,
Zahay e Griffin (2010) e Churchill (2000) reiteram a importancia do posicionamento e da
segmentacdo que se pretende conquistar, além de conseguirem identificar qual a diferenciacéo
daempresa.

Visto que as caracteristicas do marketing industrial, segundo Mouriet a. (2011), sdo
baseadas em transagdes comerciais, O’Cass e Ngo (2010) ressaltam que ha de se compreender
esse mercado, que esta cada vez mais dinamico, sendo necessario construir capacidades de
marketing superiores, através da analise dos clientes e concorrentes, além de agOes
estratégicas. Seguindo esse raciocinio, Yinghong e Wang (2011) criaram o modelo de linha
estratégica, conforme demonstrado na Figura 1: recurso — agdo de marketing — vantagem
competitiva — desempenho financeiro. O modelo se refere ao uso de informagbes do
mercado e agdes estratégicas para atingir um desempenho superior.

Figural-Linha Estra'Eégica
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Fonte: Yinghong (2011) , adaptado pela autora.
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Morgan et al. (2012) e Moreira (2006) reforcam que o marketing deve ter sua
implementagdo plangada para ligar os seus esforcos com o desempenho da empresa e,
consequentemente, com a performance financeira. O que interessa com as decisdes
estratégicas diz respeito a continuidade, a estrutura e ao direcionamento da empresa no futuro,
e 0 objetivo primordial do marketing, de acordo com Kotler (2000), é atender as necessidades
e desgjos do cliente.

De acordo com Siqueira (2005), os servicos e produtos industriais se diferem dos bens
de consumo tradicionais, nos quais a abordagem dos 4P’s de McCarthy (produto, preco, praga
e promocdo), difundida em 1960, possui algumas ateracOes de acordo com suas
caracteristicas, distinguindo-se pela concentragcdo geogréfica dos compradores e pelo volume
comprado. Ha também a demanda flutuante e os canais de distribuicdo, que geralmente séo
mais curtos e mais racionais, pois como ja visto anteriormente a oferta industrial depende da
interacdo entre as &reas de engenharia, desenvolvimento, fabricacdo, suprimentos e marketing.

Seguindo a mesma linha, Moreira (2006) conclui dizendo que uma venda industrial
envolve, dém de um produto/ servico de qualidade, exceléncia em servicos ao cliente,
engenharia de desenvolvimento, equipe bem-preparada para dar suporte na pré-venda, na
venda e no pés-venda. E necessério entender o mercado, por isso a importancia da pesquisa
para auxiliar na tomada de decisdo. Além disso, Siqueira (2005), Herbst e Merz (2011), Leek
e Christodoulides (2012) referem-se as caracteristicas proprias do composto do marketing de
servigos empresariais — intangibilidade, heterogeneidade, auséncia de propriedade, integracéo
com o cliente.

Por outro lado, existe o risco por parte do comprador. Nesse caso, a compraindustrial
representa solucdes especificas, que envolve um risco elevado do comprador, por isso a
importancia de mostrar o valor da marca existente. Herbst e Merz. (2011) completa que uma
marca forte pode gjudar a minimizar a percepcdo do risco envolvido no mercado B2B,
estabel ecendo relagdes de confianca. Dai a necessidade da integracdo com o cliente, a que se
referiu Siqueira (2005) e Chintagunta et a. (2011), que destacam que no contexto B2B é
fundamental um rel acionamento duradouro.

3. Plangjamento de Marketing

De acordo com Pulendran et al. (2003), Greenley et al. (2004) o plangamento de
marketing é tido como uma tecnologia que auxilia a organizacdo a acancar um alinhamento
estratégico, com analise do ambiente interno e externo, o que auxilia na tomada de decisdo de
forma racional e objetiva, levando a empresa a melhor alocagdo dos recursos e
consequentemente ao melhor desempenho organizacional, pois esta diretamente ligada aos
objetivos, estratégias, téticas, implementagdo e controle (LEE et ., 2013).

Cobra (1989) também se refere ao plangjamento de marketing como uma importante
ferramenta, pois assume um €0 importante entre os recursos disponiveis dentro da
organizacdo e os objetivos estabel ecidos, por essa organizagao, para o periodo considerado. O
plangamento pode ser considerado como um melo para melhorar a orientagdo para o
mercado, pois fornece um foco, e, se for dirigido com aquisicéo de informagdes sobre clientes
e concorrentes, produzird uma resposta coordenada para atender as necessidades dos clientes.
De acordo com a Figura 2, o desempenho dos negocios esta relacionado no que diz respeito a
orientagdo para 0 mercado e plangamento de marketing, para melhor desempenho da
empresa.

Figura 2 - Desempenho nos negécios
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Fonte: Pulendran et a. (2003), adaptado pela autora.

De acordo com Greenley et a. (2004), mesmo com estudos que demonstram a
importancia do plangamento de marketing, ha evidéncias que apenas 1/5 das empresas
executam o plangamento de marketing. De forma especia o plangamento compreende
passos, procurando atender a questdes especificas (SIQUEIRA, 2005): Identificar a missdo e
objetivos da organizacdo; avaliar o desempenho atual x a missdo e aos objetivos; criar planos
para alcancar 0s objetivos; implantar planos e, por fim, avaliar resultados e renovar o processo
de plangamento. Para que o plangamento ocorra de forma a garantir 0 Sucesso
organizacional, a formulagdo da estratégia deve envolver uma andlise da situacdo atual,
selecionar as estratégias adequadas, e colocé-las em prética, seguindo um controle para que
sejam realizadas as devidas adequacfes. Segundo Siqueira (2005) é necessario definir os
objetivos e partir para a andlise interna da empresa, onde sdo avaliadas a eficiéncia
operacional e a eficécia estratégica. Partindo dessa andlise, € realizada a andlise externa, em
que ha questdes relevantes a serem analisadas, como:

0 setor de negdcio é atrativo?

aempresa tem uma posi ¢&o vantajosa no setor?

guais sdo as forgas competitivas?

guais os sistemas de valor?

Ainda dentro do plangamento de marketing ha que se analisar também a SWOT,
ferramenta de marketing, que vem das iniciais das palavras inglesas Strenghts (forcas),
Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas), pois estes sdo
justamente os pontos a serem analisados (YUIAN, 2013). As ameacas e oportunidades sdo
partes da andlise SWOT, sendo o estudo do ambiente externo a organizagéo, em busca de
ameacas e oportunidades. As forcas e fraquezas sdo a outra parte da andlise SWOT, trata dos
pontos fortes e fracos da organizagao, ou segja, de seu ambiente interno.

4. Posicionamento

O termo posicionamento foi usado, pela primeira vez, em um artigo de Jack Trout de
1969, com o artigo “Positioning is a game people play in today’s me-too market
place”, publicado no Journal of Marketing, onde se refere que posicionamento € um sistema
organizado para encontrar um espaco na mente do cliente. O posicionamento é fator
importante, pois de acordo com Aaker e Shansby (1982), muitos gestores ainda néo
compreendem o que ele vem a ser; ou sgja, para alguns significa decisdo na segmentacao, para
outros uma questéo de imagem, mas 0 que nao se pode negar € que 0 pPosicionamento € uma
estratégia fundamental, pois é a percepcdo dos clientes a respeito da marca. Além disso,
dentro da estratégia de posicionamento, ha ainda um foco no desenvolvimento do mercado, o
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que faz com que a estratégia de posicionamento assegure programas de marketing
consistentes em relagdo aos obj etivos estratégicos da empresa.

Os servicos de marketing, especialmente os servicos de B2B, dependem muito das
decisbes de posicionamento e segmentacdo para atingirem o melhor desempenho; pois,
enguanto ha poucas diferencas em produtos tangiveis, ha muitas em intangiveis, notando-se,
portanto, segundo Zahay e Griffin (2010), a necessidade de investimento em P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento) ou em instalagdes e equipamentos, como forma de inovagéo.

E, nesse ambiente, a diferenciacdo com base na capacidade imaterial, como qualidade
do servico ou atendimento ao cliente exclusivo, oferece uma oportunidade real de
posicionamento de marketing. De acordo com Oliveira e Compomar (2007), o
posicionamento consiste no desenvolvimento e na transmisséo (alicercada em uma marca) de
uma proposta de valor, a partir de aspectos significativos para um determinado publico-avo,
0S quais serdo processados e comparados com os dos concorrentes, dando origem ao
posicionamento percebido. Bennion (1987) reflete sobre a decisdo de posicionamento como
uma andlise sobre o mercado-alvo e os concorrentes; afinal, as empresas precisam redefinir o
seu produto, a partir de um ponto de vista de marketing e definir as caracteristicas relevantes
do mercado. E Ries (1986) reforca que o posicionamento esta relacionado aos atributos de
imagem, ou seja, como a empresa € vista pelo consumidor. Com isso, ressalta que na era do
posicionamento € preciso agir de forma estratégica; afinal deve-se conseguir criar diferenciais
significativos que possam ser comunicados com eficécia

Baseado nos conceitos de posicionamento, Maggard (1976) entende que o
posicionamento ndo € um conceito tdo simples e reforca que por trés dele ha também
conceitos do marketing, como segmentacdo de mercado, comportamento do consumidor,
objetivo de mercado, dentre outros. Salienta, ainda, que ndo se restringe apenas ao conceito de
comunicagdo ou propaganda, mas engloba o composto de marketing, gerando portando
diretrizes para os €l ementos da estratégia de marketing.

5 Criacdo de Valor no Mercado B2B

Para Lancaster e Walters (1999) e Moreira (2006), os critérios de valor dos clientes
representam ainda extensdes, como: seguranca, conveniéncia, desempenho, economia, layout,
comodidade e confiabilidade. Moreira (2006) ainda defende que o servigo ao cliente é uma
atitude de marketing, traduzida em agbes mercadolégicas que visam proporcionar um
ambiente de seguranca e confiabilidade, capaz de garantir beneficios ampliados ao cliente,
criando um valor total de relacionamento para o consumidor.

A satisfagdo do comprador, de acordo com Kotler (2000) e Y anaze (2007), consiste na
sensacao de prazer ou desapontamento resultante da comparacéo do desempenho percebido de
um produto em relagdo as suas expectativas. Na mesma linha, Porter (1989) refere-se a que o
valor do produto ou servigco percebido pelo cliente esta relacionado a sua satisfagdo, apés a
compra e uso do que adquiriu. Os beneficios concedidos pelas empresas devem trazer,
portanto, maior satisfacdo as necessidades dos clientes; assim, as empresas mais estruturadas,
dentro da visdo de marketing, criam diversas combinagOes para aumentarem a atratividade de
diferentes clientes ou segmentos. Ja Zeithaml (2003), seguindo o processo de formagéo do
nivel de satisfagdo, diz que o cliente passa por agumas experiéncias, que envolvem:
necessidades, desgjos, experiéncias passadas, comunicacdo e preco. No entanto, Grénroos
(2009) defende a ideia de que qualidade envolve a percepcéo do cliente, e esta diretamente
ligada a funcdo do desempenho percebido versus expectativas apresentadas. Por isso, ha
necessidade de entender o processo de compra e o mercado (KOTLER, 2000) no qua a
empresa esta inserida; pois, sO assim, conseguira ser analisada a melhor forma de agregar
valor ao produto/ servico e consequentemente, analisar o nivel de satisfac&o do cliente.
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Figura 3 — Expectativas do cliente
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Fonte: Zeithaml (2003), adaptado pela autora

De acordo com Chintagunta et al. (2011), no artigo “Assessing the Effect of Marketing
Investments in a Business Marketing Context”, o empres&rio deve identificar quanto vale o
cliente para a organizagéo, facilitando a alocagcdo dos recursos do marketing na hora de gerar
valor paraaempresa.

