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PREFACIO

Mesmo com o risco de nos tornarmos repetitivos, temos que chamar a
atenc¢do para o desenvolvimento que se alastra ao redor do mundo, mesmo que
em condicBes desiguais, mais favordveis a uns do que a outros. Produzir bens de
consumo a custos cada vez menores, com entregas mais rapidas, menos entraves
alfandegarios, maior protecdao ao meio ambiente e mais respeito ao ser humano é
o desafio para qualquer empresa, para qualquer pais.

O desempenho individual das organiza¢des precisa se somar ao das demais,
de modo a conferir um certo grau de competitividade coletiva. Nao ha como ser
competitivo de modo isolado. Assim, o esforco que cada organiza¢do exerce no
sentido de se qualificar deve ser multiplicado entre as demais, inclusive nas instan-
cias governamentais.

A proposta do e-book por parte dos organizadores, Professor Mestre Julio
Cesar Zilli, Professora Doutora Adriana Carvalho Pinto Vieira, Professora Mestra
Izabel Regina de Souza e Professora Mestra Jucelia da Silva Abel, aflora a discussao
dos mais diversos temas relevantes para a competitividade de uma empresa, de
uma regido, de um pais e de um continente.

No ambiente interno das organizagbes, varios assuntos sdo abordados. No
gue se refere ao principal ativo de uma empresa, volta-se a salientar a questao
da motivacdo dos trabalhadores, tratada na literatura ha pelo menos um sécu-
lo, aqui neste contexto sob a rubrica do endomarketing, questdes trabalhistas e
terceirizacdo. Também no nivel de empresa, importantes sdo as abordagens sobre
empreendedorismo e inovagao, componentes cruciais para a competitividade.

No nivel econdmico, suscita-se a discussao ao redor dos stakeholders (partes
interessadas), com atencdo especial ao cliente, a sua satisfacdo, a maneira de se
relacionar com ele, bem como de idealizd-lo. A compreensao de cadeia de valor no
ambiente de negdcios, as boas relagées de fornecimento, a montante e a jusante
sdo fundamentais para o sucesso empresarial.

No ambiente macroecondmico, oportuniza-se a discussdo sobre internacio-
nalizagdo de empresas, importagcdo e exportagdo, acordos comerciais, questdes
portuarias e alfandegarias, haja vista que sdo ingredientes fundamentais para o
comércio entre nagdes e a geracao de riqueza para a humanidade.

Parabenizo os organizadores do e-book e os autores dos artigos e desejo a
todos uma boa leitura.

Prof. Dr. Ademar Galelli
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APRESENTACAO

O livro Perspectivas contempordneas em Administracéo e Comércio Exterior
foi idealizado pelo Curso de Administracdo, por meio de seus organizadores, para
apresentar os resultados das pesquisas realizadas por académicos e professores
dos cursos vinculados a Unidade de Ciéncias Sociais Aplicadas — UNACSA, com
énfase a temas relativos a Administracdo e Comércio Exterior, e membros vincula-
dos aos Grupos de Pesquisas (GP’s) denominados Gestdo e Estratégia em Negdcios
Internacionais (GENINT), Propriedade Intelectual, Desenvolvimento e Inovagao
(PIDI) e Inovacdo nas Organizagdes (INO), devidamente cadastrados no CNPq e
vinculados a Universidade do Extremo Sul Catarinense (Unesc).

O Curso de Administracdo da Unesc foi instituido em 1975, por meio do decre-
to do CFE n. 76.131, em 14.08.1975; reconhecido em 15.08.1979 pelo decreto n.
83.857 e, em 03.03.1980, pela portaria n. 198, devido a necessidade de responder as
demandas locais, regionais, estaduais, nacionais e até mesmo internacionais.

O GP GENINT/Unesc foi constituido e autenticado em 2016, e tem como lider
o Professor Mestre Julio Cesar Zilli, da Universidade do Extremo Sul Catarinense
(Unesc), contando como colaboradora a Professora Mestra Jucélia da Silva Abel
e demais professores colaboradores da Unesc, bem como instituicdes de ensino
superior parceiras — UFRGS, UCS, Unibrasil, Unisinos e Univali. Esse GP tem por
objetivo desenvolver proposicGes tedricas e aplicadas sobre as estratégias
de gestdo e competitividade em negdcios internacionais, envolvendo organi-
zacGes publicas e privadas, no ambito de suas quatro linhas de pesquisa: 1)
internacionalizacdo das organizac¢Ges; Il) geopolitica e acordos internacionais;
[I1) gestdo de operacgGes e logistica internacional; e 1V) legislacdo e processos
aduaneiros.

O GP PIDI/Unesc foi constituido e autenticado em 2012, e tem como lideres a
Doutora Adriana Carvalho Pinto Vieira, da Universidade do Extremo Sul Catarinense
(Unesc) e a Professora Doutora Kelly Lissandra Bruch, da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul (UFRGS). Esse GP tem por objetivo difundir o conhecimento,
principalmente quanto aos temas Sistema de Propriedade Intelectual, concomi-
tante ao Desenvolvimento e Inovacao, a partir das tematicas de suas quatro linhas
de pesquisa: i) A indicacdo geografica como politica publica de desenvolvimento;
ii) Comércio exterior e negdcios internacionais; iii) Gestdo da inovacdo, capital
intelectual e organizacdes; e iv) Propriedade intelectual, atividades de pesquisa,
desenvolvimento e inovacao.
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O GP INO/Unesc foi constituido e autenticado em 2010 e tem como lideres
a Professora Mestra lzabel Regina de Souza e o Professor Mestre Jaime Dagostin
Picolo, ambos da Universidade do Extremo Sul Catarinense (Unesc). Esse GP tem
por objetivo investigar as tematicas relacionadas com a capacidade absortiva da
inovacgao, inovacgdes e sustentabilidade e inovagdes nas universidades.

Assim, por meio de um olhar interdisciplinar, este e-book apresenta uma
diversidade de temas vinculados a Administracdo e ao Comércio Exterior, tais
como: terceirizagao, relacionamento e fidelizagdo de clientes, GAP de melhorias,
endomarketing, acordos da OMC vinculados ao agronegdcio brasileiro, ao despa-
cho aduaneiro de importacdo, ao empreendedorismo e a inovacdo na América
Latina, aos stakeholders, as relacdes de trabalho e a gestdo do conhecimento em
processos universitarios.

Em tempo, gostariamos de agradecer o apoio das empresas Aluzap Esquadrias
de Aluminio Ltda., UNQ Import & Export, Empresas Rio Deserto, City Comercial —
Negdcios Internacionais, IDB do Brasil Trading, Open Market — Comércio Exterior,
Decor Export, ES Logistics, Metallrgica Scarabelot e Lojas Fatima, que possibilita-
ram a concretiza¢do deste projeto.

Os Organizadores
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INTRODUCAO

No atual mundo globalizado, é possivel observar que algumas economias
se sobressaem a outras e, portanto, que aquelas que nao se evidenciam devem
buscar maneiras para o fortalecimento, o crescimento e o aperfeicoamento de
seus produtos e servigos perante o mercado mundial. Uma dessas maneiras
pode ser o empreendedorismo, que proporciona empregos, produtos e servigos
melhores para a sociedade, principalmente quando aliado a inovacgdo, até porque
empresas que ndo inovam nem mudam o que oferecem, correm o risco de serem
superadas pelas que o fazem (BESSANT,; TIDD, 2009).

Nesse sentido, Schumpeter (1985) aponta que o empreendedorismo estd
associado ao desenvolvimento econ6mico, a inovacdo e ao aproveitamento de
oportunidades. Ele é quem destréi a ordem econ6mica existente por meio da
introducdo de novos bens no mercado, pela criagdo de novas formas organiza-
cionais ou pelo uso de novos materiais. Assim, tal processo é definido pelo autor
como “destruicdo criativa”.

A América Latina é uma regido muito rica em recursos naturais, mas seus
paises ndo estdo entre os mais desenvolvidos (GWYNNE; CRISTOBAL, 2014). Além
disso, essa regido presenciou um crescimento econdmico e social relevante a partir
dos anos 2000, mas vem decrescendo nos ultimos anos (LEDERMAN et al., 2014).

Para que essas economias latino-americanas, em sua maioria exportadoras
de commodities, voltem a crescer em um progresso continuo, faz-se necessario
um maior investimento em inovagao e produtividade. Os empreendedores estao
ligados a esse processo, tendo em vista que sao eles que percebem as oportunida-
des existentes e aproveitam-nas. Assim, estudar os empreendedores latino-ameri-
canos é importante para que se detectem as mudancas que devem ser realizadas
em suas mentalidades empreendedoras.

Dessa forma, o presente estudo teve como objetivo identificar o papel do
empreendedorismo e da inovacdo na América Latina. Para melhor compreen-
sdo, é necessario entender o conceito de América Latina. No entendimento de
Souza (2012), hd muito tempo esse conceito é motivo de debates, interpretacdes
divergentes e ndo ha consenso sobre quem introduziu-o. Conforme Farret e Pinto
(2011, p. 30), “[...] € muito dificil determinar quais paises compdem-na, ou quais
os critérios utilizados para classificar este ou aquele pais americano como inte-
grante dessa denominagao”.

11



PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @

Para Bethell (2009), o termo é de origem francesa, derivado da terminologia
Amérique Latine, usado primeiramente no século XIX por intelectuais franceses
para justificar o imperialismo francés no México, sob o dominio de Napoledo lIl.
Contudo, na interpretacdo de Morse (1988), Napoledo Il sé utilizou esse termo
guase quatro séculos depois do descobrimento das indias ocidentais, como parte
de um discurso “geoideoldgico” para uma suposta unidade linguistica, cultural e
racial dos povos latinos, de forma a se contrapor aos germanicos, anglo-saxdes e
eslavos. Para Feres Junior (2004), esse termo foi usado pela primeira vez em 1856,
em um poema chamado “Las dos Américas”, de José Maria Torres de Caicedo.

Em relagdo as defini¢des e ao uso do termo, o Instituto de Estatistica da
Unesco—UIS (2001) afirma que a “América Latina” geralmente se refere ao conjun-
to de paises da América Continental e Caribe, cujos habitantes falam espanhol
e portugués. Contudo, D’Araujo (2006) tem outro ponto de vista. Para o autor,
fazem parte da América Latina os paises abaixo do Rio Grande, rio que separa os
Estados Unidos da América do México, dos quais, além do México, sete paises na
Ameérica Central, 12 na América do Sul e 14 paises do Caribe compdem o conjunto
latino-americano.

Muitas vezes, para nao haver duvida quanto aos paises participantes, autores
utilizam a expressao “América Latina e Caribe”, englobando a regido caribenha.
Mesmo assim, ainda ha divergéncia nos conceitos. A Organizacdo das Nacdes
Unidas para a Alimentagdo e a Agricultura — FAO (2015) afirma que essa regido
compreende 46 paises, territorios dependentes e departamentos ultramarinos.
No entanto, o Programa das Nac¢Ges Unidas para o Desenvolvimento — UNDP (s.d.)
considera 42 paises e territdrios.

Nesse sentido, Bohoslavsky (2009) afirma que os pardametros utilizados
para classificar a regido latino-americana sdo duvidaveis, até porque os proprios
Estados Unidos da América tém muitos habitantes que falam espanhol como seu
primeiro idioma, e cerca de 20% da populacdo do pais tém origem hispano-ame-
ricana e ndo estdo incluidos nessa lista de paises. Além disso, o autor ressalta que
definir a América Latina como um lugar onde sdo faladas as linguas dos paises
colonizadores parece ser algo para nao incentivar o desenvolvimento de politicas
emancipatdrias, eternizando a relacdo de subordinados as metrépoles europeias.

A partir desse cendrio, para as andlises do presente capitulo e melhor assi-
milacdo do conteudo abordado, foram adotados 20 paises como América Latina,
dentre eles Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Coldmbia, Costa Rica, Cuba, Equador,
El Salvador, Guatemala, Haiti, Honduras, México, Nicardgua, Panama, Paraguai,
Peru, Republica Dominicana, Uruguai e Venezuela. Os paises selecionados ndo

12
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apresentam as mesmas caracteristicas no que diz respeito ao tamanho de suas
populacdes, estrutura e distribuicdo etaria, bem como apresentam significativas
diferencas na renda média de sua populacdo e na sua distribuicdo na sociedade (UIS,
2001). Nesses paises, observam-se as diferentes herancas culturais, as diferencas
linguisticas, as variadas etnias e a rica e diversificada cultura, porém, em contrapar-
tida, “[...] sdo em geral, paises com uma divida social imensa, com déficit democra-
tico, déficit de direitos e com problemas na economia muito mais graves do que os
do primeiro mundo.” (D’ARAUJO, 2006, p. 1).

O capitulo foi estruturado em quatro se¢des: a primeira é a introducdo; a segun-
da apresenta um contexto econ6mico latino-americano; a terceira apresenta os
resultados da pesquisa, abordando o empreendedorismo e a inovacdo na Ameérica
Latina e, por fim, as consideracdes finais e as referéncias.

CONTEXTO ECONOMICO LATINO-AMERICANO

De acordo com Gwynne e Cristobal (2014), a globalizacdo pode ser associada a
uma série de mudancas econdmicas, politicas, sociais e culturais na sociedade lati-
no-americana. Nesse sentido, é importante demonstrar a relacdo que a globalizacdo
teve nos ultimos anos com esses paises. Assim, no ambito internacional, a tabela 1
demonstra a balanca comercial da América Latina do periodo de 2006 a 2013.

Tabela 1 — Balanga comercial latino-americana em milhdes de ddlares FOB

ANO EXPORTACAO % PART IMPORTACAO % PART CORRENTE SALDO

2006 762.849,8 52,7 685.798,9 47,3 1.448.648,7 77.050,9
2007 864.835,3 51,3 819.395,4 48,7 1.684.230,7 45.439,9
2008 983.060,8 50,1 977.600,0 49,9 1.960.660,8 5.460,8
2009 784.272,2 50,7 762.761,9 49,3 1.547.034,1 21.510,3
2010 985.168,4 50,0 986.374,5 50,0 1.971.542,9 - 1.206,1
2011 1.210.584,6 50,1 1.205.928,6 49,9 2.416.513,2 4.656,0
2012 1.232.584,3 49,4 1.260.099,0 50,6 2.492.683,3 - 27.514,7
2013 1.235.689,3 48,7 1.299.137,2 51,3 2.534.826,5 - 63.447,9
TOTAL 8.059.044,7 50,2 7.997.095,5 49,8 16.056.140,2 61.949,2

Fonte: Adaptada de CEPAL (2014).

Dessa forma, é perceptivel que, no decorrer do periodo analisado, foi cres-
cente o intercdmbio de bens e servigos dos paises considerados latino-americanos;
ou seja, houve um aumento dos bens e servigos que as nagGes comercializaram
entre si e com os outros paises ao redor do mundo. Visualiza-se, também, que

13
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nos ultimos anos as importacdes tém uma tendéncia crescente, com uma maior
participacdo na balanga comercial quando comparadas as exportacgées. Isso signi-
fica que a América Latina, ultimamente, esta adquirindo mais produtos e servicos
do que outros paises. Dos totais apresentados das exportagées da regido ao longo
dos anos é possivel distinguir quais valores sdo advindos da venda de bens e quais
sdo da venda de servigos, conforme pode ser verificado no grafico 1.

Grafico 1 - Exportagdes latino-americanas por tipo / USS milhdes - FOB
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Fonte: Adaptado de CEPAL (2014).

Os bens representam a maior parte das exportacées que a América Latina faz
para os outros paises e entre si. Esses bens sdo divididos em bens primarios, que
ndo sofreram transformacdes, e bens manufaturados, que sofreram. O grafico 2
demonstra esse panorama das exportagdes latino-americanas.

Grafico 2 - Exportagdes latino-americanas de bens por tipo / USS milhdes- FOB
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Fonte: Adaptado de CEPAL (2014).
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Nesse cenario, é perceptivel que nos dois primeiros anos analisados (2006 e
2007) os bens primdrios e manufaturados tiveram, aproximadamente, a mesma
representacao no total de bens. Contudo, ao longo dos anos, houve um aumento
das vendas de bens primdrios, com seu auge em 2011.

E importante ressaltar que as exportacdes de commodities minerais e agri-
colas suprem uma grande parte da poupancga e do investimento necessario para
o desenvolvimento econdmico da América Latina. Os paises latino-americanos
dependem fortemente das divisas geradas pelas exportacdes de commodities, haja
vista que com elas fazem a troca por alimentos, tecnologia e pesquisa e desenvol-
vimento, pecgas-chave para o seu crescimento econémico. Assim, para impulsionar
essas economias a se expandirem ou terem um rdpido desenvolvimento, geral-
mente é necessario um aumento na taxa de extracdo de recursos naturais para
vender mais nos mercados internacionais (GWYNNE; CRISTOBAL, 2014).

Nesse sentido, apontam Gwynne e Cristobal (2014) que a América Latina
tem servido como uma periferia de recursos para a economia mundial desde os
tempos coloniais. Nessa época, explica Quijano (2005), os colonizadores extraiam
minerais (ouro e prata) e vegetais (tabaco, cacau e batata) preciosos por meio de
mao de obra escrava, servos e de seus respectivos mesticos.

Nesse cendrio, a América Latina é uma regido extremamente rica em recursos
naturais, o que poderia fazer com que ela estivesse entre os paises mais desen-
volvidos do mundo, porém este ndo é o cendrio que se apresenta nos dias atuais.
Ainda, vdrias iniciativas politicas apoiadas em ideias que visam quebrar a depen-
déncia do continente em matéria de desenvolvimento dos recursos nao sao total-
mente bem-sucedidas. Assim, os paises permanecem na periferia da economia
mundial —em grande parte dependentes dos centros globais de bens de consumo
e de mercados para seus produtos primarios (GWYNNE; CRISTOBAL, 2014).

Sobre esses produtos primdrios, Gwynne e Cristobal (2014) apontam que
alguns dados econdmicos sugerem que as exportacdes de produtos primarios
renovaveis e ndo renovaveis tornaram-se menos importantes ao longo do tempo.
Em 1970, as exportacGes foram responsaveis por 89,2% do valor total das expor-
tagdes regionais. Porém, em 2000, esse numero baixou para 42%. Em termos
nominais, as exportacdes de valores e volumes de produtos primarios continuam
a aumentar, mas em termos reais ndo. Destaca-se que as exportacdes industriais
aumentaram substancialmente em varios paises, principalmente México e Brasil,
que juntos representam em torno de 64% do valor de todas as exportagdes da
Ameérica Latina (GWYNNE; CRISTOBAL, 2014).
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Barcena et al. (2014) apontam que, com exce¢do do México e da América Central,
a regido tem pouca participacdo nas trés cadeias de valores conhecidas como Fabrica
América do Norte, Fabrica Europa e Fabrica Asia. A regido ndo é um importante forne-
cedor de bens intermediarios ndo primarios para qualquer uma dessas cadeias nem
um grande importador de bens intermediarios dos paises participantes. O México é
uma excegao, ja que produtos de média tecnologia representam uma grande parte de
suas exportacoes de bens intermédios aos seus parceiros do Acordo de Livre Comércio
da América do Norte (NAFTA). Ao mesmo tempo, a integracdo do pais na Fabrica
América do Norte se d3, principalmente, na exportacdao de bens finais produzidos a
partir de insumos importados, com pouco valor agregado no mercado interno.

Ainda sobre a relacdo da América Latina com a globaliza¢do, segundo Ayerbe
(2002), apds a década de 1980, a liberalizacdo politica e econdmica veio a ser
uma tendéncia predominante na regido, com o fortalecimento da hegemonia dos
setores favordveis ao mercado e a iniciativa privada. Com o fim da Guerra Fria,
foi reforcada a posicao latino-americana como uma regidao autbnoma e com seus
projetos politicos independentes (SOUZA, 2012).

De acordo com Stallings e Peres (2002), nos ultimos dez a quinze anos, a
Ameérica Latina e o Caribe passaram por uma transformacdo politica econémica
mais representativa desde a Segunda Guerra Mundial. Por meio de uma série de
reformas estruturais, muitos paises deixaram de ser economias fechadas, subju-
gadas pelo Estado, caracteristica do modelo de industrializacdo por substituicdo
de importacdo para economias mais orientadas pelo mercado e mais abertas ao
resto do mundo.

Aspectos complementares do processo beneficiaram a estabilidade macroe-
conb6mica, especialmente pelas taxas de inflagdo mais baixas e os crescentes gastos
na area social. Os mentores das politicas possuiam expectativas de que essas
mudancas acelerariam o crescimento da economia e aumentariam os ganhos de

produtividade e, simultaneamente, levariam a criacdo de mais empregos e de
maior igualdade (STALLINGS; PERES, 2002).

A industrializacdo da América Latina acompanha o padrdo que predomina
nos paises capitalistas avancados na fase de expansao das duas primeiras décadas
posteriores a Segunda Guerra Mundial: énfase no setor de bens de consumo dura-
veis, metal-mecanica e de industria quimica, bem como a utilizacdo do petréleo
como principal fonte energética (AYERBE, 2002).

Segundo o Instituto de Estatistica da Unesco (2001), as décadas de 1960
e 1970, na América Latina, foram caracterizadas pelo crescimento do Produto
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Interno Bruto (PIB) per capita a uma taxa média anual de 2,5 e 3,5%, respectiva-
mente, porém, nos anos oitenta e noventa, houve uma crise econémica geral. A
renda real per capita declinou na década de oitenta e somente aumentou relativa-
mente no periodo entre 1990 e 1999, a uma taxa média anual de aproximadamen-
te 1%. A provavel causa desses vinte anos de estagnacdo do crescimento da renda
per capita foi a euforia econ6mica dos anos sessenta e setenta, que levou essas
economias a contrairem um endividamento externo inviavel (UIS, 2001).

Na década de 1970, os pregos das commodities, das quais dependem forte-
mente essas economias (principalmente agricolas e minerais), cairam drasticamente
como resultado da recessdo global que estava para surgir na década seguinte (UIS,
2001). Lederman et al. (2014) também apresentam que as principais economias da
América Latina experimentaram um baixo crescimento ao longo das décadas ante-
riores a 2000. No inicio do século XX, uma média simples do produto interno bruto
per capita da regido foi em torno de 38% do que foi o dos Estados Unidos. Em 2012,
essa relacdo foi em torno de 35%. A variacao significa que, por mais de 110 anos, as
grandes economias da América Latina e Caribe cresceram em um ritmo mais lento
do que o dos Estados Unidos e, mais importante, ndo foram capazes de aprovei-
tar seu relativo subdesenvolvimento por se aproximarem dos Estados Unidos e de
outras economias desenvolvidas que se tornaram as fontes de novas tecnologias.

Na década de 2000, de modo geral, a situacdo econdmica dos paises da
América Latina e do Caribe foi relativamente favoravel, com um crescimento gene-
ralizado e sustentado do PIB per capita, o que somente foi interrompido pela crise
financeira internacional iniciada em 2008 (UNESCO, 2012).

Antes da crise, dados apontados pela Comissdo Econémica para América
Latina e Caribe (CEPAL) estimaram um crescimento médio anual do PIB de apro-
ximadamente 5% para os paises da regido (UNESCO, 2012). Ainda, corroboran-
do esse cenario, segundo a Organizagdo Internacional do Trabalho — OIT (2013),
a perda de dinamismo econémico impactou o mercado de trabalho na América
Latina e no Caribe. Em 2013, os indicadores de trabalho revelaram um estan-
camento do progresso, que caracterizou os anos anteriores. Saldrios cresceram
menos do que em anos anteriores, a informalidade nao foi reduzida, a produtivi-
dade cresceu abaixo da média mundial e aumentou o desemprego entre os jovens
nas areas urbanas.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Metodologicamente, quanto aos fins, este estudo caracteriza-se como uma
pesquisa descritiva, e, quanto aos meios de investigacdo, como bibliografica e
documental (ANDRADE, 2002; GIL, 2007). A pesquisa bibliografica e documental
envolveu livros, artigos, publicacdes e estudos sobre a regido latino-americana,
com destaque para o estudo de Lederman et al. (2014), do World Bank, intitulado
Latin American Entrepreneurs: Many Firms but Little Innovation.

Os dados coletados envolveram as caracteristicas dos empreendedores latino-
-americanos, bem como suas peculiaridades, além de dados econ6micos e sobre
investimento em inovacgdo, sendo que esses dados foram coletados em publica-
¢Oes anteriores a 2015, contando, também, com a participacdo de publicacdes
da Comissdo para a América Latina e o Caribe (CEPAL), Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) e o Global Entrepreneurship Monitor (GEM).

RESULTADOS E DISCUSSAO

EMPREENDEDORISMO NA AMERICA LATINA

Segundo Lederman et al. (2014), empreendedores exitosos prosperam em
ambientes economicamente propicios, pois assim eles se arriscam, investem em
inovacdo e estimulam a produtividade. Nesse sentido, o grafico 3 demonstra a
transicdo do trabalho autbnomo ao emprego assalariado, que também esta liga-
do ao crescimento econdémico. E possivel visualizar que o panorama do emprego
muda quando o Produto Interno Bruno (PIB) aumenta ou diminui.

Assim, até aproximadamente USS 2.000 de produto interno bruto (PIB) per
capita, os trabalhadores agricolas constituem a maioria da populacao ativa, segui-
dos dos profissionais autbnomos que nao sao agricultores e, depois, pelas pessoas
assalariadas que nao trabalham com agricultura. A partir desse valor, o empre-
go assalariado aumenta gradualmente e se transforma no tipo de emprego mais
importante quando se alcanca um nivel de PIB per capita de mais ou menos USS
5.000 (LEDERMAN et al., 2014).

Desse modo, sabendo que o PIB médio da América Latina, em 2013, foi de
USS 9.114,5 (CEPAL, 2015), compreende-se que ela estaria em uma situacdo em
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que aproximadamente 60% da populagdo é assalariada, 20% s3o trabalhadores
agricolas e o restante estd dividido entre as demais classificacGes.

Grafico 3 — Transi¢do de emprego conforme PIB per capita em ddlares

300 500 1000 2500 5000 10000 25000 50000

Per Capita GDP
B Non-ag unpaid B Non-ag own account
I Non-ag employer I Non-ag wage and salaried
[ Al agricultural workers

Fonte: Gindling e Newhouse (2012).

Dessas demais classificagdes, uma que merece destaque é a de “emprega-
dores ndo agricolas”, aparecendo com pequena parcela (em verde) em todos os
PIB analisados. No entanto, hd um leve crescimento conforme o PIB aumenta.
Empregadores ndo agricolas sdo pessoas que abrem empresas e fornecem empre-
gos formais, também, na maioria das vezes, sdo os que tiveram mais acesso a
educacdo (GINDLING; NEWHOUSE, 2012).

A tabela 2 demonstra o percentual de pessoas da forca de trabalho latino-a-
mericana que, em 2014, eram donos e gerentes de empresas que funcionam ha
pelo menos trés anos e meio, bem como o percentual da forga de trabalho que
ndo estava envolvida com atividades empreendedoras e tinha a intencdo de ser
empreendedora nos proximos trés anos.

Tabela 2 — Percentual de propriedade e intengdo empreendedora — 2014

Paises Propriedade Intenc¢io
Argentina 9,1 27,8
Bolivia 7,6 46,9
Brasil 17,5 24,5
Chile 8,8 50,1
Colombia 4,9 47
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Paises Propriedade Intenciio
Costa Rica 2,5 29
El Salvador 12,7 23,1
Equador 17,7 43,1
Guatemala 7,4 35,8
México 4.5 17,4
Panama 3,4 19,7
Peru 9,2 50,6
Uruguai 6,7 24,8
Média da regido 8,62 33,83

Fonte: Adaptada de GEM (2015).

Pode-se perceber que, em 2014, nos paises analisados, a porcentagem de
donos e gerentes de empresas estava entre 2,5% e 17,7% — este ultimo alcangado
pelo Equador. Com excegao deste indice e o do Brasil, os demais paises alcanca-
ram percentuais de menos de 15%. A média da taxa de propriedade da regido
era de 8,62%. Ao contrario do esperado pelo PIB per capita da regido, a América
Latina mostrou-se uma regidao de empreendedores, havendo um elevado nime-
ro de empresarios em comparagdo com outros paises (LEDERMAN et al., 2014).
Além disso, Lederman et al. (2014) afirmam que o grande niumero de empreen-
dedores nao é um simples reflexo de um grande setor informal, pois o percentual
de empresarios cujas empresas estdo registradas formalmente também é alto na
Ameérica Latina.

Ainda, a partir da analise dos dados, verificou-se que cerca de 30% das pessoas
gue compunham a forca de trabalho, embora n3do estivessem envolvidas com o
empreendedorismo, pretendiam abrir um negdcio nos préximos trés anos. Nesse
sentido, conforme constata¢des anteriores, também se faz importante mostrar a
taxa de Atividade Empreendedora Total (Total Entrepreneurship Activity - TEA), ou
seja, o percentual dos componentes da forca de trabalho que estdo envolvidos na
criagdo e no desenvolvimento de novos negdcios (MEZA et al., 2008), de acordo
com o grafico 4.