Para as empresas que possuem o marketing como foco na gestdo pela competitividade,
deve-se levar em conta quanto tempo o cliente fica na empresa, quanto vale esse cliente paraa
empresa, 0 que ele compra, quando compra, como € mantido esse relacionamento e se ha ou
nd um valor agregado ao cliente. Para Albadvi e Hosseini (2011), ha uma relagdo do
conceito do marketing B2B com o relacionamento e os valores do marketing, que pode ser
definido em como atrair, manter e melhorar o relacionamento com esse cliente. Assim, pode
ser considerado como um processo de gestdo capaz de maximizar o retorno aos acionistas,
através do desenvolvimento de relacionamentos com os clientes e consequente criacdo de
vantagem competitiva

Para auxiliar os profissionais de marketing B2B no mercado e para desenvolver uma
marca consolidada, é necessério fazer com que o cliente enxergue o valor de marca que de
acordo com o que Leek e Christodoulides (2012) citam em seu artigo “Brands: Just for
consumers? Introduction to the specialissue on B2B branding”, a marca envolve atributos
funcionais e emocionais e devem-se trabalhar cada um desses da melhor forma para
conquistar o cliente, conforme Figura 4.

Figura 4 - Estrutura do valor da marca B2B.
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Fonte: Leek e Christodoulides (2012), adaptado pela autora.
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A construgcdo de marcas B2B fortes torna-se um fator-chave de sucesso para a
organizacdo; portanto, uma marca pode ser vista como uma proposi¢ao de valor que promete
satisfazer determinado cliente, através de suas necessidades e desgjos. Merz e Herbst (2011) e
Haas et al. (2012) referem-se a que a criacdo de valor muitas vezes esta relacionada a forma
de relacionamento entre cliente e fornecedor, pois 0 processo de criagdo de valor sempre foi
considerado a chave para sobrevivéncia em longo prazo das empresas, sendo que 0 Sucesso
destas esta baseado em quatro processos que caracterizam criagdo de valor em relagdes de
negocios. Séo elas. (1) operacdes combinadas, ou sga, o valor de relacbes comerciais ndo se
origina a partir do objeto de troca, mas € produzido por dois conjuntos de recursos (o do
fornecedor e o do cliente) que estdo ligados, unidos e interligados; (2) iniciativa equilibrada,
na qual ambas as partes tém 0s recursos e competéncia para assumir a lideranca, e pode
iniciar-se a criacéo de valor; (3) valor através de interacBes continuas, ou sgja, se antecipar as
solucdes do cliente; e (4) construgdo sdcio-cognitiva, na qua o valor depende dos processos
sociais. Para integrar 0s processos de relacionamento para a criacdo de valor, Haas et al.
(2012) desenvolveram o seguinte contetido (Figura 5), que se refere aos processos de criagdo
de valor, acima citados, para o valor resultante em vendas.

Figura 5 - Processo de integracgao na construcdo de valor no r elacionamento.
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Fonte: Haas et al. (2012), adaptado pela autora.

6 Estratégia e Estratégia de Marketing

Alcancar um melhor entendimento das estratégias na gestdo do mercado B2B é uma
quest&o importante. Assim, € necessario iniciar uma discussao sobre estratégia, ou sgja, como
tem sido definido esse conceito (NDUBISI et a. 2011). O conceito de estratégia origina-se do
grego, da palavra strategos, que significa “arte do general” (MINTZBERG e QUINN, 1991),
conceito esse que vinha fundamentado nas atividades militares, no qual o foco era vencer as
tropas inimigas.

Segundo Montgomery e Porter (1998, p. 5), 0 ponto crucial, portanto, é entender o
pensamento estratégico de cada empresa, que proporcionara a ela um diferencial. E, se esta
souber posicionar-se com eficécia, conquistara sucesso; afinal, estratégia, na sua versao mais
simples, ¢ seguir uma dire¢do, uma vez que “¢ a busca deliberada de um plano de agdo para
desenvolver e gjustar a vantagem competitiva da empresa”.

Seguindo o conceito de estratégia, Montgomery e Porter (1998) trabalham como
destacar uma empresa da de seus rivais. Com isso, 0 setor industrial vem estudando forcas
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internas e externas, analisando como se diferenciar da concorréncia, com o intuito de avaliar o
potencial de lucratividade, conforme Figura 6.
Figura 6 - Esquema do desenvolvimento da estratégia econdmica
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Fonte: Montgomery e Porter (1998), adaptado pela autora

Seguindo essa linha, Cravens (1988) e Olson et a. (2010) referem-se ao
desenvolvimento da estratégia de marketing para ganhar vantagem competitiva, processo no
gual se devem analisar as necessidades do mercado, ameacas competitivas, além de ser feita
uma andlise situacional que inclui forcas, fatores ambientais e vantagens exclusivas da
empresa, chamadas também de variaveis internas, de acordo com Kotler e Armstrong (2010).
O processo de implantacdo da estratégia de marketing envolve a obtencdo da vantagem
competitiva, e paraisso é necessaria a capacidade de adaptar, integrar e implantar.

Estratégia de marketing esta relacionada a criagdo de um mercado que faz com que a
empresa possa acancar seus objetivos, na qual muitas vezes € utilizada a estratégia da
inovacdo para posicionar a empresa de maneira Unica e dificil para os concorrentes copiarem.
Porter (1989) e Olson et al. (2010) acrescentam também gue as empresas mais criativas e
inovadoras tém a oportunidade de se permitirem arriscar em novos caminhos, nos quais se
podem analisar oportunidades e conquistar mercado, aém de propor valores, novos modelos
de precificacdo e relacionamento com clientes que possuem necessidades Unicas, porém, para
1SS0, é necessario o entendimento do mercado, completa Siqueira (2005) e Zenone (2011).

Para Ries et a. (1986) e Zenone (2011), o principio bésico da estratégia é té-la
claramente definida; paraisso, € necessario atingir a exceléncia e comunica-la constantemente
aos clientes, empregados e acionistas, pois o foco principal € identificar a razéo do cliente
comprar com vocé e ndo com um de seus concorrentes. De acordo com Siqueira (2005),
Kanaga (2009) e Layton, (2011), a estratégia de marketing no mercado B2B deve alocar e
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coordenar recursos com o intuito de atingir o objetivo e, devido as complexidades inerentes ao
mercado industrial, sO se concretiza quando ha cooperagdo entre areas diversas como:
engenharia, desenvolvimento, suprimentos, operacdes, financas e marketing, o que faz com
que essa cooperacdo seja benéfica para 0 desenvolvimento da estratégia. O papel crucia do
marketing estratégico é orientar a empresa a utilizar seus recursos e suas competénciase
explorar melhor as oportunidades de mercado. Para tanto, é necess&rio criar um processo de
implementacdo, que, segundo Siqueira (2005), é definido da seguinte forma:

e Decisdes dos objetivos e estratégias corporativas;
Andlise das oportunidades de mercado;
Desenvolvimento de estratégias de marketing;
Formulacéo de programas de marketing para situacdes especificas;
Implantacdo e controle das estratégias e programas de marketing.
Assim se tem a importancia do posicionamento, como visto anteriormente, como
forma de compor a estratégia, pois esta relacionada a pesquisa e implementacéo de acbes que
facam o produto/ servico causar uma percepcdo diferenciada, comparada a dos produtos
concorrentes, segundo Rieset al. (1986). Kanagal (2009) e Brown (1993) ainda completam
que o marketing estratégico envolve uma andlise de mercado também em relacdo aos
fornecedores, governo e gestéo interna Brencic e Biemans (2007), Ries et a. (1986) no que
tange a forgas, fraguezas, competéncias comerciais e restricdo de recursos. E com base no
objetivo de marketing, na andlise estratégica de mercado, na andlise interna (variavels
controléveis), a estratégia de marketing para uma determinada decisdo é desenvolvida baseada
em um problema, o qual inclui decisdes a respeito dos 4P’s (produto, preco, praga e
promogdo). No processo de desenvolvimento da estratégia de marketing, também € analisada
a concorréncia, e so entdo a estratégia € implementada. E quaisquer desvios do plano podem
ser feitos de acordo com o controle, conforme Figura 7. H& ainda que se identificar no
processo 0s objetivos, que podem ser desde maximizacdo do lucro, maximizacdo da
participacdo de mercado, maximizacéo das vendas, melhoria da imagem da marca, melhoria
da satisfacdo do cliente, fornecimento de valor ao cliente e até manutencdo de preco
competitivo (KANAGAL, 2009).

Figura 7 - Estrutura do marketing estratégico
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Se for analisado que a empresa, seguindo Montgomery e Porter (1998), busca um
processo interativo para identificar a procura pelo seu conhecimento, onde o ponto crucia é
“quem somos?” e “o que temos neste momento?”’, pode-se analisar que 0s principais
concorrentes, ou 0s principais competidores sGo 0s mais parecidos com vocé. Para se destacar,
€ Necessario criar uma vantagem sobre os demais.

Kaplan e Norton (1997) caracterizam estratégia como a escolha dos segmentos de
mercado e clientes que as unidades de negocios pretendem servir, logo identificando os
pontos criticos, para que a empresa atinja a exceléncia, o que pode gudé-la a concretizar suas
propostas de valor aos clientes-avo, e selecionando as capacidades individuais e
organizacionais para atingir o objetivo. Os elementos basicos para competicdo estratégica
seguem da seguinte forma: (1) capacidade de compreender o comportamento competitivo, no
qual concorrentes, clientes, dinheiro, pessoas e recursos interagem; (2) capacidade de usar a
compreensdo como dado estratégico para aterar o equilibrio competitivo; (3) reinvestimento
com o objetivo de gerar beneficios; (4) capacidade de prever riscos e lucros com exatidao para
justificar o investimento; (5) disposicdo de agir, para 0 que Montgomery e Porter (1998)
completam que estratégia envolve tudo e requer comprometimento e dedicacdo por parte de
toda organizacao.

Dentro do escopo da estratégia de marketing, de acordo com Varadargjan (2010), na
Figura 8, a empresa deve andlisar itens como: processo estratégico de marketing,
comportamento da estratégia de marketing, andlise interna e externa do ambiente da
organizacdo, estratégia de marketing de relacionamento, interface horizontal e vertical.
Baseando-se nesses itens, pode-se ter um dominio do campo geral do método que a empresa
deve seguir para estruturar sua estratégia de marketing.

Figura 8 - Dominio do campo do marketing estratégico

L e e | AL, Priscipass preccupactes 8 e drganzecio de wiarfoces haneoniam
& 4 Qosnvdos etadenc s . Mark e aetrnihrrrn RAD Eetratdoion
arkoecons okt ryy osrahger - i

M arh s 1a) s oy € W MM LOOT e SYTReg 1O

K imirn-Organizacio de imerfaces verfcies

1 Gampartsmarss ce swrtion 0 wartetan Coccrwme i PAYTINOM CODOITEND

T Wi Qrganaagdo de interfaces hariaony
. A " (=] 3

w0 Moo

Sl 24 swancianat | PbarTes D vy ¢ MuUt-pom (mulS-msercacio @ mudh peoxdeia)
Lywme

¥ COnComing g

.......

5 Esradgicn de Merkeiry 6 e e Organungio o mierfaces vorticals
B T T v Sudbge om NMarbat g « toupes >

DxTenre m Formsceciores

IR Age o Narbafing - cooperngAo & cocrdanacin:

¥ Chavirs FrovTed Beics (0% memihecs e

Fonte: Varadargjan (2010), adaptado pela autora.