20



PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @

Grafico 4 — Atividade Empreendedora Total (TEA)
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Fonte: GEM (2015).

Segundo Meza et al. (2008), a média da TEA no mundo é de 9,5%, e a América
Latina é a regido mais empreendedora se comparada com as demais, pois, confor-
me o grafico 4, possui percentuais acima de 10% na maioria dos paises e periodos
analisados. Desses novos negdcios, também é possivel perceber o percentual de
homens e de mulheres componentes da forga de trabalho que fazem parte da TEA.
O quadro 1 demonstra essa relagao de alguns paises da América Latina.

Quadro 1 - Percentual de empreendedores iniciantes ou proprietarios-gerentes de um novo
negadcio (por género)

2010 2011 2012 2013 2014 MEDIA ANOS |MEDIA ANOS
AMERICA LATINA | 17,26| 20,65| 17,94| 22,80 17,18|21,99 17,27|23,90 19,24|23,21 17,78 22,51
Legenda: Mulheres Homens

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de dados de GEM (2015) sobre os seguintes paises:
Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colémbia, Costa Rica, Equador, Guatemala, México, Peru e
Uruguai.

Em todos os anos analisados, o homem foi o que mais esteve presente como
empreendedor, o que acontece na maioria dos paises do mundo (GEM, 2010).
Porém, o percentual de mulheres empreendedoras na regido aumentou signifi-
cativamente em 2014 se comparado com os anos anteriores, o que pode indicar
que as mulheres estdo se fortalecendo nessa atividade. Também é possivel visua-
lizar, por meio do grafico 5, qual o percentual desses empreendedores, homens e
mulheres, que esperam crescer nos préoximos cinco anos, empregando pelo menos
mais cinco novos funcionarios.
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Grafico 5 — Expectativa de crescimento do total de atividade empreendedora
em estagio inicial: prevaléncia relativa
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Fonte: GEM (2015).

Analisando os dados, infere-se que a Coldmbia é o pais onde os empreendedo-
res mais esperam crescer e fazer novas contratacdes. Além disso, a partir de 2009,
esse indice aumentou. No geral, os percentuais latino-americanos estdo entre 10 e
40%, o que indica uma taxa ndo tdo diferente dos paises desenvolvidos, pois nesses
o percentual compreende entre 20 e 40%. Isso significa que a perspectiva de cresci-
mento dos paises latino-americanos é similar a dos paises mais desenvolvidos.

Apesar de existirem individuos abrindo negdcios formais, ainda ha muitas
pessoas que investem, informalmente, em empreendimentos, ou seja, disponi-
bilizam recursos para negdcios iniciados por outras pessoas, como familiares
proximos, parentes, amigos e vizinhos, colegas de trabalho, entre outros, mas nao
com a compra de agbes ou a participacdo em fundos de investimento (GEM, 2004;
ANDREASSI et al., 2012). A tabela 3 demonstra o percentual da forca de trabalho
dos que, em 2012, foram investidores informais, investindo em negécios iniciados
por outras pessoas nos uUltimos trés anos, bem como demonstra o valor médio do
qual essas pessoas despenderam.

Tabela 3 — Percentual de investidores informais e valor médio investido (em USS) — 2012

Paises Percentual (%) Valor médio investido (em US$)
Argentina 3,58 8.487,00
Brasil 1,71 6.195,00
Chile 11,30 2.250,00
Colombia 8,58 3.840,00
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Paises Percentual (%) Valor médio investido (em US$)
Costa Rica 3,48 9.498,00
El Salvador 4,07 4.325,00
Equador 5,44 1.358,00
México 5,44 1.775,00
Panama 1,50 3.792,00
Peru 6,09 2.232,00
Uruguai 4,68 905,00
Média da regido: 5,08 4.059,73

Fonte: Adaptada de Andreassi et al. (2012).

Paises mais desenvolvidos tém taxas menores de investidores informais que
os paises da América Latina, em torno de 2,60%. Mas os paises latino-americanos
gastam menos nesses tipos de investimentos. Conforme a tabela 6, a média da
regido é de USS 4.059,73. J& os paises com um nivel de desenvolvimento mais
elevado investem em torno de USS 40.000,00 (ANDREASSI et al., 2012).

Em suma, isso significa que, apesar de os latino-americanos investirem mais
em negocios informais que os paises desenvolvidos, os valores investidos sdo
menores. Nesse sentido, GEM (2004) afirma que quando os valores investidos sdo
baixos, os empreendedores, formuladores de politicas e programas, educadores
e pesquisadores, precisam dedicar mais atenc¢do aos investidores informais, pois
sem eles a dindmica empreendedora sofre significativo desgaste, visto que é gracas
a eles que muitos negdcios conseguem ser iniciados. Dessa forma, é importante
mostrar o panorama das razdes que levam as pessoas a se arriscarem no mundo
dos negécios na América Latina.

Nesse cendrio, conforme apontado por GEM (2015), as pessoas criam
empreendimentos por diversas razées, uma delas pode ser a necessidade, ou seja,
montar um negécio quando ndo ha melhores op¢des de trabalho, bem como hd a
necessidade de se ter renda. Em contraste, empreendimentos podem ser iniciados
pelo desejo de manter ou melhorar a renda e a independéncia, e ndo por nao
ter outra opg¢do de trabalho. Essa atitude é denominada empreendedorismo por
oportunidade, em que o individuo identifica uma oportunidade de negdcio e a
persegue.

Na América Latina, a maioria das pessoas abre um negdcio por avistar uma
oportunidade (50,46%), porém os percentuais de empreendimentos iniciados por
necessidade também s3do representativos (25,54%), principalmente na Guatemala,
onde o empreendedorismo por necessidade é maior que o por oportunidade, com
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taxas de 41% e 39%, respectivamente (GEM, 2015). Segundo o GEM (2004, p. 27),
“[...] quanto mais alto for o nivel de escolaridade de um pais, maior serd a propor-
¢do de empreendedorismo por oportunidade”. Ainda com relacdo a criagao de
empreendimentos, também é possivel perceber o percentual das pessoas, compo-
nentes da forca de trabalho, que acham que o empreendedorismo é uma boa
opcao de carreira, ou seja, algo que as pessoas desejam ser. Segundo Andreassi et
al. (2012), a atividade empreendedora como carreira é fundamental para o desen-
volvimento do empreendedorismo, porém é importante que ela esteja relaciona-
da ao empreendedorismo por oportunidade e ndo por necessidade.

Os percentuais latino-americanos de pessoas que pensam que o0 empreen-
dedorismo é uma boa opc¢do de carreira encontram-se entre 60% e 95%, o que
indica que mais da metade das pessoas acham que comegar um negdcio é uma
opcao de carreira desejavel. “Status, respeito, atencdo da midia, aceitacdo social,
oportunidade de desenvolvimento pessoal e enriquecimento certamente sdo
estimulos que motivam os individuos a perseguir uma carreira empreendedora.”
(ANDREASSI et al., 2012, p. 32). Assim, conforme o exposto, podem ser analisados
alguns itens que estimulam as pessoas a ter uma carreira empreendedora.

A tabela 4 demonstra os percentuais da forca de trabalho que acreditam
gue um empreendedor de sucesso, em seu pais, possui elevado status perante a
sociedade, bem como os que afirmam que verdo casos de empreendedorismo de
sucesso na midia.

Em suma, cerca de 70% das pessoas trabalhadoras concordam que empreen-
dedores de sucesso possuem alto status em seu pais, sendo o Brasil o pais latino-a-
mericano que mais afirmou isso. Quanto a atenc¢do da midia, Brasil, Peru, Equador
e Costa Rica foram os paises onde o percentual de pessoas que afirmaram que
observam casos de empreendedorismo de sucesso na midia foi maior. Ambas
médias dos itens analisados foram similares, por volta de 67%, verificando, assim,
a importancia que as pessoas dado a esses itens. Com o exposto, percebe-se que a
midia é uma grande divulgadora do empreendedorismo e que adquirir alto status
é algo que os empreendedores conseguem.

Tabela 4 — Empreendedorismo: alto status e atengao da midia — 2014

Paises Status Midia
Argentina 59,49 63,5
Bolivia 74,5 70,5
Brasil 82 84
Chile 67 66
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Paises Status Midia
Colombia 71 68
Costa Rica 65,49 79,5
El Salvador 65,49 61
Equador 68 79
Guatemala 71 55
Meéxico 62 51
Panamé 59 70
Peru 71 71
Uruguai 56 58
Média da regido 67,07 67,42

Fonte: Adaptada de GEM (2015).

As pessoas podem iniciar novos negécios ao perceberem boas oportunida-
des e terem as habilidades necessarias e conhecimento para inicid-los, ou seja,
possuirem capacidade. Capacidades seriam os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes que foram desenvolvidas em diversas situa¢des (como a formacgao supe-
rior, a experiéncia pratica) e que podem ser utilizadas em situaces especificas no
trabalho (RUAS, 2005).

A tabela 5 demonstra o percentual de pessoas componentes da forca de
trabalho que afirmam identificar oportunidades de iniciar novos negécios na
cidade onde vivem, bem como o percentual das que afirmam ter as habilidades
necessarias para iniciar um empreendimento. Também demonstra as pessoas que,
apesar de perceberem as oportunidades, afirmam que o medo de fracassar as
impediria de criar uma empresa.

Tabela 5 — Percepgao de oportunidades e capacidades, além do medo do fracasso — 2014

Paises Oportunidade Capacidade Medo fracasso
Argentina 32 58 24
Bolivia 58 73 38
Brasil 56 50 36
Chile 67 65 28
Colémbia 66 57 31
Costa Rica 39 59 37
El Salvador 45 71 35
Equador 62 73 31
Guatemala 45 64 33
México 49 53 30
Panamé 43 54 15
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Paises Oportunidade Capacidade Medo fracasso
Peru 62 69 29
Uruguai 46 63 27
Média da regido 51,54 62,23 30,31

Fonte: Adaptada de GEM (2015).

Dessa forma, mais da metade da forca de trabalho latino-americana percebe
oportunidades, com uma média de 51,54% em 2014, e afirma ter as capacidades
necessarias para iniciad-las. Porém, o medo de fracassar pode ser um dos fato-
res que impedem esses individuos de colocarem essas oportunidades em prati-
ca, visto que esse percentual é alto, em torno de 30,31%. Mas, ainda assim, em
paises desenvolvidos, os percentuais de medo do fracasso costumam ser maiores,
entre 25 e 55%. Embora se suponha que em paises mais desenvolvidos o medo
do fracasso seja menor gragas a todo o suporte neles existentes para as ativida-
des empreendedoras, o que acontece ndo é isso. Em virtude de os projetos de
empreendedorismo nesses paises serem mais inovadores e envolverem maior
investimento, o risco tende a ser relativamente mais elevado (ANDREASSI et al.
2012).

INOVACAO NA AMERICA LATINA

As empresas da AL introduzem novos produtos com menos frequéncia que
as empresas de economias parecidas. Também o investimento em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e os registros de patentes estdo abaixo dos niveis de refe-
réncia (LEDERMAN et al., 2014). A porcentagem de empresas que se envolvem em
atividades inovadoras por meio da inser¢do de novos produtos foi mais baixa em
paises latino-americanos que em outros paises durante o periodo de 2006 a 2010.
A Argentina foi o pais latino-americano que apresentou maior percentual, com em
torno de 70% das empresas introduzindo novos produtos no mercado.

Assim, o grafico 6 demonstra a percepc¢do da introducdo de novos produtos
do ponto de vista dos empreendedores latino-americanos. Apresenta o percentual
dos componentes da TEA, os quais indicam que o seu produto ou servi¢o é novo
para pelo menos alguns clientes e que afirmam ndo haver muitos concorrentes
oferecendo o mesmo produto ou servi¢o na localidade onde atuam.
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Grafico 6 — Novo produto em uma atividade empreendedora em estagio inicial
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Fonte: GEM (2015).

Denota-se uma grande disparidade na regido no quesito de introduzir novos
produtos, sendo o Chile o pais onde os empreendedores mais indicam que seus
produtos sdo novos, contrastando com o Brasil, pais onde ha menos produtos
novos introduzidos ao longo dos anos. Isso pode indicar, também, que ha poucos
concorrentes para as empresas que inserem novos produtos no Chile e mais
concorrentes conforme os percentuais vao diminuindo.

Segundo Lederman et al. (2014), a qualidade da educacdo na América Latina
também pode explicar a falta de inovacdao na regido. A regido carece de enge-
nheiros e cientistas, considerados um capital humano importante para a inovagao,
visto que sdo eles que normalmente fazem pesquisas e projetam novos produtos.

Com excecdo de Cuba, o restante dos paises latino-americanos investiu
percentuais abaixo de 7% de seu PIB em educag¢do em 2013, sendo que o Haiti é o
pais que menos investe, utilizando menos de 2%. Apesar de varios paises investi-
rem o mesmo que paises desenvolvidos, o retorno esperado por esse investimen-
to ndo acontece.

Quanto ao capital humano, a quantidade que um pais tem dele é medida
por meio da média de anos de escolarizacdo da populacdo ativa e a qualidade da
educacdo, que por sua vez é medida pelos resultados obtidos em provas acadé-
micas padronizadas (LEDERMAN et al., 2014). Ambas as médias, segundo Ferreira
et al. (2013), sdo menores na América Latina que em outros paises comparados.

A quantidade de engenheiros nos paises latino-americanos esta abaixo do
esperado pelo seu desenvolvimento econémico atual. O nimero de engenheiros
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é baixo, inclusive nos dois paises latino-americanos que mais intercambiam bens
com o mundo: Brasil e México (LEDERMAN et al., 2014). Ainda segundo Lederman
et al. (2014), por razGes histodricas, as universidades da América Latina sempre
enfatizaram os cursos de humanas, direito e disciplinas sociais, econémicas e politi-
cas, o que pode ter restringido sua capacidade de formar engenheiros e cientistas.

Pode ser que os jovens se sintam mais atraidos pelas disciplinas relevantes
para os problemas por que passam suas sociedades, o que explicaria porque ha
tantos socidlogos se formando na América Latina, assim como mais macroecono-
mistas que microeconomistas. No grafico 7, fica perceptivel essa diferenca na drea
de formacdo dos pesquisadores.

Grafico 7 — Distribuicao de pesquisadores por area cientifica — 2007
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Fonte: Adaptado de BID (2011).