Concluindo, Varadargjan (2010) afirma que a estratégia de marketing da organizacéo
deve estar integrada as decisoes, as quais devem especificar escolhas sobre produtos/ servicos,
mercados, atividades de marketing e recursos de marketing na criagdo, comunicacdo e ou
entrega desses produtos/ servicos que agreguem valor aos clientes, e assim permitir que a
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empresa possa alcancar seus objetivos; ou sgja, a proposta de decisdo constitui uma ampla
definicdo, que engloba praticamente todas as questdes de marketing estratégico delineado,
conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Marketing estratégico
Marketing estratégico DecisOes, estratégias e constructos a respeito de marketing
estratégico
Estratégia da marca;
Estratégia de marca Unica;
Introducéo de um novo produto;
) Estratégia de candl;
Como competir? Estratégia de posicionamento;
Estratégia de precos;
Estratégia de promogao.
Empurrar estratégia X puxar estratégia
Estratégia de marketing multinacional/ estratégia de
Como competir no mercado de cada pais? marketing competitivo global.
Padronizagdo das varidveis especificas de marketing da
concorréncia (por exemplo, posicionamento, branding)
Onde competir? Estratégia para 0 mercado-alvo;
Segmentag8o de mercado.
Estratégia, &mbito do negécio;
Clientes (mercados e segmentos de mercado);
Onde e como competir? Satisfacéo do cliente;
Tecnologia;
Criacdo devalor;
Estratégia de cobertura de mercado do produto.
Estratégia de conducdo do mercado (formacdo,
influenciando/ modificando o ambiente de mercado) X
estratégia orientada para o mercado (de forma adaptativa,
Qual aestratégiaglobal? respondendo ao ambiente de mercado).
Estratégia de estimulacdo da procura priméria (aumentando o
tamanho do mercado para os produtos) versus estratégia de
estimulo a procura seletiva (aumentando a participagdo da
empresa no mercado de um produto).
Pioneiro no mercado;
Estratégia em todos os mercados,

Quando entrar em um mercado? Entrada simultanea para os mercados dos paises mais
importantes;
Entrada sequencial em mercados dos paises mais
importantes.
Estratégia de entrada no mercado;

Como entrar em um mercado? Desenvolvimento interno x aquisi¢ao x joint venture/ dianca
estratégica.

Alternativas de crescimento do produto-mercado.

Penetracdo no mercado (promovendo produtos presentes no
presente mercado) e estratégia de desenvolvimento do
mercado (promovendo produtos atuais em novos mercados).
Estratégia de desenvolvimento de produto (desenvolvimento
de novos produtos para os mercados atuais).

Qual deve ser aestratégia de crescimento? | Enfase relativa em estratégias de inovagio.

Desenvolvimento de variedades de extensdo de novos
produtos.

Retencdo de clientes atuais (estratégia defensiva) x maior
énfase na aquisicéo de novos clientes (estratégia ofensiva).
Estratégia de CRM.

Fonte: Varadargjan (2010), adaptado pela autora.
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Com base nos autores estudados até o momento, nota-se que toda empresa precisa
desenvolver estratégias, assm como atividades de marketing. Com isso, mesmo sem
evidéncias, toda empresa, de certa forma, se comporta estrategicamente. Afinal, as atividades
organizacionais envolvem agdes de andlise de mercado, crescimento em vendas. ParaKotler e
Armstrong (2010), “o desenvolvimento da estratégia de marketing abrange um conjunto de
estratégias que envolvem mercado-alvo, posicionamento e estratégia do composto de
marketing”, pontos que foram estudados anteriormente. Segundo Olsone t a. (2005) o modo
como a diretoria determina a estratégia de mercado é de extrema importancia para a correta
relacdo do posicionamento da empresa. O que faz com que a empresa possa se diferenciar no
mercado através de quatro tipos de estratégias, sdo elas. garimpeiros, anaisadores, defensor
de baixo custo e Defensor de diferencial.

Uma vez que a empresa definiu sua estratégia, o foco da administragéo tende a alterar
0 comportamento estratégico da organizagdo que pode partir de: comportamento orientado
para o cliente, comportamento orientado para 0 concorrente, comportamento orientado para
inovacdo e comportamento orientado para custos. Se a estratégia da empresa estiver focada no
comportamento orientado ao cliente, segundo o estudo realizado por Olson et al. (2005), toda
e qualquer prioridade estara focada na criacdo e manutencdo de valor ao cliente, de modo que
a empresa deve antecipar a evolucéo da necessidade do cliente, através do desenvolvimento
de novos produtos/servicos.

Uma perspectiva diferente acontece na estratégia de comportamento orientado para o
concorrente, onde ocorre uma avaliacdo aprofundada do concorrente, com base em seus
objetivos, estratégias, ofertas, capacidades e disseminagdo de informagBes. A terceira
perspectiva sustenta que as empresas com comportamento em inovagdes tendem a ter uma
probabilidade em desenvolver radicamente novos produtos. E a quarta orientacéo € a focada
em minimizar 0s custos internos, assim como Porter (1989) ja se referia, em que as empresas
devem perseguir a eficiéncia em todas as partes da cadeia de valor e devem procurar
minimizar os custos com atividades primérias, como logistica, operacdes, vendas e marketing.

Em estudos, Rosier et a. (2010), Olson et a. (2010) relatam sobre a implementacéo
das estratégias de marketing, em que declaramn que a maior dificuldade esta na
implementacdo, de forma que pensar em estratégias de marketing € inevitavelmente mais
fécil, porém, as empresas muitas vezes ndo sabem que caminho seguir; dai a necessidade de
saber onde se pretende chegar e qual mercado pretende perseguir.

Em estudos realizados por Andrews e Smith (1996) foi descoberto que as atividades
de marketing estdo atreladas positivamente pela andlise situacional da empresa, o que inclui:
conhecimento do gerente do macro-ambiente, conhecimento empresarial da direcéo,
motivagdo para plangjar, vontade em assumir riscos e um planegjamento formal, o que reforga
a necessidade de saber identificar 0 mercado que desgja conquistar, no estudo de Olson et al.
(2005).

7 Estratégias de Marketing no Mercado B2B

A capacidade de criar e manter vantagem competitiva sobre os concorrentes € um dos
principais fatores nas organizagdes, 0 que leva os profissionais a olharem para além do bésico,
pois ha a necessidade de identificar no mercado diferentes situagdes, por meio das quais a
empresa pode conquistar ou ndo maior participacaéo, bem como pode visualizar as percepcoes
do meio ambiente e da organizacdo num todo. Lancaster e Walters (1999), Kotler (2000) e
Churchill (2000) refor¢gam que € necessario definir: “O que nossos clientes querem?”’; “O que
a empresa precisa fazer para sobreviver perante a concorréncia?”; “Aonde a empresa que ir?”;
“Como chegar 14?7”; e “Como manter uma vantagem competitiva?”’, pois desenvolver uma
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estratégia de marketing pode ser muito empolgante e recompensador, mas a estratégia € o
plano de atuagdo da empresa e 0 que mantera sua sobrevivéncia e crescimento empresarial .

Olson et a. (2010) reforcam ainda que € importante que haga originalidade nas
estratégias de marketing, para que a eficacia da implementagdo tenha desempenho
satisfatorio. E € nessa etapa que entra a necessidade de determinar o crescimento da empresa,
pois poder-se-a ter maior parémetro sobre a expectativa do cliente. Afinal, a estratégia de
marketing desenvolve um composto que € criado sob medida especificamente para satisfazer
a necessidade de cada um de seus mercados-avo pretendidos, sendo que o composto de
marketing gjuda a definir uma estratégia de posicionamento — segundo Porter (1989), “como o
produto ¢é percebido pelos clientes no mercado em relagdo aos concorrentes” — e desenvolver
estratégias com o objetivo claro de obter vantagem competitiva perante os concorrentes. E
definido como uma busca por oportunidades Unicas que dardo & empresa uma posiGao
competitiva diferenciada.

Porter (1989) afirma ainda que a vantagem competitiva sga acancada, quando a
empresa consegue oferecer um valor superior ao cliente, que pode ser mediante fixacdo de
precos mais baixos ou oferta de beneficios Unicos, sendo os esforcos consolidados, através da
estratégia da empresa e havendo, portanto, duas formas de obter vantagem competitiva: (1)
servir aos consumidores melhor que a concorréncia e (2) ser mais égil que os concorrentes, ou
sgja, satisfazer os consumidores mais rapidamente, criando barreiras contra as aces dos
concorrentes.

JA Weerawardena (2003) e Kim e Gima (2010) citam que a teoria baseada em
vantagem competitiva sugere que a empresa, para alcancar capacidades distintas, deve
constantemente expandir as capacidades existentes e trabalhar com inovagdes, a fim de inibir
aconcorréncia; afina o langamento de novos produtos pode gerar vantagens posicionais. Para
isso, porém, € necessaria a identificacéo de oportunidades, que so é possivel conhecendo-se 0
cliente, o mercado e a concorréncia. Tollin e Jones (2009) seguem a mesma linha que Porter
(1989), e, segundo €eles, para conquistar vantagem competitiva, € necessario ter o foco em
agregacdo de valor, que se refere a andlise dos processos (incluindo a reengenharia e a
eficiéncia), um modelo gque incentiva as empresas a identificarem o vaor ofertado, ou sea,
atividades integradas para oferecer ao cliente o produto adequado.

Para Mintzberg (1979), é através da estratégia que a empresa ira posicionar-se na
tomada de decisdes, e como dard todo o direcionamento da organizagcdo, a fim de inibir as
ameacas da concorréncia. E, seguindo a mesma linha referente a estratégia, Las Casas (2008)
cita o plangjamento estratégico como um dos fatores de identificacdo da competitividade e
também do potencial interno da empresa; assim, através dessas identificagdes, a empresa
podera definir metas e planos de agdo que resultem em vantagem frente a concorréncia. Afinal
0 plangamento auxilia empresas a obter sucesso em situagdes de crescimento e a se
reestruturarem para superar Crises.

Com isso, no mercado B2B, o marketing surge para dar direcionamento, entendimento
do todo (mercado, concorréncia, posicionamento) e, consequentemente, encaminhar a
empresa para entregar o produto/ servico adequado através de relagbes duradouras.

8 Marketing de Relacionamento no Mercado B2B

O conceito de marketing de relacionamento foi utilizado pela primeira vez por
Leonard L. Berry (1982) e, posteriormente, por Barbara Bund Jackson (1985), no contexto
Business-to-Business, e autores consagrados como Kotler (2006), Mintzberg (1995) e Ries et
al. (1986) ressaltam que um bom relacionamento com o cliente, com atencdo constante para a
satisfacdo deste, tem por objetivo alcancar maior lucratividade e crescimento da empresa
através da satisfacdo, fidelizacdo e lealdade do cliente. De acordo com Ling-Yee Li (2011), ha
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estudos que demonstram que a relacéo de valor no mercado B2B concentra-se na criagdo de
valor através de relacionamentos, postulando que ha trés aspectos para trabalhar com isso,
sendo eles (1) as ligagcdes de atividade, (2) a andlise de recursos e (3) 0 conhecimento do
empresario, no qual se afirma que um fornecedor ndo s6 oferece um valor para um cliente,
mas também os ganhos de valor do cliente em relacdo direta e indireta. Com isso enfatiza que
a relagdo dos colaboradores no mercado B2B € de extrema importancia, pois o comprador
precisa manter certo relacionamento.

Além do relacionamento com a marca, ha também um relacionamento entre a empresa
e 0s colaboradores; notando-se, portanto, que o valor da marca ndo engloba fornecer somente
as qualidades funcionais, mas também entregar qualidades emocionais, que gudam o
comprador na decisdo final, ja que as qualidades funcionais e emocionais englobadas no valor
da marca podem incentivar o desenvolvimento da relagéo, no que ha uma maior énfase sobre
as qualidades emocionais e as interacOes entre as partes envolvidas (ver Figura 9). A relacdo
entre o funcional e o emocional pode promover um valor de servigo agregado ao valor do
relacionamento final com o cliente.

Figura9 - Hierarquia devalor da marca.
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Fonte: Leek e Christodoulides (2012), adaptado pela autora.

Ressaltando que o cliente € o ponto focal da empresa — esse termo foi usado pela
primeira vez no inicio do século XX e demorou quase cem anos para que as empresas
realmente entendessem o que ele significa — no mercado B2B, segundo Swift (2001), € o
cliente quem compra o seu produto/ servigo e o adiciona ao produto/ servico ofertado por ele
para aumentar alucratividade, comercializando para outra empresa.

9 Gestao Estratégica da Pequena Empresa

Objetivando analisar um modelo de marketing que possa ser aplicado em pequenas e

meédias empresas, primeiramente é necessario classificalas:

e para a microempresa, na esfera federal, a receita bruta anual pode ser de até R$
120.000,00 e, na esfera estadual, de até R$ 90.000,00;

e paraser classificada como empresa de pequeno porte, na esfera federal a empresa
deve ter umareceita brutaanual acimade R$ 120.000,00 até R$ 1.200.000,00 e, na
esfera estadual, acima de R$ 90.000,00 até R$ 1.200.000,00;

e paraempresas de médio e grande porte, alegislacdo ndo fixa enquadramento fiscal
por faturamento.
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Candido et al. (2000) apresentam contribuicdes para 0 melhor entendimento da gestdo
das peguenas empresas, onde muitos empresarios sdo influenciados pela intuicdo e tem medo
de inovar e ou arriscar, 0 que faz com que alguns problemas de gestdo possam se acumular
sem serem claramente diagnosticados, e consequentemente inviabilizar o negécio. De modo
geral segundo consta em estudos realizados, as PME’s sdo caracterizadas pela sua baixa
capacidade competitiva, por falta de treinamento, pela inexisténcia de um sistema de controle
de custos, fata de tecnologia, pela fata de orientacdo para o mercado, falta de recursos
econdmicos, pela pouca participagdo nos mercados internacionais e pelos poucos
investimentos em pesquisa e desenvol vimento.

Segundo Pereira et al. (2008), em estudo realizado sobre PEM’s quanto a aplicagdo
das técnicas de marketing, também apresentam fragilidade como resultado da fata de
conhecimento. Quando aplicam as técnicas, ndo conseguem explorar toda a potencialidade
que elas oferecem, e as restringem as acBes de propaganda/ comunicacdo € promocao.
Algumas adotam a estratégia de pregos baixos para promoverem vendas, o que, dependendo
do segmento, pode acarretar prejuizos e até a perda do cliente. N&o tém portanto, uma visao
ampliada do marketing como sendo produto, definicdo de pregos, escolha de pontos de
distribuicdo, andlise da concorréncia e do mercado. Para a maioria dos pequenos empresarios,
marketing € custo, e com as suas limitagdes de recursos financeiros ficam impedidos de
investir em participacdo em feiras setoriais ou de redlizar pesquisas de mercado para
conhecerem mais sobre o seu negdcio. Em estudo realizado por Khauagja e Campomar (2007),
no artigo “O sistema de informag@o no planejamento de marketing: em busca da vantagem
competitiva” foram levantados pontos importantes sobre o marketing, tendo a seguinte
situacdo (Quadro 2):

Quadro 2 - Visdo sobre pequenas e médias empr esas

Visdo sobre peguenas e médias empresas
N&o ha uma area definida de marketing;

Auséncia de departamento de N&o possui uma area de marketing qualificada;

mar keting e/ou investimento A empresa ndo vé o departamento de marketing como deveria, hdo
investe no setor;
A empresa trata 0 departamento de marketing de forma, as vezes,
pejorativa;

A empresa ndo possui nenhuma proposta de marketing e ndo tem
muito interesse em desenvolvé-lg;

O departamento de marketing ndo esta voltado para a divulgacdo da
marca ou até mesmo para procedimentos de retencdo dos clientes,
estd mais voltado as operacoes.

Falta de conhecimento da concorréncia;

Condicbes de M ercado Empresa ser Unica nos principais itens de distribui¢do, dominando
atual mente o mercado;

Novos clientes procuram a empresa por meio de indicactes de
outros clientes que adquirem 0s servicos.

Falta deinteresse/ Empresa tem uma mentalidade muito fechada;

Culturadaempresa N&o acredita que o investimento traga resultados satisfatérios;
Problema cultural dos gestores da empresa;

Dono tem uma visao um pouco restrita;

Falta de “preocupagdo” e visao “limitada”;

N&o ha uma preocupacao profunda com os clientes ja existentes;
Falta de modernizagdo dos processos;

A empresa é dirigida por pessoas que so visam reducéo de custos e
metas a serem alcancadas.

Custo Custo elevado de desenvolvimento e implementagéo do
departamento de marketing.

Fonte: Khaugja e Campomar (2007), adaptado pela autora.

Revista de Administracdo da Fatea, v. 10, n. 10, p. 6-141, jan./jun., 2015. 118



L]
2] : d Revistade Administragdo da FATEA - RAF

Em estudo redlizado por Degen (1989) a razdo para o fracasso da maioria das
pequenas empresas envolve: falta de habilidades administrativas, financeiras, mercadol 6gicas
ou tecnoldgicas dos empreendedores. E entre os diversos problemas apresentados, a falta de
habilidades mercadoldgicas est4 relacionada aoconhecimento inadequado do mercado, a
problemas de qualidade, locdizacdo inadequada, marketing ineficiente, venda e
posicionamento errado do produto ou servigo no mercado.

Segundo Brito e Candido (2003), ha a necessidade de entender o mercado, pois as
estratégias variam diante do ambiente empresarial e mudanca do comportamento do cliente, e
o conhecimento das ferramentas do marketing permite a adequacéo das estratégias ao logo do
tempo e um retorno ao mercado antes da concorréncia.

Tendo em conta que os ambientes em pequenas e médias empresas estdo mudando
continuamente, noartigo “SME marketing management competencies”’, de Carson e Gilmore
(2000), ja afirmavam que o desempenho €eficaz era inevitavelmente dindmico e mutavel,
sendo um processo continuo de aprendizagem, gerando novos conhecimentos e habilidades
para um mercado em constante mudanca.

As caracteristicas do mercado, portanto, devem mudar as caracteristicas da gestdo de
marketing em peguenas e médias empresas, que administran de forma informal,
desestruturada, ressaltando que os dirigentes de pequenas e médias empresas tém a
responsabilidade por todos os aspectos da tomada de decisdo. Muitas vezes ndo conseguem
perceber uma analise completa do mercado, pois partem do ponto de vista da incerteza e ou
cautela. Proprietarios da pequena e média empresa, devido ao alcance e variedade de
decisdes necessarias na execucdo do negocio, sG0 mais propensos a serem “generalistas” e
ndo especialistas, com excecado da competéncia técnica que 0s trouxeram para o negocio.

Conhecimento tem sido muito debatido na gestdo da pequena e média empresa
(NDUBISI e MATANDA, 2011; CARSON e GILMORE, 2000; MOSEY, 2005; HUARNG e
YU, 2011), pois implica uma compreensdo clara do mercado da empresa, concorrentes e
clientes. H4, portanto, a necessidade dos dirigentes das peguenas e médias empresas terem um
entendimento dos processos e atividades necessarias para a integracdo bem sucedida de suas
responsabilidades empresariais, dém de conhecimentos em marketing, ou seja, sobre o
mercado em que existe a empresa, conhecimentos dos concorrentes, as ameagas que
representa conhecimento dos pontos fortes e oportunidades da empresa.

Outra caracteristica identificada na gestdo da pequena empresa, em estudo realizado
por Rowley e Mitchelmore (2013), reforca que apesar de caracterizadas por €l evadas taxas de
insucesso e poucos hivels de desempenho, ha também a auséncia do planejamento estratégico,
ou sgja, a falta de estabelecimento de metas organizacionais, eplanos para alcancé-las, onde
ha um desvio da aocagdo de recursos necessarios para a realizagdo desses objetivos. Ha
evidéncias que comprovam que 0 negligenciar o plangamento estratégico faz com que
pequenas e médias empresas hem sempre consigam a cancar seu desempenho total, colocando
sua sobrevivéncia em risco.

Isso reforga a importancia em entender sobre marketing na gestéo das organizacoes,
pois as constantes mudancas nos mercados exigem uma resposta rapida das empresas para, no
minimo, a manutencdo de suas posi¢des competitivas; e esse cendrio pode ser avassal ador
para as PME’s, caso elas ndo consigam acompanhar essa evolugao.

CONSIDERACOESFINAIS
A partir da andlise realizada contextualizada em estudosde peguenas e médias

empresas do mercado B2B, pode-se notar que o plangamento de marketing esta diretamente
ligado as caracteristicas pessoais do empreendedor.
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Em todos osestudos observados, foi constatado que, independente do ano da empresa,
a forma de ver 0 negécio estéa diretamente atrelada ao empresério, e a forma de andisar o
mercado, a concorréncia e elaborar um plangjamento dependem da atitude do empenho da
direcdo, que por muitas vezes, ndo consegue colocar em prética o que gostaria que a empresa
fosse.

A visdo referente a0 negdcio também se torna um dos pontos cruciais. A partir de
fatos, baseados no historico dos negdcios, ha uma caracteristica relevante nas empresas B2B,
em gueas pequenas empresas atuam com arealizagdo de servicos, em grandes corporacgdes da
regiao, mesmo sem o uso das ferramentas do marketing, e muitas sem definicdo de mercado e
posi cionamento.

Quanto ao desenvolvimento do planejamento e estratégias de marketing”, conseguiu-
se levantar questdes, quanto ao marketing B2B, como forma de entendimento do negdcio, do
mercado, da concorréncia, da definicdo de posicionamento e do conhecimento das
necessidades do cliente, de onde se deu inicio ao direcionamento do estudo baseado nas 4
areas de tomada de decisdo: mercado-alvo, posicionamento, estratégia de marketing e
relacionamento com o cliente.

Baseado nesse estudo notou-se um gap entre as empresas e 0 mercado no que tange ao
uso do marketing para pequenas e médias empresas. Por mais que os dirigentes saibam da
necessidade e importancia acaba ndo fazendo o uso do marketing. Sendo necessdrias,
portanto, novas pesquisas que envolvam o comportamento do empresario, no que tange as
caracteristicas de empreendedorismo, sera que os empresarios de pequeno e médio porte
possuem perfil empreendedor, e comportamento de compra dos consumidores B2B,
analisando também o outro lado, para que se consiga analisar o marketing na visdo do cliente.

Apds esse estudo, abrem-se possibilidades de investigaces exploratérias futuras, que
unam o quantitativo e o qualitativo, que ainda de acordo com Martins (2012) proporcionam
vantagens que compensam os pontos fracos de ambas as abordagens, e de prover evidéncias
mais abrangentes para 0 estudo de um problema de pesquisa do que cada abordagem
separadamente.
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Resumo

As pequenas empresas representam grande importancia no contexto socioecondémico, pois
elas levam a menos concentracdo de mercado e induzem a melhor distribuicdo de renda,
favorecendo a instabilidade social e politica. O plangamento estratégico ndo é devidamente
utilizado por essas organizagoes, seja pela complexidade das metodol ogias que séo elaboradas
para as grandes empresas ou pelas caracteristicas administrativas dessas empresas. Nesse
sentido faz-se necessario abordar o plangjamento estratégico de uma forma menos complexa e
gue considere as suas caracteristicas, enquanto pegquena empresa. O objetivo desse trabalho
foi desenvolver e aplicar um modelo de Plangiamento Estratégico desenvolvido para a
peguena empresa, para auxiliar o empresario, considerando suas especificidades de gestdo. O
método € o estudo de caso, de cardter qualitativo, exploratério e descritivo. Os resultados
mostram que o modelo foi aplicado com sucesso em uma pequena empresa do ramo da
indUstria téxtil de Passo Fundo — RS e mostrou-se fécil de ser aplicado pelo gestor da
empresa.