Dessa forma, percebe-se que os pesquisadores em economias mais desen-
volvidas sdo, em sua maioria, da drea de engenharia e tecnologia, contrastando
com os paises latino-americanos, que investem mais em ciéncias sociais e ciéncias
agricolas, esta ultima quase ndo aparecendo nos paises com economias desenvol-
vidas. A proporc¢ao dos pesquisadores que se dedicam a engenharia e a tecnologia
oscila entre 10% e 30% na América Latina, enquanto que paises como Japao e
Coreia do Sul registram taxas por volta de 60% (BID, 2011). Lederman et al. (2014)
afirmam que as empresas latino-americanas investem pouco em pesquisa e desen-
volvimento (P&D) e a atividade de registro de patentes esta abaixo dos niveis de
referéncia.
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O grafico 8 demonstra os gastos com P&D que os paises latino-americanos e
outros paises tiveram em 1998 e 2008.

Grafico 8 — Gastos do PIB com P&D em 1998 e 2008
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Fonte: Adaptada de BID (2011).

Enquanto que a participacao dos gastos com P&D no PIB cresceu nas econo-
mias mais avangadas, entre 1998 e 2008, nos paises da América Latina, as melhoras
foram modestas (BID, 2011). Ao contrario de economias desenvolvidas, em que a
maioria dos paises continua a aumentar esse investimento, na América Latina, os
esforcos para melhorar o investimento em P&D estdao concentrados em poucos
paises. Em 2007, 60% das despesas em P&D da regido foram do Brasil (BID, 2011).

O BID (2011) afirma que outra caracteristica da América Latina é a falta de
participacdo do setor privado na inovagao. O financiamento de P&D continua alta-
mente concentrado em instituicdes publicas (agéncias governamentais e universi-
dades) e constitui 59% do investimento total, enquanto na OCDE o nimero é de
35%.

O gréfico 9 demonstra os gastos de alguns paises da América Latina por fonte
de financiamento, bem como os gastos de outros paises para que se possa fazer
um comparativo.
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Grafico 9 — Gastos com P&D por fonte de financiamento — 2008

América Latina Outros paises

1009 1
90% 4
80%
70% 4
60% -
50% 1
40% -
30% 1
20% 1
10%

mé’ 1

MEXIBﬂﬁ. COL | ARG | URY | ECU| CRI !FAN SLV | PRY COR|CHN

efodokda}o

| CHL cm‘ JPN RUS |
Empresas | Outras fontes
u

Fonte: Adaptado de BID (2011).

Assim, percebe-se que nenhum pais latino-americano exposto tem financia-
mento de mais de 50% advindo de empresas, enquanto que nos outros paises,
em sua maioria, predominam esse tipo de financiamento. Dessa forma, fica visi-
vel como é importante as empresas conscientizarem-se acerca da importancia do
investimento em P&D para a sua competitividade. A regido ainda é muito depen-
dente de outras fontes para investir em P&D, necessitando ser mais independen-
te. A América Latina é muito empreendedora, mas se esses empreendedores nao
buscarem formas para se fortalecer e se diferenciar, ndo poderdao competir em
mercados internacionais e, possivelmente, suas empresas ndao durardo muito
tempo no mercado.

Sobre os registros de patentes, também se faz necessario analisa-los para que
se tenha entendimento de como estd a criagdo de novos produtos e tecnologias
na América Latina.

N&o ha nenhum pais na América Latina cujo nimero de patentes se aproxima
do nivel de paises de alta renda; além disso, a maioria dos paises latino-america-
nos registrou menos patentes que paises com renda similar. O Brasil, por exemplo,
registrou apenas cinco patentes por milhdo de pessoas entre 2006 e 2010, metade
do valor per capita da China (10) e pouco menos de um quarto do nivel per capita
da Bulgaria (22) (LEDERMAN et al., 2014).

Pode-se dizer que o acesso a novos mercados por meio do comércio também
é um dos sintomas do empreendedorismo transformador. Em mercados de
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exportacao prosperam apenas as empresas com o melhor desempenho, tanto é
gue a maioria das empresas que entram nos mercados de exportagdo nao sobrevi-
ve mais de um ano (LEDERMAN et al., 2014). A partir desse cenario, no ambito das
exportacdes de tecnologia, o gréfico 10 apresenta os percentuais de exportacao
desses produtos manufaturados nos paises latino-americanos e em outros paises.

Grafico 10 — Exportacgdes de alta tecnologia (porcentagem de exportagdes manufaturadas)
nos anos de 1998 e 2008
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Fonte: Adaptado de BID (2011).

Dessa forma, fica perceptivel que a maioria dos paises latino-americanos
exporta menos tecnologias que outros paises. Apesar de a Costa Rica ter uma
porcentagem de 30% na exportacdao desses produtos no ano de 2008, em 1998,
ela exportou quase 45%, o que indica que suas exportagdes de tecnologia decai-
ram. No geral, a América Latina exportou menos de 15% durante os dois anos
analisados, enquanto que paises como a China e a Irlanda e os participantes da
OCDE exportaram mais de 15%. Assim, conforme mencionado no contexto econo-
mico da regido, a América Latina é uma grande exportadora de bens primarios,
ndo se sobressaindo nas exporta¢des de bens manufaturados, principalmente de
alta tecnologia.

Ainda sobre as exportacdes, na percepcao dos proprios empreendedores,
o grafico 11 demonstra o percentual da TEA, que indica que pelo menos 25%
dos seus clientes sdao de outros paises, independentemente do tipo de produto
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exportado, promovendo a visualizacdo dos negdcios novos ou em desenvolvimen-
to, que possuem clientes internacionais.

Grafico 11 — Atividade empreendedora em estagio inicial (TEA) orientada internacionalmente
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Fonte: GEM (2015).

Percebe-se que quando os negdcios sdo novos ou estdo em recente desenvolvi-
mento menos de 20% dos clientes da regido sdo internacionais. O Brasil foi o pais que,
durante o periodo exposto, teve percentuais mais baixos, chegando a praticamente
0% em 2009 e 2010. Os percentuais da América Latina, com exce¢do dos abaixo de
5%, segundo os dados da pesquisa GEM (2015), podem ser considerados dentro do
normal, se comparados com paises como Alemanha, Estados Unidos e Japao.

Uma sintese dos principais resultados da pesquisa é apresentada no quadro 2.

Quadro 2 - Sintese dos resultados

CONTEXTO CARACTERISTICAS

i) Importagdes em tendéncia crescente;

ii) Maioria das exportac¢des sdo de bens primarios.

i) 60% da populacdo ¢ assalariada;

ii) Numero elevado de empresarios;

iii) 30% das pessoas que compdem a forga de trabalho e ainda ndo estdo envolvidas
com empreendedorismo pretendem abrir um negocio nos proximos trés anos;

iv) Maioria dos empreendedores sdo homens;

v) Os empreendedores latino-americanos investem mais em negocios informais que
Empreendedorismo paises desenvolvidos, porém, os valores que investem sdo menores;

vi) Abrem um negdcio por avistar uma oportunidade;

vii) Empreendedorismo ¢ visto como uma boa opgdo de carreira, que proporciona
elevado status e tem aten¢do da midia; e

viii) As pessoas percebem oportunidades e tem as capacidades necessarias para
iniciar novos empreendimentos, porém, o medo de fracassar ¢ consideravel e pode
impedir o inicio desses negdcios.

Contexto econdmico
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CONTEXTO CARACTERISTICAS

i) Introduzem novos produtos com menos frequéncia que as empresas de economias
parecidas;

i) Investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) ¢ baixo;

iii) A quantidade de registros de patentes ¢ menor que em outros paises
comparados;

Inovagdo iv) Poucos engenheiros;

v) Paises latino-americanos investem mais em ciéncias sociais e ciéncias agricolas;
vi) O financiamento de P&D continua altamente concentrado em institui¢des
publicas (agéncias governamentais e universidades); e

vii) A maioria dos paises latino-americanos exporta menos tecnologias que outros
paises.

Fonte: Elaboragdo a partir dos dados da pesquisa.

CONSIDERAGOES FINAIS

Na atualidade, com a globalizacdo e a inter-relagdo que ela proporciona, os
paises estdo constantemente se comunicando e mantendo rela¢gdes comerciais. O
mundo transformou-se em uma economia do conhecimento onde o grau e a velo-
cidade com que uma sociedade absorve novas tecnologias, obtém e compartilha
informacdo em escala mundial, bem como cria, dissemina novos conhecimentos e
determina a sua capacidade para operar e competir (BID, 2011).

Para manter-se nesse ambiente e ndo sofrer danos, os paises precisam
adequar-se as exigéncias do ambiente competitivo, melhorando a forma como
empreendem e utilizando a inovacdo como um recurso-chave para o desenvol-
vimento de suas economias. A América Latina, regido que engloba varios paises,
incluindo o Brasil, ao longo dos anos, teve crescimentos e desaceleracdes econo-
micas, estas Ultimas prejudiciais e que podem afetar ganhos que a populacdao
latino-americana ja adquiriu na area social. Nesse contexto, o estudo objetivou
compreender o perfil do empreendedorismo e inovacdo na América Latina.

Como proposta, sugere-se que o governo crie programas ou melhore os ja
existentes para aumentar a consciéncia dos empresarios a respeito do papel da
inovacdo tecnoldgica no aumento da eficiéncia e da lucratividade das empresas.
Nesse sentido, faz-se relevante, também, educar as pessoas para que entendam
a importancia de outras dreas de estudo, bem como o registro de patentes para
assegurar suas invengées e inovagdes. Do mesmo modo, é importante que figuem
atentos aos empreendedores por necessidade, pois indices elevados sugerem
gue ha algo de errado com a economia, visto que eles sé estao criando negdcios
porque ndo tém outra opcao.
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A pesquisa limitou-se a alguns paises selecionados pela autora — como
América Latina —, portanto percebe-se a viabilidade de um estudo em outras
regides ou paises. Como proposta para estudos futuros a partir do tema deste
estudo, recomenda-se uma pesquisa voltada a outras regiées ou um aprofun-
damento maior sobre a América Latina, visto que muitos outros fatores podem
influenciar o empreendedorismo além da inovagao.

Assim, conclui-se que o tema é bastante relevante para profissionais de
administracdo, sociologia e economia, assim como para académicos que buscam
mais informacodes a respeito. Nesse sentido, também pode ser importante para os
governos, visto que sdo eles que podem buscar solugdes para os itens em que a
Ameérica Latina ndo se sobressai.
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INTRODUCAO

A busca pela sobrevivéncia, em um contexto de grande concorréncia no
mercado, tem levado muitas empresas a optarem cada vez mais pela terceirizacao.
Por meio desse expediente, as organizacées focam no seu produto estratégico,
concentrando os esfor¢os no seu desenvolvimento, repassando a outras empresas
as atividades secundarias em relacdo ao processo, conforme destacam Valenca e
Barbosa (2002). No entanto, ndo se trata de uma opc¢do tdo simples de ser imple-
mentada. Quando se considera a possibilidade, a dificuldade é avaliar quando
terceirizar e, principalmente, o que terceirizar. Terceirizar atividades fundamentais
da empresa pode se tornar um fator de risco, porém se sabe que existem empresas
gue terceirizam desde o desenvolvimento do produto, passando pela fabricagao
até a entrega. A qualidade também é um fator fundamental em terceirizacdo. A
preocupacdo em manté-la pode interferir em uma decisdo entre comprar ou fazer.

Levando-se em conta os diversos aspectos inerentes ao ambito da tercei-
rizacao, o presente capitulo analisa a experiéncia de uma empresa de pequeno
porte, do ramo de alimentacdo, que optou por terceirizar grande parte de sua
atividade principal: fabricacdo de massa caseira. A base de informacdes para a
analise resulta de uma pesquisa ha modalidade de estudo de caso, a qual permitiu
a compreensao sobre a realidade a partir dos elementos levantados.

TERCEIRIZACAO
HISTORIA E CONCEITOS

A terceirizacdo teve inicio durante a Il Guerra Mundial. As industrias bélicas
americanas concentravam-se na producdo de armamentos, enquanto delegavam
as demais atividades a outras empresas prestadoras de servigos. Foi na década
de 1980 que teve seu crescimento, principalmente na industria automobilistica.
A forte evolucdo da industria japonesa e sua flexibilizacdo no sistema produtivo,
fundamentada na filosofia “Just in Time” e “Qualidade Total”, levaram as indus-
trias a sairem do sistema de verticalizacdao. As empresas buscavam fornecedores
que conseguissem reduzir, significativamente, o impacto da grande variacao de
demanda decorrente nesse setor, devido, principalmente, a instabilidade econo-
mica mundial. Comecaram, entdo, a buscar “parceiros” e ndo simplesmente

39



PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @

fornecedores. Estabeleceram um sistema de parceria, que visava buscar maior
duracdo das relagbes, o que proporcionou a reducdo de custos, o aumento da
qgualidade e da confianca. Em busca de uma alternativa na gestao dos negdcios,
aliada a elevagdo no nivel de competitividade, elas optaram por uma forma dife-
rente de gestdo que possibilitasse a manutencdo e a expansao do mercado que
disputavam. Nesse cenario, dentre outras estratégias de gestao operacional, surge
a externaliza¢do: expressao que designa a contrata¢do de terceiros para execugao
de trabalhos pertinentes as atividades das empresas contratantes.

As principais vantagens em terceirizar, segundo Brand (2004), sdo: transfor-
macao de custos fixos em variaveis; melhoria na qualidade e no tempo de atendi-
mento ao cliente; acesso a determinada tecnologia minimizando investimentos;
reducdo dos ciclos de desenvolvimento de produto; liberagdo de recursos produ-
tivos que possam ser redirecionados para outros fins; compartilhamento de riscos
com fornecedores e aumento da eficiéncia e da eficacia do processo como um
todo. As principais desvantagens: inexisténcia de fornecedores adequados; fortes
resisténcias internas as mudancas; problemas com a legislacao trabalhista e sindi-
catos; mensuragcao inadequada dos custos de terceirizacdo; perda de controle
sobre o processo devido a criagdo de potenciais competidores e dependéncia de
fornecedores.

Conforme Franceschini et al. (2004), percebe-se uma evolucdo dos processos
de terceirizacdo do tradicional ao estratégico. No processo tradicional, as ativi-
dades que nao sdo consideradas criticas sdo terceirizadas. J4 no processo estra-
tégico, apenas ndo sao terceirizadas as atividades especificas que geram vanta-
gem competitiva Unica para a organiza¢do. De acordo com Porter (1989), uma
vantagem competitiva surge do valor que uma empresa consegue criar para seus
compradores em relacdo a concorréncia.

Antes da decisdo de terceirizar, devem ser buscadas respostas para os seguin-
tes questionamentos: Quando terceirizar? Quais atividades que devem ser tercei-
rizadas? Em quais situacdes terceirizar? Quais os fatores avaliados na tomada de
decisdo quanto a terceirizagdo?

PROJETO DE TERCEIRIZACAO

A abordagem que mais se identifica com o tipo de empresa e critérios de
terceirizacdo é a de Russo (2007), o qual propde um modelo a partir do levan-
tamento de indagacgGes relativas ao processo de terceirizacdo. Essas questdes
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tornam-se uma checklist que auxilia no projeto de terceirizagdo, composta por
quatro fases: planejamento, preparac¢do, propostas e selegdo.

No quadro 1 sdo apresentadas as principais questoes, segundo Russo (2007),
qgue deverao ser respondidas para a elaboragdao de um projeto de terceirizagdo e
gue servem como uma checklist:

Quadro 1 - Principais questGes para a elaboragdo de um projeto de terceirizacao

1.0 Quais os servicos a atividades que serdo terceirizados?

2.0 Qual o nimero total de pessoas que serdo demitidas?

3.0 Qual o nimero de pessoas que permanecerdo no setor?

4.0 Qual o nimero de pessoas que serdo transferidas?

5.0 Qual o percentual de empregados que serdo terceirizados em relagdo ao total de empregados da
organizagio?

6.0 Quais as possiveis consequéncias positivas e negativas na implantagdo do projeto de terceirizagdo?

7.0 Quais as vantagens e desvantagens na implantagdo do projeto?

8.0 Quais os riscos em niveis estratégicos?

9.0 Quais os obstaculos mais comuns?

10.0 Existira transferéncia de tecnologia (know-how)?

11.0 Quais as dificuldades de demissdo?

12.0 Qual a repercussdo junto aos sindicatos?

13.0 Quais as metas a serem atingidas?

14.0 Qual o nivel de qualidade a ser atingido?

15.0 Quais sao as formas de medir o nivel de servigo?

16.0 Como definir o perfil dos prestadores de servigo?

17.0 Como identificar os prestadores de servigo?

18.0 Como selecionar os prestadores de servigo?

19.0 Como atingir as suas metas definidas no projeto?

20.0 Qual a importancia da identificagdo da cultura do prestador de servigos?

21.0 Como definir o custo x beneficio do projeto?

22.0 Como remunerar o prestador de servigos?

23.0 Quais as clausulas contratuais importantes?

Fonte: Russo (2007).

Conforme Teixeira Filho (apud ROSSO, 2007, p.7), os possiveis fatores que
levam um projeto de terceirizacdo ao fracasso sao:

Abordagem fortemente centrada em redugdo de custos; Visao
de curto prazo na expectativa de resultados; Falta de atencado
adequada aos impactos na cultura organizacional; Transformagdes
apenas superficiais na operacdo do negdcio; Contratos pouco
detalhados ou incompletos; Falta de previsdo de controles, de
ambas as partes, para acompanhamento dos projetos; Falta de
uma visdo realmente de parceria entre as partes contratantes;

Terceirizagdo de atividades estratégicas com perda de espacgo para
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a concorréncia; Auséncia de mecanismos eficazes para a trans-
feréncia de tecnologia; Inexisténcia de padrdes de prestacdo de
servicos; e Falta de controle de qualidade sistematico.

Para Leite (1994), as principais atividades que ndo devem ser terceirizadas
sdo desenvolvimento tecnolégico e de produto (P & D), desenvolvimento de novos
negocios e de definicdo de estratégia de comercializacdo.

J4 as que podem ser terceirizadas, segundo Oliveira (1994 apud RUSSO, 2007,
p. 13) seriam:

Atividades de apoio indireto a organizacdo; Atividades que propor-
cionem evidentes melhorias operacionais. Seja como redugdo de
custos ou aumento de eficiéncia; Atividades ou servigcos que sao
fornecidos por empresas especializadas no mercado e capazes
de oferecer servigos de alta qualidade; Atividades que ndo gerem
grandes obstdaculos, de ordem politica, trabalhista, legal, técnica e
financeira; Atividades-meio de grande volume e baixa complexida-

de; e Atividades-meio de baixo volume e alta complexidade.

Considerando os aspectos aqui analisados, é fundamental observar que a
terceirizacdo com o objetivo Unico de reduzir custos ou fugir de responsabilidades
legais tende ao fracasso. Dessa forma, as premissas para uma terceirizacdo eficaz,
de acordo com Russo (2007, p. 6), seriam:

A relagdo entre o contratante e o prestador de servigos deve ser
fundamentada na ética; A contratacdo deve ser feita apenas para
atividades-meio da organizacdo; Deve haver um contrato formal
entre as partes; A contratacao de servico deve recair sobre pessoa
juridica, nunca fisica; A contratagdo de ex-empregado ndo deve
ter carater de exclusividade; O valor da contratacdo de servico
deve ser no maximo de 20 % do faturamento global do prestador
de servicos; Os empregados do prestador devem trabalhar exclu-
sivamente nos servicos objeto de contratacdo; e O contrato ndo
deve estabelecer a quantidade de pessoas, para ndo vincular com

contratagdo de mao de obra.
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Para o sucesso do projeto de terceirizacdo, deverdo ser abordadas quatro
fases, segundo Russo (2007), que podem ser vistas na figura 1.

Figura 1 - Projeto de planejamento de terceirizacao
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Fonte: Russo (2007).

A primeira fase é o planejamento, que visa a identificacdo do servico ou da
atividade que se vai terceirizar. Consiste na identificacdo do objeto; na andlise das
consequéncias, vantagens, desvantagens, riscos, obstaculos, know-how e servigos
mantidos; na redugdo de pessoal, desligamento, sindicato e cultura organizacional.
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Figura 2 - Planejamento de terceirizagdo
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Fonte: Russo (2007).

A segunda fase é a preparacdo. Nessa etapa, faz-se a pré-selecao do parceiro.
E feito um mapeamento no mercado em busca de potenciais prestadores de servi-
¢os e definicdo da forma de medicdo do servico ou da atividade a ser terceirizada.
Os principais pontos medidos s3ao: capacidade, tradi¢cdo e qualidade do prestador
de servicos para assumir as atividades contratadas. O resultado dessa etapa é a
elaboracdo do Request for Information (RFI) ou Solicitacdo de Informacgdo, docu-
mento que especifica todos os detalhes dos servicos ou atividades que se preten-
de terceirizar.

Figura 3 - Preparagdo da terceirizagdo
ANALISE TECNICA RESULTADO

® Pré-projeto (etapa

anterior) Andlise

s |dentificagdo dos criteriosa de
fornecedores especialistas * Reguest TOI‘
potenciais & passoas Infn.rmamn:

® O que medir; anvohiLs *  Critérios de avaliagdo.

A forma de medir;
Perfil de terceiros.

no processo

Fonte: Russo (2007).
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A terceira consiste na elaboracdo e na formatacdao do documento final de
fornecimento, com informacdes e especificagdes necessarias, para a tomada de
decisdo e escolha das empresas candidatas, que efetivamente irdo participar da
decisdo final. E o Request for Proposal (RFP) ou Solicitagdo de Proposta, cuja forma-
tacdo deve ser padronizada, pois dessa forma proporciona uma melhor analise
e facilita a selecdo do prestador de servicos. Deve conter: objetivo do projeto,
descricdo do projeto, funcionalidade das atividades/servicos e indicadores de
acompanhamento e desempenho. Russo propde um questiondrio para a qualifica-
¢do dos fornecedores com as seguintes questoes:

a) Quais os servicos e atividades desenvolvidos por sua organiza-
¢do? b) Sua organizagdo tem profissionais especialistas em quais
atividades? c) Sua organizagdo propde solugcdes de melhorias
em processos existentes no cliente? d) Qual o procedimento em
momentos de emergéncia? e) Sua organizacdo tem preocupacao
com qualidade? f) Seus empregados podem resolver qualquer
problema? (RUSSO, 2007, p. 74).

Figura 4 - Obtencdo de proposta
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Fonte: Russo (2007).

A quarta é a selecdo do parceiro, que consiste em uma avaliagao presencial e
na aplicacdo do questiondrio de qualificacdo do prestador de servico.
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Figura 5 - Selecdo das propostas
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Fonte: Russo (2007).

Sera utilizada uma planilha desenvolvida com base no método Delphi, confor-
me quadro 2, segundo Russo (2007). Os avaliadores, nesse caso, devem ser espe-
cialistas no assunto de forma a dar suporte a tomada de decisdo. Para um resulta-
do eficaz, é importante uma definicdo clara dos atributos, dos pesos dos atributos
e da forma de avaliacdo.

Russo (2007, p. 78) afirma que o Método Delphi “[...] € uma técnica de avalia-
¢do baseada na utilizacdo de pesos para os itens em analise”. Na utiliza¢cdo dessa
técnica, é necessario que membros de uma organizacao tenham uma tarefa esta-
belecida e um formulario para resposta contendo os pesos para cada item avalia-
do. Desenvolvido nos anos de 1950 por Norman Dalkey, da RAND Corporation,
para utilizagdo em projetos militares dos EUA, trata-se de um método de decisdo
em grupo, que utiliza um processo interativo, coletando e refinando respostas de
especialistas por meio de questionarios e técnicas de andlise interligados com
feedback.

O quadro 2 apresenta um exemplo de modelo de avaliagao com dois presta-
dores de servicos. As notas sdo atribuidas em funcdo da entrevista e da visita aos
prestadores de servigo. As graduagdes vao de 1 a 10.

Quadro 2 - Planilha de avaliagdo dos candidatos

Atributos Peso Empresa A Empresa B
Nota | Ponderada | Nota | Ponderada
Técnicos 30
Conhecimento técnico/operacional 8 9 72 8 64
Conhecimento comercial/marketing 2 5 10 4 8
Capacidade logistica (transporte) 4 1 4 2 8
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Atributos Peso | Empresa A Empresa B
Nota | Ponderada | Nota | Ponderada

Técnicos 30
Infraestrutura (equipamentos) 5 7 35 8 40
Conhecimento do segmento 4 3 12 4 16
Foco na atividade fim 5 6 30 5 25
Experiéncia empresarial/gerencial 2 4 8 3 6
Qualidade 30
Instalagdes/moveis/localizagdo 10 7 70 8 80
Desenvolvimento profissional dos empregados 5 6 30 5 25
Espirito empreendedor/dinamismo 6 6 36 5 30
Beneficios fornecidos aos empregados 9 3 27 4 36
Econdmico/Financeiro 20
Preco 10 9 90 8 80
Capacidade de Investimento (amplia¢do) 4 5 20 4 16
Porte da empresa (Faturamento/clientes) 2 4 8 5 10
Patrimodnio/solidez/garantias 2 4 8 5 10
Peso da sua empresa no faturamento 2 4 8 5 10
Juridico/Etica 20
Transparéncia nas negociagdes 5 7 35 8 40
Absorcdo de empregos 5 2 10 3 15
Riscos estratégicos comerciais 2 8 16 9 18
Relagdes sindicais 3 7 8 24
Postura ética (caixa 2, recolhimento tributos) 5 6 5 25
Nota final do candidato 100 569 591
Numero de empregados 200 650
Tempo de atividade (anos) 10 7
Opinido do gerente local (se filial) 8 8

Fonte: Russo (2007).

Deve-se fazer a apresentacdo do projeto de terceirizacdo por meio de um
documento com informacgdes consideradas relevantes do ponto de vista de quem
vai aprova-lo: justificativa, objetivos, vantagens, desvantagens e custo. A implan-
tacdo do projeto deve ocorrer apds a sua aprovacgdo, seguindo os passos: plano
de implantacdo, comunicacdo, contratacdo, implantacdo, acompanhamento e
avaliagao.

Conforme Leiria (1995), as empresas passam pelas seguintes etapas de tercei-
rizacao: Autogestao, em que a empresa nao terceiriza. Terceirizagao Parcial, quan-
do teriamos a etapa inicial, como exemplo a compra de matéria-prima pré-elabo-
rada. A intermediaria, como exemplo a manutencdo inserida no meio do processo
produtivo. Enfim, como as franchisings e a terceirizacdo total, como é o caso da
McDonald’s, cujas franquiadas produzem e vendem com a obrigacdo de manter o
mesmo padrdo internacional da rede (SILVA; AZEVEDO, 2007).

Para Giosa (1995), a terceirizacdo ndo tem limites, desde que a empresa se
dedique mais a sua vocacao, a sua missdo. Dessa forma, seus esforcos tendem a se
concentrar menos na execu¢ao e mais na gestao, exigindo qualidade, preco, prazo
e inovacgoes.
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MODELO DE REFERENCIA PARA GESTAO DA PRODUGAO

A forma de gestdo de produgdo, baseada na gestdo da demanda, é funda-
mental na estratégia competitiva de uma empresa. A loca¢do de recursos ocorre
em diferentes fases da producdo, porém existem modelos que determinam quan-
do esses recursos serdo aplicados.

Existem quatro modelos basicos de gestdo de produgdo. Segundo Pires (1995,
p. 68), sdo os seguintes:

Produgdo para Estoque (MTS — Make to Stock) é caracterizada
pelos sistemas que produzem com alta padronizagdo, a qual é
baseada principalmente em previsGes de demandas; Montagem
sob Encomenda (ATO — Assembly to Order) caracterizada por siste-
mas em que existem subconjuntos onde os materiais sdo armaze-
nados até o recebimento dos pedidos dos clientes; Produgdo sob
Encomenda (MTO — Make-to-Order) pode ser desenvolvida a partir
do contato inicial com os clientes, porém a produgdo sé sera execu-
tada apds o fechamento dos pedidos pelos clientes; Engenharia sob
Encomenda (ETO — Engineering to Order) é quando todo o projeto

do produto é feito conforme especificages dos clientes.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Como procedimentos metodoldgicos, adotou-se a estratégia da realizacdo
de uma pesquisa, classificada como bdsica, levando-se em conta a sua nature-
za, buscando-se novos conhecimentos a fim de contribuir para o avanco da area
de estudo. Quanto a abordagem, foi considerada qualitativa, por ndo se valer da
analise de dados estatisticos.

Segundo Gil (2002), em relacdo aos objetivos, a pesquisa pode ser considera-
da descritiva, uma vez que visa a um processo de uma organizacao. E quanto aos
procedimentos, caracteriza-se como um estudo de caso, conforme Fachin (2001,
p. 42), cuja técnica utilizada para coleta de dados foi a aplicagdo de um questiona-
rio, de forma presencial, ao Diretor de Operacdes da empresa pesquisada.