Palavras-Chaves. Micro e pequenas empresas; Plangjamento estratégico; Model o; Gestéo.

Abstract

Small businesses represent great importance in the socio-economic context, as they lead to
less market concentration and induce better income distribution, favoring the social and
political instability. Strategic planning is not properly used by these organizations is the
complexity of methodologies that are designed for large companies or by the administrative
features of these companies. In this sense it is necessary to address the strategic planning of a
less complex way and to consider its features, while small business. The aim of this study was
to develop and implement a strategic planning model developed for the small business, to
assist the entrepreneur considering its specific management. The method is the case study,
gualitative, exploratory and descriptive. The results show that the model has been successfully
applied to a small company in the sector of the textile industry of Passo Fundo - RS and
proved easy to apply by the company manager.

Keywords. Micro and small enterprises; Strategic planning; Model; Management.
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1. INTRODUCAO

Na busca pela exceléncia, as empresas utilizam ferramentas administrativas que
possam contribuir para alcancar seus objetivos. Quando se fala em objetivos, o plangjamento
estratégico é amplamente utilizado devido a interpretacéo que ele faz do ambiente, guiando e
adaptando a organizacdo da forma mais apropriada para alcance dos objetivos e metas
pretendidos. No entender de Oliveira (2008), plangamento estratégico é a orientagdo de
identificar e avaliar as condicdes reais do ambiente estabel ecendo objetivos e estratégias a fim
de rediz&los. Conforme Kotler e Armstrong (2007), o plangjamento estratégico € o processo
de desenvolver e manter um alinhamento estratégico dos objetivos e habilidades de uma
organi zag&o.

O plangamento estratégico € de fundamental importancia para as organizacoes,
independentemente de seu porte. Porém, as pequenas empresas ndo estdo se beneficiando
desta ferramenta administrativa. A ideia central dos empresarios destas organizactes € de que
o plangamento estratégico é exclusivo para as organizacOes de maior porte. A principal
dificuldade apresentada pelos pequenos empresarios para a ndo utilizacdo desta técnica de
gestéo relaciona-se a falta de tempo desses gestores que alegam que as tarefas de seu diaadia
eliminam ou criam obstaculos para plangjar o futuro. Sobre esta questdo Hillary (2004)
comenta que as pequenas empresas tém a tendéncia em direcionar sua atencdo ao atendimento
de uma série de eventos que dizem respeito a0 seu cotidiano, restando pouco ou nenhum
tempo para projetar suas agoes futuras que Ihes possibilitem agir estrategi camente.

No Brasil, as micro e pequena empresas impulsionam o crescimento econdmico e
socia do Pais, apesar disso verificam-se diversos dilemas enfrentados pelos seus gestores. As
proprias caracteristicas dessas empresas contribuem para que sgam mais suscetivels as
adversidades enfrentadas pelo ambiente. Segundo dados do IBGE (2010), 98% das cerca de
3,5 milhdes de empresas existentes no Brasil sG0 de micro e pegueno porte. O universo
mercadoldgico dessas empresas € amplamente competitivo, onde serdo absorvidas aguelas
gue apresentam maior qualidade e competéncia.

As peguenas empresas possuem caracteristicas que dificultam a implementacdo das
metodologias do plangjamento estratégico. Por este motivo, Quadros et al. (2011)
desenvolveram um Modelo de Plangamento Estratégico especifico para a implantacdo em
pequenas empresas, que facilita a utilizagdo da ferramenta pel os gestores.

De acordo com essas peculiaridades e com a importancia dessa técnica administrativa
para as organizacOes, o propdsito desse trabalho € implantar o Modelo de Plangiamento
Estratégico para pequenas empresas, desenvolvido por Quadros et al. (2011), numa empresa
de Passo Fundo — RS, do ramo da industria téxtil, com o objetivo de verificar se esse método
€ adequado a utilizagdo das pequenas empresas.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O Moddlo de Plangamento Estratégico para a pequena empresa desenvolvido por
Quadros et al (2011) € apresentado na Figura 1. Este modelo busca minimizar os obstaculos
encontrados na aplicagdo do plangiamento estratégico, considerando as caracteristicas das
pequenas empresas e tornando a metodologia mais simples de ser implementada.

Figura 1 - Modeo de Plangjamento Estratégico para pequena empresa

Revista de Administracdo da Fatea, v. 10, n. 10, p. 6-141, jan./jun., 2015. 127



b J Revistade Administragdo da FATEA - RAF

Vikdio, Missio & Vnlores

o

Analise Interna ¢ Analise Externa

L 4

Pontos Criticos

L 4

O ferivos, Metas e Planos de Agda

'

Formulagio dn Estratégia

Contrals ¢ Avaliagio
Fonte: Quadros et al. (2011).

Na primeira etapa sdo definidos a visdo, a misséo e os valores da empresa. A visdo, no
entender de Tavares (2008), é uma intencdo sobre onde se desga que a organizacdo esteja
amanha em seu ambiente. Trata-se de uma orientagéo sobre quais agcOes devem ser adotadas
hoje, para que isso ocorra. Ja a missdo, para Oliveira (2008), € o proposito da existéncia da
organizagdo, ou sua razdo de ser, serve para definir objetivos e orientar as decisdes. Os
valores séo 0 conjunto de crencas e principios que norteiam as acdes da empresa.

A segunda etapa € a andlise dos ambientes externo e interno. O ambiente externo
permite a organizacdo identificar as oportunidades e ameagas que os stakeholders podem
apresentar para que a empresa saiba como usufruir uma ocasido favorédvel ou ndo a ser
surpreendida quando uma ameaca se concretizar, adotando uma acdo ja estabelecida. Para
analisar o ambiente externo o gestor precisa identificar os fatores ambientais que exercem
influéncia na empresa. Maximiano (2000) considera que muitas das variaveis do ambiente
(social, econbmica, politica, demografica, cultural, legal, tecnolégica e ecoldgica) admitem
algum grau de controle, no entanto outras so incontrolaveis ou requerem muito esforco para
gue a organizacdo obtenha algum resultado.

Ainda na segunda etapa, é necess&rio descrever 0 ambiente interno, para que a
empresa venha a possuir subsidio a fim de determinar os seus pontos fracos e fortes, fazendo
com gue os gestores gque encontram dificuldades em visualizar claramente o potencial da
empresa e as deficiéncias, em uma descricdo desse ambiente, possam elaborar uma definicéo
de objetivos mais consistentes.

Na terceira etapa serdo estabelecidos os fatores criticos de sucesso, de acordo com
Terence (2007), apos as andlises, o dirigente tera condi¢des de identificar as habilidades e
recursos indispensavels para o sucesso. Na visdo de Chiavenato e Sapiro (2003) os fatores
criticos de sucesso sdo as atividades-chaves do negdcio gue precisam ser bem feitas para que
aorganizacao possa atingir seus objetivos. Sem eles os objetivos ndo séo al cangados.

Na quarta etapa, 0 gestor tera fundamentacéo para estabel ecer os objetivos que melhor
adaptem as situagdes encontradas, as metas e as ag0es necessarias para alcancar o que foi
determinado. O objetivo refere-se aos resultados que se busca alcangcar em um tempo pré-
estabel ecido, a sua formulagdo € basica para qualquer atividade ou negécio, uma vez que, ndo
se sabendo “para onde se quer chegar” com a empresa, qualquer caminho servira
(OLIVEIRA, 2008). Os objetivos devem ter coeréncia com a estratégia e, assim como as
metas, devem ser claramente definidos. Conforme Chiavenato e Matos (1999), para que 0s
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objetivos trabalhem a favor da organizacdo eles devem: ser especificos, ser desafiadores, ter
aceitacdo das pessoas envolvidas, serem colocados na ordem de prioridade e, a0 serem
alcancados, devem ser recompensados.

Ja as metas sdo as quantificacbes dos objetivos, elas sdo mais precisas quanto avalores
e datas e devem ser compativeis com todas as areas da empresa. As metas deverdo ser claras,
de facil mensuracdo, redlistas e que estgjam ligadas a recompensas. Devem ser avaiadas
constantemente paraidentificar o cumprimento e a necessidade de reformul acéo.

A quinta etapa € o0 estabelecimento da estratégia. A estratégia geral surge do padréo de
acles ja iniciadas e dos planos que os gestores tém para as mudancas. Para sua elaboracéo é
preciso forjar algumas respostas para a mudanca do mercado, procurar novas oportunidades e
sintetizar as diferentes mudancas e abordagens tomadas em varias partes da organizacéo
(THOMPSON e STRICKLAND, 2000).

A Ultima etapa € o controle e avaliacdo das estratégias, objetivos, metas, acles e, até
mesmo, das andlises. As dificuldades encontradas pelos gestores em ndo interromper o
processo podem ser eliminadas com o controle periddico dos objetivos, planos e estratégias
estabel ecidas, averiguando se estdo sendo cumpridos de acordo com o idealizado. A avaliagéo
faz-se necesséria, uma vez que, a empresa faz parte de ambientes em constantes mudancas,
dessa forma os objetivos de hoje podem estar defasados amanha.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

O método utilizado para esse trabalho foi o estudo de caso, com carater qualitativo.
Quanto aos fins, a pesquisa pode ser classificada como um estudo exploratério, pois buscou
ampliar o conhecimento existente em uma determinada area de interresse. Quanto aos meios,
pode ser definido como descritivo que, nas palavras de Gil (2008), tem por objeto a descri¢éo
dos fatos e fénomenos ocorridos em determinado ambiente.

Para realizar esta modalidade de pesquisa foram recolhidas as informagdes por meio
de andlises bibliogréficas com o intuito de compreender as teorias e 0s sistemas existentes.
Em seguida se iniciou o processo de implementacdo do model o estudado.

Esse estudo delimitou-se a implementar, analisar e descrever um modelo de
plangjamento estratégico proposto por Quadros et al. (2011). Para implementar o modelo,
foram utilizados instrumentos de coletas de dados como: observacdo direta, andlise de
documentos, entrevistas estruturadas e confidenciais com os colaboradores e entrevistas
semiestruturadas com o gestor, que serviram para determinar os fatores ambientais que
exercem influéncia sobre a empresa, sejam eles controlados por ela, ou néo.

4. A PESQUISA COM RESULTADOSE ANALISES

O modelo de plangjamento estratégico proposto por Quadros et al. (2011) foi aplicado
em uma empresa gue atua no ramo da industria téxtil, transformacéo de fibras em fios, de fios
em tecidos e de tecidos em pegas de vestuario e téxtels domesti cos.

A empresa em questdo foi fundada em 1999, esta instalada em uma area de 200 m2. O
proprietario é formado em Ciéncias Contabeis respondendo pelas atividas administrativas da
empresa (finangas, gestdo de pessoas, logisticas e marketing). Atualmente, a empresa conta
com 14 colaboradores interno, sendo um engenheiro téxtil, um auxiliar administrativo e doze
técnicos. Além disso, a empresa possui colaboradores terceirizados para as atividades de
contabilidade, seguranca, arquitetura, recrutamento e selecéo.
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Na industria téxtil, o mercado de atuacdo compreende a cidade de Passo Fundo, no
Estado do Rio Grande do Sul, os clientes séo antigos, ndo havendo percepcéo de novos. O
setor € altamente competitivo, sendo o preco e a quantidade determinantes na negociagao.
Apds o conhecimento da empresa foi implantado o Modelo, seguindo as etapas descritas
anteriormente.

4.1  Etapa 1: visdo, missdo e valores

Essa etapa foi estabelecida em uma Unica reunido, onde questdes as propostas pelos
autores serviram para esclarecer as duvidas do gestor de como chegar as defini¢des da visdo,
missdo e valores da empresa.