O método de abordagem utilizado foi indutivo, conforme Lakatos e Marconi
(1995, p. 106), caminhando para planos abrangentes, desde constatacées
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particulares a abordagens mais gerais. O capitulo apresenta, por meio da analise
de uma situacdo local, a experiéncia de uma empresa que optou pela terceirizagdo
completa de seu processo produtivo, a qual pode ser referéncia para o segmento
de industria alimenticia.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Tomando como base uma empresa fabricante de produtos alimenticios, no
caso produtos com massa caseira, verificou-se que o principal fator que levou a
decisdo de terceirizacdo foi a forte tendéncia a reducdao de demanda, causando
ociosidade de producdo e gerando alto custo fixo. Também a perspectiva de um
cenario econémico dificil a partir do ano de 2014. Dessa forma, a direcdo viu a
terceirizacdo como fator de sobrevivéncia.

O modelo de producdo é do tipo producdo para estoque (MTS — Make to
Stock), baseado em previsGes de demandas, conforme Pires (1995). As previ-
sdes para estoque, por se tratar de produto perecivel, sdo feitas semanalmente.
Somente para um tipo de produto, com vida util maior, a programacao de produ-
¢do é mensal.

O processo de terceirizagdo seguiu as fases abordadas por Russo (2007):
planejamento, preparagdo, propostas e sele¢do. A empresa iniciou as atividades
de terceirizacdo em 2000, quando passou a terceirizar um tipo de produto que
representava 30% do faturamento, mais 50% de mao de obra. Quando avaliou
a necessidade de aumentar a terceirizagcdo, passou a buscar parceiros, no ano
de 2014, para os demais produtos. Ja tinha algum contato com um fornecedor
especifico, de outra cidade, o qual também estava com ociosidade na producao.
Decidiu iniciar uma parceria de longa duragao da terceirizagdo de 80% da produ-
¢do de sua linha de produtos. Um percentual alto, no qual ha uma dependéncia do
fornecedor, conforme coloca Russo (2007). Segundo o diretor da empresa, é um
risco calculado, pois o fornecedor tem vantagens em fornecer para a empresa. A
parceria, segundo ele, é muito boa. E do tipo “ganha x ganha”, duradoura, o que
facilita o sucesso do programa, conforme Russo (2007). Por um lado, reduz de
maneira significativa o custo fixo da empresa; por outro, garante um faturamento
maior para o terceiro. Para este, o faturamento dobrou com o fornecimento acor-
dado. Como toda a producdo da empresa é terceirizada atualmente, os demais sdo
distribuidos entre outros fornecedores.
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A empresa passou por etapas consideradas fundamentais até alcancar a tercei-
rizacdo total, que sdo: autogestao, terceirizagdo parcial e terceirizagao total (LEIRIA,
1995). Na autogestdo, a empresa fez todas as atividades. Chegou a contar com 150
funcionarios. Na terceirizagdo parcial, inicialmente a empresa terceirizou uma ativi-
dade ou fabricacdo de determinado produto. Posteriormente, aumentou para os
demais produtos e, finalmente, terceirizou toda a produgdo. No caso, ndo é uma
terceirizacdo completa, pois a empresa mantém a comercializagdo e entrega de seus
produtos. A opcdo da empresa pesquisada contraria Russo (2007), o qual sustenta
gue para uma terceirizacao tornar-se eficaz, nao se deve terceirizar a atividade fim.

Quanto ao risco de confidencialidade, a empresa informou ndo temer, pois
para ela o maior risco é a perda do fornecimento por parte do terceiro. O fato de
fornecer para a empresa em questdo é um aspecto fundamental para a melhoria
da qualidade de seus prdéprios produtos, haja vista que o fornecedor nao fornece
exclusivamente para a empresa, pois fabrica seus préprios produtos. A empresa
contratante possui uma marca muito forte, sendo lider regional no segmento, o
gue garante uma vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes.

Quanto a garantia de qualidade de seus produtos, a empresa mantém em
seu fornecedor uma Engenheira de Alimentos, a qual faz todo o acompanhamen-
to do processo de fabricacdo, analisando desde a especificacdo da matéria-pri-
ma, os processos de fabricacdo até o produto final, assegurando sua qualidade.
Existe uma parceria e confianga muito grande entre as empresas, que buscam em
conjunto a melhor solugdo quando precisam atender a reclamacdo de clientes.

Para ndao provocar uma resisténcia por parte dos funciondrios, a empre-
sa fez o processo de demissdo de forma gradativa, sem causar grande impacto.
Atualmente, terceiriza toda a producdo, passando a focar somente na comerciali-
zacdo e entrega de seus produtos. Conta com 34 funcionarios dos 150 do passado.

CONSIDERACOES FINAIS

A terceirizacdo em uma empresa pode ser um fator fundamental de sobre-
vivéncia, bem como melhorar significativamente seu resultado financeiro. Porém,
devem ser analisados e tratados de forma criteriosa os riscos inerentes ao proces-
so. Pode-se ter reducdo na qualidade, produtividade, desenvolvimento de novos
produtos, controle de tecnologia, além do fortalecimento da concorréncia, dentre
outros.
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As empresas que terceirizam, em sua grande maioria, fazem isso em proces-
sos ndo essenciais ao negdcio da empresa. Normalmente, terceirizam atividades
periféricas (RUSSO, 2007; OLIVEIRA, 1994). Terceirizar toda a atividade produtiva,
até entdo uma atividade essencial para o negécio da empresa, é de certa forma
arriscado, o que para a empresa em questdo é tratado de forma tranquila e, para
Leite (1994), possivel.

Quanto a satisfacdo dos clientes, a dificuldade esta no periodo de andlise. A
terceirizacdo ocorreu justamente no periodo de crise de consumo pelo qual o pais
esta passando, iniciada em 2014. Se por um lado foi benéfico para a empresa no
quesito reducdo de custos, por outro o consumo reduziu substancialmente, de
maneira geral. A empresa provavelmente nao sobreviveria caso nao tivesse opta-
do por terceirizar. Acredita-se que quando houver uma estabilidade econémica
no pais, seja possivel analisar, por meio de pesquisa e controle de consumo, a
satisfacdo do cliente diante da terceirizacdo.

Esse tipo de terceirizacdo é externa, baseada em contrato entre duas empresas
consolidadas. Ndo foi abordada neste estudo a legalidade ou a ilegalidade da tercei-
rizacdo. Sabe-se que esta tramitando no Senado Federal a PLC 030/2015 (BRASIL,
2015), uma atualizagdo da PL 4.330 de 26/10/2004, de autoria do deputado Sandro
Mabel, do PL de Goias, cuja ementa atual dispde sobre os contratos de terceirizacao
e as relagbes de trabalho deles decorrentes. Espera-se uma regulamentacdo mais
atual, que possa proporcionar maior seguranca por parte dos empregados e empre-
gadores no que tange a terceirizacdo de qualquer atividade econdmica.

A normatizacdo atual é a simula 331 do TST. Tem como objetivo permitir a
terceirizacdo também de atividade fim, o que atualmente é permitido somente
para atividade meio. De qualquer forma, a alteracdo do perfil da empresa, modifi-
cando sua atividade fim, que incluia a fabricacdo de massas, passando somente a
comercializacdo e a entrega, possibilitou a terceirizacdo do que era anteriormente
uma atividade essencial.

A terceirizacdo de toda a atividade produtiva tornou a empresa mais flexivel,
enxuta e rentavel. Foi uma decisdo estratégica, motivada pela situacdo econémica
atual, que possibilitou a sua sobrevivéncia, bem como a preparou para uma reto-
mada de crescimento quando a economia se recuperar.
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INTRODUCAO

A organizacdo, para se destacar entre as concorrentes e fidelizar seus clientes,
tem um grande desafio, principalmente de quem vende ao consumidor final, sendo
gue no mercado, hoje, hd uma variedade de produtos e servicos que estdo sendo
apresentados. No ramo automobilistico, em que ha varios modelos de carros, cada
vez mais completos e com tecnologias avancadas, os clientes se deparam com um
mix de produtos, carros mais acessiveis e gostos para todos. Segundo Fenabrave
(2015), as empresas precisam focar em seus clientes e acompanhar o processo de
experiéncia durante a compra de um produto ou servico, levando em considera-
¢do os pequenos detalhes que fazem toda diferenca para o consumidor.

De acordo com Tinoco e Ribeiro (2007), o processo de satisfacdo e atendi-
mento estd relacionado as expectativas, as necessidades e aos desejos. Caso o
servigo supra as perspectivas do cliente, a empresa tera grandes chances de que
ele retorne para negociar e fazer propaganda para outras pessoas, sendo que a sua
satisfacdao é um retorno ao desempenho de um servigo.

Além da satisfacdo do consumidor, ha o marketing de relacionamento, que
pode ser compreendido como um investimento realizado pela empresa aos seus
clientes, visando atingir a sua fidelidade e lealdade e, consequentemente, lucrati-
vidade para a empresa. No entanto, para Madruga (2006), as organizagoes preci-
sam ter alguns cuidados quando forem praticar o marketing de relacionamento,
pois precisam ter serenidade diante do consumidor, que tem o maior interesse em
obter o produto que a empresa oferece.

Diante desse contexto, o objetivo do presente capitulo é desenvolver uma
proposta de programa de relacionamento e fidelizagdo de clientes em uma conces-
sionaria de veiculos em Criciuma, SC. O estudo teve como finalidade conhecer a
estrutura da organizacdo e a base de clientes da empresa, compreender as caracte-
risticas de um programa de relacionamento e as regras, como também os critérios
para o desenvolvimento de um programa, identificando os concorrentes e propondo
a empresa objeto de estudo um programa de relacionamento e fidelizacdo.

As empresas precisam ter suas préprias caracteristicas para alcancar os seus
resultados, sendo que muitas buscam alternativas de melhorar o relacionamen-
to com o consumidor final, j& que o mercado estd bem concorrido. Diante disso,
surge a seguinte situacdo problema: Qual a proposta adequada para um programa
de relacionamento e fidelizacdo de cliente em uma concessiondria de veiculos em
Criciima, SC?
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Diante do exposto, o estudo é considerado relevante para a empresa na qual
foi realizada a analise, uma vez que retratou a reputac¢do de seu publico interno e
externo; para a Universidade do Extremo Sul Catarinense (Unesc), que terd uma
pesquisa sobre este assunto; e para a sociedade, visto que podera contribuir para
o enriquecimento do desempenho profissional de muitos funcionarios, bem como
das concessionarias.

A oportunidade para o desenvolvimento deste estudo consistiu em buscar a
fidelizagdo do consumidor e dele aproximar-se a fim de saber suas necessidades.
Com o passar dos anos, o mercado ficou exigente, fazendo com que as empresas
se adaptassem e buscassem o marketing de relacionamento, o qual da suporte
para novos clientes e, principalmente, para a manutenc¢do dos atuais.

CARACTERISTICAS DO SETOR DE NEGOCIO

A histdria automobilistica comeca em 1965, sendo o dia 16 de junho consi-
derado a data de nascimento da indUstria automobilistica no Brasil (WOMACK;
JONES; ROQS, 2004). Foi guando o presidente a época, Juscelino Kubitschek, assi-
nou o decreto n. 39.412, criando o Grupo Executivo da Industria Automobilistica
(GEIA) e, 29 dias depois, a Associacdo Nacional dos Fabricantes dos Veiculos
Automotores (Anfavea), entidade que representa a industria automobilistica no
Brasil, um passo decisivo incorporando a politica estabelecida para atrair investi-
mentos diretos para a producdo local (WOMACK; JONES; ROOS, 2004).

O primeiro encontro com essa maquina fascinante, cuja producao se consoli-
daria no Brasil, aconteceu em S3o Paulo em 1893; e o primeiro automdével a rodar
no Pais foi um Peugeot comprado em Paris, trazido por um engenheiro brasileiro
— Henrique Dumont (VIEIRA; GARCIA, 2004).

No ano de 1970, o Brasil ja era o décimo produtor mundial e apds trés anos
ja estava em nono lugar, mantendo essa posi¢do até 1977. Durante os anos 80, a
industria automobilistica passou por uma instabilidade, diminuindo a producdo e
passando por niveis de ociosidade, atingindo o equivalente a 27% da capacidade
entre 1981 e 1984, sendo que as industrias brasileiras precisaram se empenhar
para a modernizacdo das tecnologias (VIEIRA; GARCIA, 2004). Na atualidade,
muitas industrias automobilisticas estdo instaladas no Brasil. Na figura 1 é possivel
identificar as marcas e a regido onde as fabricas de producdo estdo instaladas.
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Figura 1 - Empresas Fabricantes de Veiculos
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Fonte: Sawada (2015, p. 26).

Em virtude disso, é possivel analisar a evolugdo dos veiculos automotivos
nos ultimos anos, bem como notar a importancia deles em nossas vidas; perceber
como sdo importantes para a locomogao, como também que contribuem para o
processo de desenvolvimento econdmico do Pais, podendo-se citar a oportuni-
dade de emprego e a melhoraria do custo de vida da populagdo (VIEIRA; GARCIA,
2004).

ATENDIMENTO E SATISFACAO DO CLIENTE

No contexto da administragdo, muitas organiza¢des estdo buscando realizar a
satisfacdo dos clientes, oferecendo um atendimento de alta qualidade. Por outro
lado, a empresa precisa estar atenta a alguns requisitos, como compreender o seu
cliente e suas necessidades (MONTEIRO, 2011).

Segundo Lima (2007), a maioria dos clientes muda as suas necessidades cons-
tantemente, sendo que as empresas precisam estar habituadas a esses tipos de
mudangas para terem uma vantagem competitiva, ou seja, precisam estar prepa-
radas para inovar suas ideias e assim fornecer produtos e servicos de qualidade.

De acordo com Kotler e Keller (2006), as organiza¢des precisam medir a
satisfacdo de seus clientes para que eles possam continuar a consumir os seus
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produtos, além de oferecerem um atendimento altamente diferenciado, pois um
consumidor insatisfeito e infeliz gera prejuizo para a empresa, enquanto a satisfa-
¢do e a confianca sdo a sobrevivéncia de muitas organizac¢des.

Kotler e Armstrong (2003) ressaltam que a empresa que oferece um aten-
dimento adequado aos seus clientes a fim de atingir suas expectativas, assim
como busca satisfazer as necessidades dos consumidores, consegue manter-se no
mercado atual. Vale ressaltar o quanto é importante que as organizacdes oucam
os clientes e entendam o que eles esperam de seus produtos e servigos.

MARKETING DE RELACIONAMENTO

O marketing de relacionamento baseia-se em manter um bom relacionamen-
to com os seus clientes. Foca na coleta de informacgdes individuais de cada um para
gue possa trata-los de uma forma diferenciada, em que ambos possam se bene-
ficiar. Nesse caso, a empresa entrega os servicos e os produtos personalizados e
o cliente oferece informacdes necessarias para que estes possam atender as suas
expectativas (LIMA, 2007).

De acordo com Viegas (2013), o marketing de relacionamento surgiu de uma
necessidade imposta pelo mercado, em que as organizagdes passaram a direcionar
suas acGes ao cumprimento das expectativas dos consumidores, com a intengdo
de criar um relacionamento de longo prazo e duradouro, objetivando a lucrativi-
dade da empresa.

Segundo Corréa (2010), para as empresas terem um relacionamento de longo
prazo com os seus clientes, é preciso um esforco que envolva a direcao, os gestores
de marketing, bem como as demais areas da empresa para que, juntos, dire¢do,
gestores e equipe de funcionarios possam atrair os clientes e diferenciarem-se dos
concorrentes.

A empresa que tem um bom relacionamento com os seus clientes diferen-
cia-se da concorréncia, uma vez que o cliente, independentemente do preco do
produto que estd adquirindo, localizacdo ou qualidade, ndo deixard de comprar
devido ao bom relacionamento que possui com organiza¢do, por ter criado um
vinculo de confianca (SEYBOLD, 2002).
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FIDELIZACAO

A fidelizacdo tornou-se essencial para as organiza¢des. Segundo Gongalves
(2007), o cliente é fiel de vez em quando, mas ndo para sempre, por isso as orga-
nizagdes precisam trabalhar esse ponto, uma vez que fidelidade é um processo de
conquista a longo prazo. Nesse sentido, a fidelizacdo envolve atitudes que possam
transmitir confianga, cuidado, respeito, aten¢ao e carinho com o outro, ou seja, ela
é um processo continuo de conquista da lealdade.

Para Pertence (2006), fidelizagdo ocorre quando a organizagdo consegue
atender as necessidades de seus consumidores, criando um vinculo entre consu-
midor e empresa, sendo que é necessario ficar atento ao atendimento, que é
ponto fundamental.

Entretanto, é importante as organiza¢des descobrirem os motivos pelos quais
muitos clientes recusam seus produtos ou prestacao de um servico, dando prefe-
réncia aos concorrentes. A partir disso, devem-se sanar os pontos fortes e fracos
(FRITZEN, 2010).

De acordo com Santos (2011), a empresa se beneficia do comportamento de
seus consumidores quando passa a compreender melhor suas exigéncias e suprir
as suas necessidades.

PROGRAMA DE BENEFICIOS

Programas de beneficios sdo essenciais para a construcdo de relacionamen-
tos estdveis e de longo prazo, uma vez que permitirdo a organizagdo conhecer
melhor seus clientes, identificando suas caracteristicas e desejos. Assim, aplicando
essas referéncias, as empresas conseguem se aproximar de seus clientes, estabe-
lecendo um elo de relacionamento e confianga, criando vantagens competitivas
em relac3o a concorréncia (CRESCITELLI; GUIMARAES; MILANI, 2006).

Mediante isso, é importante mencionar que um programa de relacionamen-
to é feito para o cliente permanecer mais tempo na empresa. Milhas, bonus ou
prémios sdo algumas das ferramentas que as organizacdes utilizam para reter os
consumidores, uma vez que ndo basta satisfazer suas necessidades ou desejos, é
necessario superar as suas expectativas (LIMA,2007).

Segundo Souza (2009), o programa de relacionamento envolve uma troca.
Sendo assim, a empresa oferece vantagens e beneficios a quem prefere seus
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servicos e produtos. Em consequéncia disso, para manter um cliente fiel, cabe a
prépria organizacdo achar vinculos com os seus consumidores para se tornarem
leais no mercado em que se encontram.

Crescitelli, Guimardes e Milani (2006) afirmam que, para um programa de
beneficios funcionar, é necessario que todos os colaboradores estejam engajados
com o programa, a fim de que tudo possa ocorrer perfeitamente. Desse modo, a
empresa, junto com a sua equipe, alcancara os objetivos propostos.

Para atrair um consumidor, é preciso que sejam oferecidas vantagens com
a intencdo de que o cliente possa sair com alguns beneficios que gostaria e que
ndo estivesse esperando, isto é, sempre suprir as necessidades e os desejos dos
compradores (LIMA, 2007).

Moutella (2002) ressalta alguns pontos essenciais recomendados na implan-
tacdo de um programa de relacionamento, os quais sdo apresentados no quadro 1.

Quadro 1 - Pontos essenciais para a Implantacao do Programa de Relacionamento por
Moutella
PROGRAMA DE FIDELIZACAO E RELACIONAMENTO

Os colaboradores devem ter conhecimento sobre o programa, para
REGRAS CLARAS transmitir informagdes ao servigo que esta sendo prestado ao cliente;

Programa de relacionamento bem executado e passar total confianca ao

PLANEJAMENTO cliente;
PREMIOS ATRAENTES Oferecer vantagens e que possa ser atingivel, conforme o esfor¢o do
consumidor;
COMPORTAMENTO DO Induzir o consumidor a comprar mais e ampliar o relacionamento junto
CONSUMIDOR a empresa;
A cada valor da compra, acumulara pontos, uma vez que acumulados
PONTUACAO podera trocar por outros produtos, prémios ou que oferega algum tipo

de descontos em compras futuras.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Segundo Crescitelli, Guimaraes e Milani (2006), na implantacdo de um progra-
ma de relacionamento, as organizag¢Ges precisam priorizar alguns pontos necessa-
rios para que o programa fiqgue bem claro aos colaboradores e aos clientes.

De acordo com Gongalves (2007), um programa de beneficios ndo é sé acumu-
los de pontos, a empresa deve investir na sensacao de conforto e comodidade de
seu cliente, ou seja, deve fazer com que ele se sinta bem e confortdvel por ser
cliente da marca e deseje adquirir os servicos ou produtos prestados.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para este estudo, abordou-se a pesquisa qualitativa, a qual permitiu atingir
0 maior numero de informacdes possiveis para a elaboracdo. Segundo Oliveira
(2002), a pesquisa qualitativa € uma série de assuntos em relagdo ao que esta
sendo pesquisado.

Os procedimentos metodoldgicos utilizados para este estudo quanto aos fins
foi a pesquisa descritiva. Segundo Oliveira (2002), cabe ao investigador analisar e
identificar as caracteristicas de determinadas populacdes ou fendmenos. Neste
caso, a pesquisa teve como objetivo mostrar os resultados obtidos por meio da
empresa analisada. Também foi adotada a pesquisa exploratdria, com o intuito
de descrever os fatores determinantes e quais as razdes e os porqués das coisas
(LOPES, 2006).

Sobre os meios de investigacdo utilizados neste capitulo, foram realizadas as
pesquisas bibliografica e documental e o estudo de caso. A pesquisa bibliografica,
de acordo com Martins e Thedphilio (2009), busca conhecer, analisar e explicar
as diferentes publicacdes de um determinado assunto. Ja o estudo de caso tem
a intengdo de recolher as informacgdes postas, uma vez que permitird um conhe-
cimento mais detalhado (PINHEIRO, 2010). Em relagdo a pesquisa documental,
segundo Godoy (1995), procura-se trazer referéncias diversificadas, como jornais,
revistas, relatorios, tabelas estaticas, entre outros.

A populagdo-alvo deste estudo é uma empresa familiar que ha mais de 30
anos atua no setor automobilistico, tendo como foco oferecer para a regido de
Criciuma um atendimento exclusivo. Foi empregada a entrevista em profundida-
de, por meio da qual houve uma interlocucdo com o gestor da organiza¢ao, com o
propdsito de obter informacgdes relevantes, segundo Dias, Rodrigues e Watanabe
(2015).

RESULTADOS E DISCUSSAO

Para o presente estudo foram utilizados questiondrios com perguntas e
respostas, tabelas e analises, com o intuito de propor um programa de fidelizacao
e relacionamento para a concessionaria em estudo. A seguir, serdo apresentadas
as pesquisas qualitativa e documental.

61



PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @
ANALISE DA PESQUISA QUALITATIVA COM O GESTOR

Nesta etapa do estudo, sera demonstrada a entrevista realizada com o gestor
da organizagdo, na qual foi aplicado um questiondrio com dezesseis questdes
sobre o programa de fidelizagdo e relacionamento com os clientes. Na sequéncia,
serd apresentada a pesquisa qualitativa com a entrevista em profundidade reali-
zada com o gestor.

Questoes relacionadas a estratégia

Os dados apresentados a seguir tiveram como objetivo identificar as estraté-
gias que a empresa utiliza para atrair o seu publico-alvo. Seguem, no quadro 2, os
resultados predominantes.

Quadro 2 - Estratégia da organizagdo

PERGUNTA

RESPOSTA

SINTESE

Qual estratégia de marketing, e
que forma o grupo utiliza par
fidelizar?

Publico-alvo especifico sao de
classes B+ e¢ A, participamos de
eventos, festas regionais, parceria
junto a entidade profissional e

shopping.

Investe em divulgagdo, utilizando
pontos estratégico para atingir o
publico alvo.

O grupo utiliza alguma forma de

Sim, através de uma base cadastral
da empresa, via telefone, e-mail,

A organizagdo busca atualizar os
dados cadastrais e evitar possiveis

Como ¢ feito a utilizagdo do
banco de dados?

novos produtos, convocagdo de
clientes para realizagdo de
manutengdes regulares da oficina
¢ envio de matéria promocional.

CRM? correio ou visitas presenciais. perdas e identificar as
necessidades de seus
consumidores.

E utilizado para apresentagio de | Com os dados  cadastrais

atualizados, a organizagdo tem
oportunidade de conquistar e
fidelizar seus clientes.

Como ¢ feita a atualizagdo do
banco de dados?

Através de qualquer meio de
contato do cliente com a empresa,
e atualizagdo cadastral dos
clientes.

A empresa buscar sempre em
manter os dados atualizados,
sendo que os colaboradores sdo
orientados

Fonte: Elaborado pelos autores.

Por meio de entrevista realizada com o gestor da organizagao, pode-se obser-
var que a empresa investe em divulgacdo, sempre focando o publico que quer
atingir. Utiliza o banco de dados CRM para apresentac¢do de novos produtos e aten-
dimento exclusivo aos seus clientes. Também busca sempre manter o banco de
dados atualizado corretamente.
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Questoes relacionadas ao conhecimento de um programa de fidelidade

Os dados apresentados a seguir demostrardo algumas questdes em relacdo
ao conhecimento do programa de fidelidade. Seguem, no quadro 3, os resultados

predominantes.

Quadro 3 - Conhecimento de um programa de fidelidade

PERGUNTA

RESPOSTA

SINTESE

O grupo tem conhecimento dos
beneficios de um programa de
fidelizagdo?

A manutengdo eficaz da base
dados cadastrais, melhoria da
imagem da marca, identificacdo

Atualiza¢do dos dados cadastrais,
periodicamente, e aproximacdo de
seus clientes para atender suas

programa de fidelizagdo e confia
nele?

com os clientes e troca de | necessidades e desejos.

veiculos.

Um plano que oferte vantagens ¢ | O grupo tem um  bom
O que grupo entende por um | beneficios, objetivado a | conhecimento, sendo que um
programa de fidelizagéo? permanéncia do cliente na | programa de fidelizagdo tera

empresa. retengdo de clientes.
O grupo ja participou de um | Ndo. Ndo executam o programa de

fidelizagdo.

O que o grupo pensa sobre ter
um programa de fidelizagdo e
quais sdo as vantagens e
desvantagens?

Os clientes chegaram na marca
através da indicagdo de outros
clientes, o que faz a fidelizagdo ser
de grande importdncia, a
vantagem retencdo de clientes e
risco  da

O marketing boca a boca ¢
essencial, uma vez que a
organizagdo conhece bem os
pontos positivos e negativos.

desvantagens o
acomodacdo do cliente ao utilizar
somente os beneficios.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Por meio de entrevista realizada com o gestor da organizagao, pode-se anali-
sar que o grupo ndo participou de nenhum programa de fidelizagao aos clientes,
porém tem conhecimento sobre o assunto e sobre as vantagens que esse progra-
ma pode trazer para a empresa.

Questoes relacionadas aos tributos mais importantes de um programa de
fidelizagao

Os dados apresentados a seguir tiveram como finalidade identificar quais
os elementos mais importantes para se atender a um programa de fidelizacao.
Seguem, no quadro 4, os resultados predominantes.
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Quadro 4 - Atributos mais importantes de um programa de fidelizagcdo

PERGUNTA RESPOSTA SINTESE

Vantagens reais aos clientes, | O conhecimento melhor do seu
O que o grupo valoriza em um progressividade dos beneficios | publico-alvo e oferecer beneficios
programa de fidelizagdo? de acordo com o tipo/volume | conforme gastos que o consumidor

de gastos do consumidor. realiza na marca.
O grupo acredita que seja aplicavel | Algo a ser amadurecido, pois ja | O treinamento dos colaboradores é
um programa de fidelizagdo, uma houve discussdes, sendo que | fundamental, porém ¢é necessario
vez que precisara a colaboragdo de todo o projeto precisa de tempo | recursos e tempo para que O
todos? e recursos para de aplicar. projeto seja bem executado

Sim. Pois, através dela ¢ | Funcionarios bem capacitados e
O grupo considera importante ter possivel obter-se um retrato do | orientados fazem toda a diferenca
uma gestdo de relacionamento? perfil do cliente, necessidades e | na gestdo de relacionamento.

grau da satisfacdo direcionando

a empresa para o crescimento.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Por meio de entrevista realizada com o gestor da organizacdo, pode-se anali-
sar que ha um grande conhecimento em relacdo ao programa e aos seus benefi-
cios. Nesse caso, o programa pode ser trazido para a organizagdao, mas para ser
aplicado serdo necessarios recursos e tempo, como também colaboradores trei-
nados para transmitir as informacdes corretas.

ANALISE DOCUMENTAL DOS PROGRAMAS DE RELACIONAMENTO
E FIDELIZACAO SELECIONADOS PARA ESTE ESTUDO

Nesta etapa, concluiu-se que as montadoras oferecem programas de fidelizacao,
utilizando suas estratégias para relacionar-se com os seus clientes e manté-los satisfei-
tos com os servicos e produtos que estdao sendo oferecidos. As montadoras que apli-
cam o programa sao Chevrolet, Fiat, Peugeot, Mitsubishi e Volkswagen. A seguir, serda
apresentada a pesquisa documental, realizada por meio de pesquisas bibliograficas.