Visdo:
Para estabelecer a visdo, foram utilizadas algumas questdes sugeridas por Oliveira
(2008):
e Existe um ramo claro para atuacéo da empresa?
O ramo de atuacao nos servicos prestados pela empresa, tanto para a industria quanto
paraos clientes finais € o daindustria téxtil - ambos evidentes.
¢ O queaempresaque ser em um futuro breve ou distante?
Ha necessidade de melhorar a gestdo da empresa, oferecendo servigos com maior
qualidade, tornando-a mais competitiva no mercado.
Respondido essas questdes fica determinada a seguinte visdo: “ser reconhecida pelos
contratantes como empresa modelo de gestdo, atendimento e qualidade de seus servigos”.

Missao:

Para estabel ecer a missdo, Terence (2002) sugere as seguintes questdes.

e Qual o negdcio da empresa?
A empresa atua no ramo daindlstria téxtil, na transformagdo de fibras em fios, de fios
em tecidos e de tecidos em pecas de vestuario e téxteis domésticos (roupa de cama e
mesa)

¢ Como a empresa esta atualmente?
A empresa encontra-se em uma fase de expansdo de seus negdocios por meio da
absorcéo do segmento de artigos para aplicagOes técnicas (geotéxteis, airbags, cintos
de segurancga, etc.), aumentando dessa forma a dependéncia das ofertas de trabal ho.

e Onde aempresa esta?
A producdo da empresa, na industria téxtil, esté concentrada em clientes tradicionais,
ou em vendas para aplicagdo técnica para multinacionais.

e Onde aempresa quer chegar?
A empresa quer atuar em obras proprias e aumentar o nimero de clientes.

e Quais sdo os clientes da empresa?
Os clientes s80 multinacionais que necessitam da empresa para executar prjetos de
aplicacdo técnica, além de clientes finais e empresas que compram para revender os
produtos finais.

e Quais sdo as necessidades dos clientes?
As necessidades sd0 de seguranca, pontualidade, eficiéncia e comprometimento.

e Qual odiferencial daempresaem relacéo a concorréncia?
O principal diferencia frente a concorréncia é a capacidade técnica que a empresa
dispde, a seriedade nos servicos realizados e a pontualidade no atendimento de prazos.

¢ Qual aimagem da empresano mercado?
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O gestor considera aimagem da empresa boa.
e Qual aimagem da empresa perante os funcionérios?
A imagem perante aos funcionarios é de uma empresa com seriedade, que valoriza as
pessoas e que possui boas perspectivas de expansao.
e Respondidas essas questdes o gestor determinou a missdo da empresa como:
“Plangjar, comercilizar e executar servigos da industria téxtil, com excélencia em todos os
processos, gerando resultado positivo para os socios, colaboradores e comunidade”.

Valores:

Os valores foram definidos em uma reunido, em que foi apresentada a0 gestor a
importancia do estabelecimento dos principios que devem nortear a empresa. Assim, foram
definidos como:

e Transparéncia— se manifesta como respeito ao interesse de seus clientes e de todas as
partes interessadas e se realiza de modo compativel com os direitos de privacidade
pessoal;

e Comprometimento — em oferecer servigos de qualidade, num padréo de atendimento
eficiente, eficaz, cortés e respeitoso;

e exeléncia— em quanlidade, seguranca e no fator humano;

e seguranca— busca desde o principio da atividade;

e éica— orespeito avida e atodos os seres humanos, integridade, verdade, honestidade,
justica, equidade, lealdade institucional e responsabilidade;

e |ucro— condig&o de continuidade e desenvolvimento da empresa.

4.2  EtapaZ2: andliseinterna e andlise externa

Essa etapa foi realizada em dois meses, para determinar os fatores ambientais que
exercem influéncia sobre a empresa, sejam eles controlados por ela ou néo.

421 Anéliseexterna

Para identificar o ambiente externo foram analisados os fatores que se relacionam de
formadireta e/ou indireta, para o desenvolvimento das oportunidades e ameagas sugeridas por
Oliveira (2008).

e Quanto atecnologia

O fator tecnologia interfere considera velmente na empresa. Podem ocorrer mudancas

nos produtos para instalagdo das méguinas, tornando o processo simplificado, e

aumento o nimero de concorrentes em uma proporcao que poderia ficar inviavel a

permanéncia no ramo. Na industria téxtil a quantidade de inovagtes tecnologicas é

crescente, o que torna dificil de acompanhar as mudangas, correndo o risco de ficar

defasado no mercado.
e Quanto ao governo

Atuamente, o governo estimula o setor da industria téxtil proporcionando facilidades

para 0 consumidor, se essa politica for modificada podera desacelerar o setor. Quanto

as mudancas na legislacdo, ndo ha perspectivas que poderiam influénciar a empresa,
no entanto, existem especulagdes quanto a modificacdo na lei previdencidria que
provocaria alteragoes na folha de pagamento dos colaboradores.

e Quanto ao sistema financeiro
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As ingtituicdes financeiras que a empresa possui acesso S840 privadas e atuam de
maneira semelhante, oferecendo as mesmas operacOes e diversificando pouco os
prazos de pagamento e taxas.

e Quanto aos sindicatos
O sindicato que exerce influéncia na organizagdo € o Sindicato dos Trabal hadores nas
IndUstrias do Vestuario de Passo Fundo e o Sindicato dos Trabahadores. Os
sindicatos sd0 atuantes e estdo sempre oferecendo cursos, palestras, viagens para
feiras, representando o setor junto ao poder publico e a outros sindicatos, auxiliando as
empresas associadas em suas necessidades. Ja o sindicato dos Traba hadores pouco se
manifesta.

e Quanto acomunidade
A comunidade interfere na disponibilidade de méo-de-obra. Atuamente o setor
encontra-se carente em pessoas qualificadas para realizar os servicos. A organizacdo
sempre que possivel faz doagdes beneficentes para a comunidade, mantendo uma boa
relacdo com a sociedade.

¢ Quanto ao cliente
Eles estéo localizados no municipio de Passo Fundo e na regido, podem ser a cangados
fazendo propaganda e elaborando propostas, porém a empresa ndo encontrou a midia
mais eficiente para atingir seus clientes. A qualidade € compulsoria para a clientela do
setor da construcdo civil, onde as construtoras possuem como praxe, escolher a
empresa que pratique o menor valor. Uma das caracteristicas relevantes € o fomento
de parcerias, onde se fecham nucleos fixos.

e Quanto aos concorretentes
A concorréncia nos servicos é elevada — entre multinacionais — onde a principal
concorrente da empresa utiliza material inferior, 0 que possibilita precos menores
oferecidos para 0 consumidor e ainda costuma conceder materiais gratuitamente para
os clientes. Essa politica ndo é usada pela Multinacional para qual a empresa trabalha,
gue busca qualidade em seus produtos e servi¢os prestados.

e Quanto aos fornecedores
A empresa possui em média 10 a 12 fornecedores dos mais variados portes e estdo
concentrados, na maioria em Passo Fundo — RS, mas ha fornecedores em todo o pais.
No entanto, a empresa procura manter relacionamentos, sempre que possivel, na
regido por motivos de logistica. A dependéncia desses fornecedores € evidente, uma
vez que alguns deles possuem grande parcela do mercado nacional, por esse motivo
faz-se necessario manter um nivel minimo de estoque, pois a empresa fica a mercé da
disponibilidade de material. Na construcéo civil, o nimero de fornecedores € amplo e
0S parametros para manter relacionamentos sdo de precos competitivos e por
confiabilidade, como esses fornecedores atuam na regido da empresa, a entrega do
material € feitaa pronta entrega e as condi¢des de pagamento acessivels.

¢ Quanto aos aspectos ecol 6gicos
A empresa ndo possui um sistema de gestdo ambiental, mas esta dentro da lesgislagdo
ambiental vigente. Os residuos seguem a destinacéo conforme sugerida por lei.

Apés andlisar 0 ambiente externo, as oportunidades e ameagas sd0 sintetizadas para
melhor visualizagdo e apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Sinstese das ameacas e oportunidades
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Fatores Externos

Técnol dgicos

Oportunidades

Utilizacdo de maior técnologia diminuindo a dependéncia de méo de obra.

Ameacas

Escassez de matérias primas. | novagao técnol 6gica crescente.

Governo

Oportunidades

Incentivo governamental atributag8o industrial.

Ameacas

Lel previdénciéria.

Sistema Financeiro

Oportunidades

Linhas de crédito especificas para o setor.

Ameacas

Elevago das taxas de juros.

Sindicatos

Oportunidades

Utilizac8o do sindicato para aperfeicoamento.

Ameacas

Comunidade

Oportunidades
Ameacas

Escassez de méo de obra
Cliente

Gama de clientes aumentando. Prospeccéo de novos clientes e manutengdo dos
existentes. Fixag8o de parcerias.
Buscam menor preco. Qualidade compulsbria. Substituicdo da qualidade dos
produtos por inferiores.

Concorrentes
A empresa oferece qualidade superior e servigos confidvel's aos clientes.
A utilizacdo de materias diversos de valor menor, resultando no menor preco
praticado pela concorréncia. Numero elevado de concorrentes no setor téxtil.

For necedor es

Oportunidades

Ameacas

Oportunidades
Ameacas

Criar parcerias.
Dependéncia de poucos fornecedores que controlam o mercado nacional.

Oportunidades
Ameacas

Aspectos Ecol 6gicos
Implementacéo de sistema de gest&o ambiental .

Oportunidades
Ameacas
Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.

422 Andliseinterna

De cada area da administracdo foram determinadas as questfes relevantes para a
empresa, conforme segue.

% Marketing
Ser&o considerados 0s seguintes aspectos dessa funcéo na organi zagao:

¢ Quanto ao sistema de atendimento: na empresa ndo ha prospeccdo de novos clientes,
sendo os clientes tradicionais que procuram 0s Servigos da empresa.

e Quanto aos servigos atuais da empresa: dos servicos prestados para a Multinacional,
detém 30% do mercado em relacdo ao Estado e 99% em relacdo a regido, sendo que,
essa proporcao de mercado ndo pode ser aumentada nem reduzida, pois é determinada
pela Multinacional. Na industria téxtil, a participacdo é quase insignificante, pois
existem muitas empresas nesse setor. Quanto as vantagens, constatase o
comprometimento com 0s colaboradores internos que resultam em um bom
atendimento aos clientes e a localizagéo, pois €la é determinante para a empresa ser
subsidiéria da Multinacional. A localizagdo traz desvantagens quando considerado que
o0 centro de decisdo da Multinacional ndo € em Passo Fundo, o que dificulta o contato
direto que poderia facilitar a comunicacdo entre as empresas. JA na industria téxtil, as
vantagens sd0 a méao-de-obra qualificada e o preco, no entanto, em alguns casos, o
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preco também pode ser considerado uma desvantagem, quando 0s concorrentes sao
considerados profissionais autbnomos com limitada qualificagdo e com servicos de
menor preco. Outras desvantagens séo pouca méao-de-obra qualificada disponivel pelo
mercado e o fato dos projetos futuros serem definidos pelo mercado, conforme sua
demanda, ndo sendo possivel haver uma programacdo da execucédo do trabal ho;

e Quanto a equipe: a empresa possui equipes que atuam na regido onde 0S Servicos sao
prestados, estas sd0 compostas por Cinco representantes que sao responsavels pela
formacdo dos pedidos de venda. O controle de pés-venda é feito por dois
colaboradores. O treinamento é feito, na maioria das vezes, pelo funcionario mais
experiente sem a utilizagdo de um manual para repassar as técnicas necessarias na
realizacdo do trabalho, assim, diz o gestor “os vicios sdo passados de um para o outro”
para a manutencdo das méaquinas e seguranca do colaborador, sendo necessario que
este realize um curso de capacitacdo técnica. O trabalho que as equipes devem redlizar
€ passado numa reunido na segunda-feira, onde cada um recebe 0 servigco que deve ser
feito e a localizagdo. O controle é feito primeiramente pela auxiliar administrativa,
através de uma Nota Fiscal de Venda (DANF), preenchida pelo responsavel de cada
equipe ao final do trabalho. Por fim, anotafiscal é conferida pelo gestor que realiza os
célculos para a cobranca. As equipes recebem todo o treinamento necessario e todos
0S custos para realizar 0s servicos sdo custeados pela empresa. As informagdes que as
equipes recebem da empresa sdo quanto as especificidades dos produtos que irdo
vender ou entregar, e as equipes fornecem o feedback do servico realizado, constando
a forma como foram recebidos pelos clientes. As equipes sdo avaliadas através da
produtividade (por meio dos pedidos de venda) e da economia de combustivel por km
rodado.

e Quanto ans NOVOS Servicos. 0S NOVOS Servicos sdo selecionados através de uma andlise
técnica que é feita para encontrar quais s8o as condi¢des que a empresa apresenta seu
interesse real nos produtos e comercializacdo dos mesmos. ApOs esta primeira etapa,
0S custos operacionais serdo despendidos nos novos produtos e por fim é analisado se
ha atratividade econdmica.

e Quanto a promocdo e propaganda: a empresa possui um site, onde o conteldo é
divulgado, alocaizacdo e os dados. Outra forma de divulgacéo é a colocacdo na frota
do nome da empresa e a utilizacdo de uniforme por todos os colaboradores.

e Quanto as politicas mercadoldgicas: 0 preco é determinante no segmento téxtil pelo
custo do material, os gastos para locomogéo e o custo da méo-de-obra, mais a margem
de lucro. Nos produtos utilizados para especificidades técnicas, vendidos a
multinacional, o prego € estabelecido pela mesma. A empresa ndo trabalha com
politica de comissdo. Para reclamagdes, o cliente entra em contato com a propria
empresa quando suas expectativas ndo sdo atendidas e, caso sga constatado
necessidade, medidas de reparos séo tomadas.

e Quanto a organizacdo da area de marketing: ndo ha uma departamentalizacdo da érea
de marketing, nem um profissiona responsavel. As atividades relacionadas a essa
funcéo ficam a cargo do gestor, bem como as outras fungdes administrativas.

« Producéo
Essa funcéo diz respeito a transformacdo de materiais, méo-de-obra e entrada de
capital em produtos e servigos. Os aspectos considerados relevantes dessa fun¢éo na
empresa sdo:

e Quanto ainstalagdo: A empresa esta localizada no centro de Passo Fundo, sendo esse
fator determinante para o atendimento da multinacional. Sendo assim, a vantagem que
a localizagdo oferece € ingquestionavel. Para 0 segmento téxtil, o abastecimento do
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vargo, a localizacdo também ndo se pode discutir, pois os clientes sdo locais. A
empresa possui uma area de 200n? e a sua infraestrutura esta dividida em trés
ambientes que compreendem o escritdrio, a recepcdo e a fébrica. Também ha uma
ampla garagem, onde a frota é devidamente guardada. O layout da empresa ndo esta
adequado com as necessidades organizacionais e ha necessidade de adocdo dos 5S
para obter um ambiente de trabalho mais eficiente, tanto no escritério como nafébrica.
O prédio, onde esta instalado o escritério, encontra-se bem conservado e a parte onde
se encontra a fabrica de produgcdo, o maquinério, para a confeccdo dos produtos
necessita de ampliagdo. A empresa possui um plangiamento contra incéndios e
protegdo contra a invasdo e ndo € armazenado nos locais nenhum tipo de produtos
quimicos, inflamaveis ou tdxicos, apenas tintas, fios, e matérias-primas que possuem
uma rotatividade grande, ndo representando qualquer perigo para os colaboradores e
para o meio ambiente.

Quanto ao processo produtivo: a empresa utiliza técnicas da producéo enxuta. O gestor
por meio de relatério do sistema integrado de gestdo possui dados referentes a
produtividade total adquirida e especifica por cada maquina. Os atrasos ocorrem
quando falta material, problema esse origin&rio pela falta de planejamento e controle
por parte da empresa.

Quanto a qualidade: ndo h& uma mensuracdo do nivel de qualidade dos servicos
produtivos, no entanto h& reclamacdes por parte dos clientes. A multinacional que
recebe os produtos para especificidade técnica inspeciona a instalagdo, havendo a
possibilidade de faha por parte da empresa ou no projeto redizado pela
Multinacional, implicando em retrabalho para a empresa.

Quanto ao sistema de custos: 0s custos ndo sdo exatos, pois existe pouca diferenciacéo
de pessoa fisica e pessoa juridica. Ha dificuldade em determinar todos os custos que a
empresa possui e também em diferenciar despesas e investimentos das contas custos.
Quanto aos equipamentos: 0s equipamentos possuem um nivel ato de utilizagdo e sdo
usados de forma adequada, no entanto os colaboradores apresentam um alto nivel de
desperdicios destes. A manutencéo é feita de forma corretiva devido a caréncia de um
programa de controle de custos eficiente e ndo ha como quantificar os gastos. As
medidas de seguranca do trabalho € outro aspecto que se encontra deficiente.

Recur sos Humanos
Para descrever essa funcdo, além das reunides realizadas com o gestor para saber a

posicéo da empresa. Com relacéo a esse fator, também foi aplicado um questionério sobre o
clima organizacional aos colaboradores internos com a proposta de conhecer as pessoas que
trabalham na empresa.

Aspectos relevantes sobre a pesquisa de clima organizacional: um ponto critico
identificado foi de um dos colaboradores dizer que sofre frequentemente
constrangimentos pelos colegas de trabalho, o restante dos fatores, segundo ele, “esta4
tudo entre 6timo e bom”. A pesquisa ndo obteve 100% de aproveitamento, pois houve
certo receio dos colaboradores em responder 0 questionario, mesmo realizando uma
reunido sobre a importancia em responder as perguntas de forma verdadeira e que os
guestionarios ndo constariam nomes, preservando assim sua identidade. Apesar de a
maioria reclamar da remuneracdo, direta ou indiretamente, todos concordam que esta
adequada ao trabalho que exercem. O fator de maior motivagdo na empresa € o
relacionamento com o superior e a oportunidade de crescimento, pois todos visualizam
0 crescimento profissional.

Quanto ao grau de importancia que a direcéo da ao fator humano da empresa: o fator
humano € considerado pelo gestor o mais importante para a empresa, atribuindo,
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segundo ele, “95% de importancia’’, sendo esse o determinante para o bom
atendimento aos clientes.

e Quanto a eficacia dos programas de recrutamento, selecdo, admissdo, promocao e
treinamento: os programas de recrutamento e selecéo feitos pela empresa terceirizada
s8o eficientes, mas ainda precisam ser melhorados. A admisséo é feita pelo gestor que
realiza uma ultima entrevista com os selecionados. A promocgéo é feita conforme o
tempo de experiéncia do colaborador e os treinamentos sdo realizados pelo trabal hador
mai's experiente.

e Quanto arotacdo dos colaboradores: para estabelecer a rotacéo dos colaboradores foi
utilizado o indice de Rotatividade que é calculado através da determinacdo de um
periodo de tempo base, nesse caso foi utilizado um ano. Esse valor € divido pelo
nimero de funcionarios no inicio do periodo. No entanto, ndo sdo consideradas as
admissdes feitas com 0 propdsito de crescimento da empresa. A empresa apresentou
3,3% de rotatividade mensal, considerando essa porcentagem pode-se concluir que o
indice de Rotatividade da empresa ndo apresentou diferencas significativas quando
comparada com o mercado, que opera com um indice de 3,43% mensal depois da
crise, coforme o IPEA (2009).

e Quanto ao nivel de absenteismo: ndo foi possivel calcular o indice para a empresa,
pois ndo ha registros dos colaboradores e nenhum outro relatério que conste os dias
trabalhados e as fatas. No entanto, o gestor considera raras as fatas dos
colaboradores.

% Financas
Devido a economia particular e empresarial se confundirem, houve dificuldade em

atribuir confiabilidade ao Balanco Patrimonial fornecido pela empresa terceirizada,

responsavel pelo servico de contabilidade. Porém, como a andlise financeira é uma das etapas
da andlise interna do Modelo estudado, ela foi realizada mesmo n&o estando os dados do

Balanco Patrimonial em conformidade com as saidas de caixa da empresa. Na elaboracéo da

andlise foi utilizado o Modelo Dindmico proposto por Fleuriet, Kehdy e Blanc (2003). Esse

modelo proporciona uma andlise em conjunto, em sua criacéo foi considerada exatamente a

realidade das empresas brasileiras, assim esse método permite uma tomada répida de decisdo

e aelaboracdo do plangjamento financeiro a curto e longo prazo.

Os indices utilizados pelo modelo sdo basicamente: Capital de Giro (CG), Necessidade

de Capita de Giro (NCG), Saldo (T), Indicador de Liquidez (IL), Ativo Econémico (AE) e

Ciclo Financeiro (CF). Apods elaborar o balango gerencial através da reclassificagdo do

balanco contabil do ano de 2013, foram calculados os principais indices. NCG, CDG, e T.

N&o foi feita a andlise financeira dos anos anteriores devido a problemas que a empresa

enfrentou em relacdo ao escritorio contdbil, pois analisar balacos anteriores traria um

resultado que n&o condiz com a rea situacéo financeira da empresa. Sendo assim, apenas a

competéncia de 2013 sera utilizada para a definic¢éo da funcdo finangas, conforme apresentado

no Quadro 2, aseguir.
Quadro 2 - Resultado dos principais indices do M odelo Dinamico
Principais I ndices 2013

NCG (ativo ciclico — passivo ciclico) R$119.347,33 — R$18.307,50 = R$101.039,83

CDG (passivo permanente — ativo permanente) R$706.943,25 — R$12.156,40 = R$694.786,85

T (ativo errético - passivo errético) R$616.001,49 — R$22.044,05 = R$593. 957,44

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.
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De acordo com o resultado dos indices encontrados, analisou-se que 0s recursos de
longo prazo (CDG>0) séo suficientes para financiar a NCG (NCG>0) e a empresa ainda
dispde de um excedente para a aplicacdo no saldo de tesouraria (T>0). E uma estrutura
bastante confortdvel do ponto de vista financeiro, pois existe uma disponibilidade de recursos
de longo prazo aplicados no curto prazo. Nessa situacdo, existe liquidez disponivel para
proteger a empresa contra oscilagdes futuras em seu fluxo de caixa Por outro lado, deve se
considerar a possibilidade de a empresa obter retornos reduzidos sobre os investimentos
realizados com efeito negativo na criagdo de valor, tendo em vista que 0 menor nivel de riscos
obtidos através de maior nivel de disponibilidade e de aplicagbes financeiras acarreta o
investimento em ativos que, em geral produzem taxas de retorno menos do gue as produzidas
pel os investimentos operacionais ou mesmo menores do que o custo de capital.

% Logistica

N&o ha um sistema de controle de estoque, resultando muitas vezes, em atrasos nos
servicos por falta de material necessario para redliza-lo, gerando insatisfacdo dos clientes.
Alguns equipamentos e materiais s80 vitais para executar a producdo e a dependéncia de
poucos fornecedores acentua o problema. As compras séo feitas geralmente com 0s mesmos
fornecedores, ndo havendo uma pesquisa de mercado. No entanto, fechar parcerias com essas
empresas € uma boa forma de estabelecer confianca entre ambas as partes, reduzindo assim
atrasos nos materiai s e equipamentos que a empresa venha a precisar.

Para melhor visualizagdo das forcas e fraguezas encontradas na andise interna, o
Quadro 3 traz a sintese de cada funcéo administrativa que compde 0 ambiente da empresa.

Quadro 3 - Sintese das Forcas e Fraquesas
Funcoes
Marketing
Forcas Qualidade dos produtos. Precos quando os concorrentes ndo sdo autondmos. Bom atendimento
aos clientes. Localizagéo.
Fraquezas | Ndo h& prospeccdo de novos clientes. Participagdo no mercado da indUstria textil é
insignificante. Preco quando o concorrente ndo é autondmo. Néo pode ser feito programagdo de
trabalho. Qualidade ndo é fator deteminante na escolha do cliente. Treinanemento realizado
pelos proprios colaboradores determinado de forma superficial. Pouca divulgagdo da empresa.
Relacdo de complementariedade e subordinagdo com a Multinacional .
Producéo
Forcas Equipamentos utilizados adequadamente. Tranporte de qualidade. Producéo enxuta.
Fraquezas | Layout. Falta de relatdrios mais detalhados para medir e eficacia operacional, e eficiéncia do
processo. Reservigo. Sistema de custo. Desperdicios de material.

Recur sos Humanos
Forcas Relacionamento com o superiror. Visudizagdo de crescimento da empresa. indice de
rotatividade abaixo do mercado. Sal&rio pago de acordo com o trabalho realizado pelos

colaboradores.
Fraguezas | N& hé& controle de absenteismo. Falhas no recrutamento e selegdo. Pouca delegagdo e
cenralizacdo das decisdes. Estreito vinculo entre o proprietério e a empresa, ndo se distinguindo,
principal emente em termos financeiros pessoa fisica e pessoa juridica.

Financas

Forcas Estrutura financeira saudavel.
Fraquezas | Faltade controle dessafungdo.

L ogistica

Forcas Frota para transportar é de qualidade e ndo ha gastos excessivos na locomogao.

Fraquezas | Falta de controle e local adequado para armazenar o estoque. Caréncia de controle exato nos
gastos com transporte.

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.
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4.3

Etapa 3: pontoscriticos

O gestor definiu os fatores criticos de sucesso |ogo apos analisar a sintese das ameacas

e oportunidades e dos pontos fracos e fortes encontrados no ambiente interno e externo da
empresa. As oportunidades e ameacas que foram consideradas criticas para 0 sucesso sdo:

4.4

Oportunidade: incentivo governamental na tributagdo industrial; prospeccéo de novos
clientes e manutencdo dos existentes,

Ameaca: elevacao dastaxas de juros,

Os pontos fracos e fortes identificados como criticos para o sucesso foram divididos
de acordo com as grandes areas administrativas,

Marketing: clientes buscam menor pregco e empresa prima pela qualidade nos produtos
finais; pouca divulgacéo da empresa;

Producéo: ndo é feito programacéo do trabalho; treinamento realizado pelos préprios
colaboradores; layout; falta de controle e local adequado para armazenar o estoque;
falta de relatorios para medir a produtividade.

Recursos Humanos: pouca delegacéo e centralizacdo das decisdes, estreito vinculo
entre 0 proprieté&rio e a empresa, ndo se distinguindo principalmente em termos
financeiros, pessoafisicaejuridica;

Finangas: falta de control e dessa funcao;

Logistica: desperdicios de material; caréncia de um controle exato nos gastos com
transporte.

Etapa 4: objetivos, metas e agdes

Objetivos

Considerando as especificagdes que os objetivos devem ter e a andlise do ambiente

interno e externo da empresa ficam estabel ecidos os seguintes objetivos:

M etas

Aquisi¢ao de méaguinas novas paramelhorar a produtividade;

Controle financeiro;

Melhorar adivulgacdo da empresa;

Melhorar a delegacéo e descentralizar as decisoes;

Trabalhar a motivagdo dos colaboradores,

Treinar os colaboradores;

Adeguar o layout da empresa e controlar o estoque;

Desvincular a pessoafisica da pessoajuridica;

Programar o trabalho e controlar as equipes de producéo para eliminar os desperdicios
de material e controlar os gastos com logistica.

O Quadro 4 apresenta os objetivos com o periodo, investimento e o responsavel pela

realizacdo dos mesmos. As datas para a redizagdo dos objetivos, assm como 0s
investimentos ndo sdo exatos, porém esses valores e periodos foram estabel ecidos conforme o
limite que podera ser despendido para concretiza-los.

Quadro 4 - Definicdo das M etas

Revista de Administracdo da Fatea, v. 10, n. 10, p. 6-141, jan./jun., 2015. 138



b : J Revistade Administragdo da FATEA - RAF

Objetivo Data Investimento (R$) Responsavel
Aquisicéo | 01/2015 201/2016 50.000,00 Direggo e Operacional/
maguinas Engenheiro Téxtil
Controle Financeiro 01/2015 a 01/2016 10.000,00 Administrativo/Financeiro
Plano de Marketing 06/2014 a12/2014 3.000,00 Administrativo/Marketing
Plano de Recursos 01/2015 2 06/2015 6.000,00 Administrativo/Gestdo  de
Humanos Pessoas
Mudanga no Layout 01/2015 a 04/2015 4.000,00 Administrativo/Arquiteta
Controle de Estoque 01/2015 2.04/2015 2.000,00 ?gxrgllmstratlvo/Engenha ro
S?para(;ao ,d(.a Pessoa 01/2015 2 04/2015 2.000,00 Direcgo/Administrativo
Fisicae Juridica
Planilha de Controle 01/2015 a.07/2015 2.000,00 Oper_am onal/Engenheiro
de Custos Téxtil

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.

Plano de acao
Essa etapa foi desenvolvida através da identificacdo das acOes e projetos que serdo
necessarios para se atingirem os objetivos definidos, respeitando as metas que foram
determinadas. O plano de acdo pode ser analisado no Quadro 5.
Quadro 5 - Plano de Acéo
Objetivos Plano de A¢do
Utilizacdo de maior tecnologia diminuindo a | Aquisicdo de novas maquinas (tecnologias).
dependéncia de méo de obra.

Elaborar um plano para controlar 0s custos e despesas
totais

Elaborar um plano de marketing que divulgue a empresa
Marketing da empresa. e que auxilie na prospeccdo de novos clientes e
manutncdo dos existentes.

Sera determinado para cada objetivo um colaborador

Controle financeiro.

Melhorar a delegacdo e descentralizar as como responsavel, deixando para o gestor poucas
decisdes. atividades, para dar inicio ao processo de

descentralizac&o das atividades dentro da organizag&o.
Elaborar um plano de recursos humanos para motivar o
fator fundamental da empresa.

Redlizar cursos internos quando ha uma nova
contratacdo, elaborar um relatério com as competéncias
de cada colaborador e de acordo com sua necessidade
oferecer a profissionalizacdo adequada.

O layout sera reformulado, também serd aplicado a
metodologia 5S. E para controlar o esoque sera adquirido
um software.

A residéncia do gestor é no mesmo prédio da empresa,
assim sera blogueado o acesso direto a casa, dificultando
0 contato durante os horarios de trabalho. As contas em
Desvincular a pessoa fisica da pessoajuridica instituicBes financeiras ser@o separadas e haverd um
conta para pessoa fisica e outra para pessoa juridica e as
despesas da pessoa fisica também ndo serdo mais
lancadas no relatério da empresa.

Esses fatores serdo resolvidos com uma planilha com a
programacdo mensal da producdo, os desperdicios de
material, que ficara visivel para os colaboradores. Nessa
planilha também contard a produtividade, que sera
quantificada em pontuacdo e depois convertida em
moeda. O desperdicio de material e os gastos com
transporte também irdo gerar pontuacdo e de acordo com
iSS0 sera pago gratificacdes aos colaboradores.

Motivar os Colaboradores .

Redlizar treinamento com os colaboradores.

Adeugar o layout da empresa e controlar o
estoque.

Programar o trabalho e controlar a produtividade,
eliminando os desperdicios de materia e
contolando os gastos de logistica.

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.
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45 Etapab: elaboracéo da estratégia

A estratégiafoi realizada a partir da visdo, missdo e valores da empresa e daandlise do
diagnéstico elaborado nas etapas anteriores para selecionar as aternativas mais adequadas as
capacidades da empresa.

A empresa pretende organizar e controlar suas atividades administrativas, buscando
eliminar desperdicios de qualquer natureza para poder aumentar 0s investimentos e repassar a
reducdo dos custos para o prego final, tornando-a mais competitiva no mercado. Assim, a
estratégia definida foi a seguinte:

“Fortalecer a gestdo da empresa para obter uma melhor produtividade, lucratividade,
oferecer menor preco para os clientes com a mesma qualidade. E iniciar as atividades de
internacionalizagdo da empresa”.

4.6  Etapa6: controle e avaliacdo

A empresa ndo possuia plangjamento estratégico e, a partir de sua implementacéo,
deverd ser controlado e avaliado periodicamente para garantir que as metas estdo sendo
cumpridas e para averiguar se 0s objetivos continuam os mesmos, assim como a analise das
forgas e fraguezas, oportunidades e ameacas.

Esse foi o contato inicial da empresa com essa técnica de gestdo, assim cabe
exclusivamente ao gestor a consciéncia em dar continuidade a utilizacdo do Plangjamento
Estratégico, refazendo suas andlises e determinando novos objetivos, metas e plano de acéo
sempre que Necessario.

B. CONSIDERACOESFINAIS

O plangamento estratégico para ser aplicado na pequena empresa necessita ser
objetivo ao ser executado, para que ndo exija muito tempo do gestor. Também deve ser
simples, pois muitas vezes 0 pequeno empresario possui pouco conhecimento administrativo
0 que impossibilitaria a implementacdo de métodos mais elaborados. A estrutura
organizacional dessas empresas € distinta das empresas de maior porte, assim necessitam de
métodos que sejam adequados as suas particul aridades.

O objetivo deste trabalho foi alcancado, pois a metodologia de plangjamento
estratégico proposta por Quadros et al (2011) foi implementada com sucesso em uma peguena
empresa do municipio de Passo Fundo — RS, do ramo da industria téxtil. Demonstrando
superar as dificuldades encontradas pelos gestores dessas organizagGes na implementacdo
dessa técnica administrativa.

O Modelo foi prético ao ser aplicado e relativamente rdpido. No entanto, a etapa que
irarequerer maior tempo é a segunda— analise interna e externa— porém, elas séo primordiais
para a correta determinagdo dos objetivos. Esse método € de fécil aplicacdo porque os
objetivos sdo estabelecidos a partir de pontos criticos de sucesso. Os pontos criticos de
SUCESSO SA0 NEecessarios para 0 gestor ndo se perder em uma gama de objetivos, determinando
o plano de acdo apenas para os fatores de maior relevancia para a empresa. Depois de analisar
0s objetivos € possivel identificar a estratégia que a empresaira seguir de formaclara.

Apos realizar o estudo foi possivel verificar que as utilizagdes de norteadores estratégicos
facilitam a implantacdo do plangamento estratégico, pois, 0S mesmos, possibilitam o
desmembramento do plangamento em etapas, tornado a sua implantagdo possivel e mais facil.
Quando a peguena empresa consegue estabelecer sua visao, elaborar a sua missdo, redizar a
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andlise interna e externa, projetar metas e objetivos futuros, tracar e implementar estratégias e
planos, controlando-os, estara desenvolvendo o plangamento estratégico de uma forma
fragmentada, e facil, afinal, plangjar estrategicamente ndo € uma estratégia apenas para empresas
de grande porte.

Sugere-se para estudos futuros que o modelo proposto seja implementado em
empresas de outros setores para poder ser comparado com a aplicacéo realizada na peguena
empresa do ramo da indlstria téxtil de Passo Fundo/RS. Também, a autora pretende
acompanhar a aplicacdo e monitoramento do método proposto a fim de comprovar sua real
eficacia ou ndo em estudos futuros.
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