Programas de relacionamento e fidelizagdo selecionados para o estudo

Os dados apresentados a seguir tiveram como objetivo identificar quais as
montadoras que utilizam o programa de fidelizacdo e relacionamento. Seguem, no
qguadro 5, os resultados predominantes.
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Quadro 5 - Programa de fidelizagdo das montadoras — quem participa

Quem siio os participantes - do Programa de Fidelizacio e Relacionamento
Chevrolet Pessoas fisicas, clientes da marca e ndo clientes.
Fiat Pessoas fisicas, clientes da marca e ndo clientes.
Peugeot Pessoas fisicas, clientes da marca e colaboradores
Mitsubishi Oferecido a pessoas fisica cliente e ndo cliente.
Volkswagen Oferecido a pessoas fisica cliente e ndo cliente.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao analisar as tabelas de atributos, percebe-se que as montadoras especifi-
caram bem o publico que querem atender para que os consumidores possam se
beneficiar dos produtos e servicos que cada companhia oferece.

Programas de relacionamento e fidelizagdo selecionados para o estudo da
segmentacao

Os dados apresentados a seguir tiveram como objetivo conhecer os segmen-
tos que as montadoras oferecem aos seus clientes. Seguem, no quadro 6, os resul-
tados predominantes.

Quadro 6 - Programa de fidelizacdo das montadoras — quais os segmentos

Quais segmentos - do Programa de Fidelizacio e Relacionamento
Chevrolet Aquisicdo de um Okm, quitacdo de consorcio, oficinas, pegas,
acessorios, servigos e descontos na anuidade do cartdo.
Fiat Somete na aquisi¢do de veiculos Okm.
Peugeot Veiculos Okm, adquiridos pelos clientes da marca nos tltimos 5 anos,
servigos e produtos.
Mitsubishi Revisdes na concessionaria, servigos e pegas.
Volkswagen Assisténcias de veiculos como reboque, servigo de chaveiro, socorro
elétrico, mecénico, troca de pneu e reserva de veiculo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao analisar as tabelas de atributos das montadoras, o segmento é diversifi-
cado, trazendo diversas op¢des para o publico-alvo, fazendo com que o programa
seja vantajoso e interessante para o consumidor.
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Programas de relacionamento e fidelizagdo selecionados para o estudo de
parceiros

Os dados apresentados a seguir tiveram como objetivo identificar quais os
parceiros que participam do programa de fidelizagdo oferecidos pelas montado-
ras. Seguem, no quadro 7, os resultados predominantes.

Quadro 7 - Programa de fidelizagdo das montadoras — quem sdo os parceiros

Quais segmentos - do Programa de Fidelizacdo e Relacionamento
Chevrolet Cartdo de Crédito Banco do Brasil — ChevroletCard
Fiat Cartdo de Crédito ItatiCard
Peugeot Multiplus
Mitsubishi Cartdo de Crédito ItatiCard
Volkswagen Cartdo de Crédito ItatiCard

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Ao analisar as tabelas de atributos, as montadoras contam com parceiros como
Banco do Brasil, banco Itad e a Multiplus. Em relacdo aos bancos, sdo oferecidos
cartOes de crédito aos clientes, a fim de que possam usufruir dos produtos e servi-
¢os, acumulando pontos. Quanto a Multiplus, a parceria se da por meio da aquisi¢cdo
de um zero km, cujos pontos ficam acumulados no site da empresa e da Multiplus.

Programas de relacionamento e fidelizagdo selecionados para o estudo do
acumulo e resgate de pontos

Os dados apresentados a seguir tiveram a finalidade de verificar como os
clientes resgatam e como acumulam seus pontos, os quais sdo oferecidos pelas
montadoras. Seguem, no quadro 8, os resultados predominantes.
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Quadro 8 - Programa de fidelizagdo das montadoras — como ocorre o acimulo e o resgate de

pontos
Acumulo de pontos e Resgate de pontos - do Programa de Fidelizacio e Relacionamento
Chevrolet 4% das compras na aquisi¢do de produtos e servigos sdo convertidos em
pontos que serdo acumulados.
Fiat 5% das compras na aquisi¢ao de produtos e servigos sdo convertidos em
pontos, o resgate pode ser parcial ou integrado.
Peugeot Para cada veiculo zero km a uma certa pontuagdo, a conversdo dos
pontos acumulados, pelos participantes da Multiplus.
Mitsubishi 5% das compras na aquisi¢ao de produtos e servigos sdo convertidos em
pontos, o resgate pode ser parcial ou integrado.
Volkswagen 5% das compras na aquisi¢ao de produtos e servigos sdo convertidos em
pontos, o resgate pode ser parcial ou integrado.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao analisar as tabelas de atributos das montadoras, observa-se que o acumu-
lo de pontos acontece por meio da aquisicdo de produtos e servicos. Para a monta-
dora Chevrolet, o cliente acumula 4%. Na Fiat, Mitsubishi e Volkswagen, sao 5%.
O resgate pode ser parcial ou integral. A Peugeot trabalha com pontuacao para
cada aquisicdo de um zero km, sendo que o consumidor podera acessar o site da
Multiplus e fazer a conversao dos pontos acumulados.

Programas de relacionamento e fideliza¢do selecionados para o estudo sobre a
utiliza¢do dos pontos e sua validade

Os dados apresentados a seguir tiveram como objetivo identificar como as
montadoras oferecem os servigos para que os clientes possam pontuar e validar o
uso, ou seja, a conversdo de pontos em produtos. Seguem, no quadro 9, os resul-
tados predominantes.

Quadro 9 - Programa de fidelizagdo das montadoras — utilizacdo e validade dos pontos

Utilizacio dos pontos e Validades - do Programa de Fidelizacio e Relacionamento

Chevrolet Na aquisicdo de um zero km, quitagdo de consorcio, oficinas, pegas
originais, acessorios, servicos e descontos na anuidade do cartdo,
validade 3 anos.

Fiat Desconto na aquisi¢do de um zero km, validade 3 anos.
Peugeot Na compra de um zero km, servigos ou aquisi¢do de produto oferecidos
pela Peugeot, validade prazo indeterminado.
Mitsubishi Desconto em pegas, servigos acessorios, revisdes ou na aquisi¢do de um
zero km, validade 2 anos.
Volkswagen Desconto em pegas, servigos acessorios, revisdes ou na aquisi¢do de um

zero km, validade 3 anos.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Ao analisar as tabelas de atributos das montadoras, verificou-se que a valida-
de de pontos para a Peugeot é por tempo indeterminado. Para a Chevrolet, Fiat
e Volkswagen, sao trés anos. Para a Mitsubishi, dois anos. Apds a conversao dos
pontos, os clientes poderado utilizd-los nos segmentos que as companhias oferece-
rem, abrangendo diversas areas.

ANALISE DE DADOS SECUNDARIOS

Sabe-se que na atualidade os clientes estdo ficando cada vez mais exigentes,
pois eles tém um conhecimento mais detalhado sobre os produtos e servicos que
estdo expostos no mercado, principalmente no setor automobilistico. Segundo a
Fenabrave (2015), quando um cliente adquire um veiculo, ele quer mais do que
um motor funcionando corretamente, e tantos outros componentes. Quer algo
gue possa suprir suas necessidades, satisfazer seus desejos e superar suas expec-
tativas. Cabe as montadoras investir em um bom relacionamento a longo prazo
para que isso acontega.

A empresa que tem um bom relacionamento com os seus clientes diferencia-
se da concorréncia, e assim o cliente, independentemente do preco do produto
que estd adquirindo, da localizacdo ou da qualidade, ndo deixard de compra-lo
devido ao bom relacionamento que possui com a organizacdo e por ter com ela
um vinculo de confianca.

Na entrevista realizada com o gestor da organizacdo pesquisada, a informa-
¢do que se obteve foi que ele considera ser fundamental a gestdo de relaciona-
mento com os clientes, pois por meio dela é possivel obter um retrato do perfil,
das necessidades e do grau de satisfacdo dos clientes, possibilitando, dessa forma,
a oportunidade de a empresa evoluir em direcdo ao que os seus consumidores
esperam.

Além do bom relacionamento, é necessario que as empresas busquem a fide-
lizacdo e a retengdo de clientes, sendo imprescindivel oferecer algo a mais aos
consumidores. Para Lima (2007), é preciso que sejam oferecidas vantagens, com
a intencdo de que o cliente possa sair com alguns beneficios que gostaria de ter,
além de nao ficar esperando.

De acordo com o gestor entrevistado, um programa de fidelidade seriam as
vantagens reais aos clientes, a progressividade dos beneficios, mas desde que o
programa cumpra os requisitos exigidos, fazendo com que os clientes permane-
¢am na organizagao.
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Com os dados levantados na pesquisa sobre as montadoras que aplicam o
programa de fidelizacdo e relacionamento, chegou-se a conclusdo de que elas
consideram-no fundamental, uma vez que reterdo seus clientes e criardo novos
vinculos com outros, proporcionando uma lucratividade para si. Para Souza (2009),
o programa de relacionamento envolve uma troca na qual a empresa oferece
vantagens e beneficios a quem prefere os servicos e os produtos oferecidos —
nesse caso, tanto a organizagdo que oferece quanto o cliente que adquire saem
ganhando.

No decorrer da pesquisa, foram levantadas varias informacdes necessarias
para propor um modelo de programa de fidelizacdo e relacionamento para a
empresa em estudo, cuja proposta sera apresentada na sequéncia.

PROPOSTA DE UM PROGRAMA DE RELACIONAMENTO E
FIDELIZACAO

Sugere-se a empresa em estudo que implante um programa de relaciona-
mento e fidelizacdo aos seus clientes para que eles possam acumular pontos e
trocar por produtos e servicos oferecidos pela empresa ou acessando o site da
Multiplus, que foi proposta como parceira da empresa. E importante destacar que
a Multiplus, atualmente, é uma organizacdo que abrange vdrios segmentos para
gue o programa fiqgue mais atrativo ao consumidor.

Sendo assim, para que os clientes da marca tenham acesso ao programa
Viva Lemonde, é necessario acessar o proprio site da organizagdo, que precisara
fazer algumas atualiza¢Ges, tais como: acesso ao cliente, cadastro, pontuacdo de
cada servicgo, acessorios, pecgas, entre outras, além do regulamento que tratara da
garantia da viabilidade entre cliente e empresa.

Acesso ao site da empresa

Nessa etapa do projeto, o cliente podera acessar o site da empresa pelo
Google, colocando o nome da organizacdo, que aparecera no primeiro link para
melhor identificagdo. Esse tipo de acesso a empresa pesquisada ja disponibiliza,
conforme apresentado na figura 2 abaixo.
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Figura 2 - Acessando ao site da organizagao
GO gle L@ monde citroan -y ﬂ

Le Monde
v lemond

Lojas - Le Monde Citroén
wurw lemende com 5
E MONDE €

Contate - Le Monde Citroén Concessionaria Citroen

Wi lemonde com Brnewicontatal -

wn, que tem par finalidede Webisite

Fonte: Lemonde (2010). Disponivel em: <https://www.lemonde.com.br/>.

Na figura 3 abaixo, a organizacao possui o seu préprio site. Nesse caso, propde-
se a empresa em estudo que crie uma nova aba, na qual o cliente possa acessar o
programa de fidelizacdao e acompanhar os servigos e produtos que pontuam quan-
do utilizam os servigos da organizacao.

Figura 3 - Sugestdo de aba para o cliente acessar o programa Viva Lemonde

LOYAS TEST-ORIVE TRABALHE CONOSCO POSVENDA BDORAMOS CITROEN CONTATD

N
LE MONDE Vo™

CITROEN

4-: = ﬁ o e ) -~ -

Fonte: Lemonde (2010). Disponivel em: <https://www.lemonde.com.br/>.

De acordo com a figura 4, o cliente podera acessar o site com seu usuario e o
CPF ou e-mail cadastrado. Caso tenha esquecido sua senha, podera fazé-la nova-
mente, recebendo a confirmacdo através do seu e-mail. O consumidor que ainda
ndo se cadastrou poderd fazer o cadastro nesse icone.
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Figura 4 - Acesso ao Programa Viva

Ja tenho cadastro:

Hueci Minha Senha

Caro Cliente, caso ainda ndo possua cadastro
Cadastre-se agui para utilizar o check-in web.

Fonte: Lemonde (2010). Disponivel em: <https://www.lemonde.com.br/>.

Na figura 5, a Multiplus é apresentada como um programa de fidelidade que
redne diversas empresas como parceiras, permitindo aciumulos de pontos e o
resgate de servicos e produtos nos mais diversos segmentos, fazendo com que as
empresas tenham bom relacionamento com os seus clientes. Nesse sentido, foi
sugerida a empresa uma parceria com a Multiplus, assim o cliente podera aprovei-
tar melhor a sua pontuacdo e a empresa os beneficios.

Figura 5 - Acesso ao Programa Multiplus sugerido como parceiro

"

mutiplus & oo [ D = @

HOME  OOQUEEMULTIPLUS  JUNTESEUSPONTOS  TROQUESEUSPONTOS  PASSAGENS AEREAS  COMPRE PONTOS

Fonte: Multiplus (2016). Disponivel em: <https://www.pontosmultiplus.com.br/home/>.

Portanto, o programa de relacionamento e fidelizagdo funciona diretamente
no site da prépria organizacdo, para qual foi sugerida a atualiza¢do de novas abas,
bem como o acompanhamento e o resgate dos pontos pelos clientes.

REGULAMENTO DO PROGRAMA DE RELACIONAMENTO E
FIDELIZACAO

Este tépico é de autoria dos autores deste capitulo e contém o regulamento
que explica os procedimentos para a aquisicdo dos beneficios, dos descontos e
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de informacdes sobre como ocorrerdao as pontuacdes. Nesse caso, é preciso que
o cliente esteja ciente das normas, pois devera assinar junto com a geréncia da
empresa a aderéncia ao programa.

Subsequentemente, serd apresentado o regulamento Viva Lemonde, no qual
os consumidores da marca e ainda os que ndo sdao poderdo estar assegurados das
regras. Vale ressaltar que o programa dispGe da participacdo dos colaboradores
gue tém o carro da marca.

Quadro 10 - Regulamento do Programa Viva Lemonde - Disposi¢cdes Gerais

Programa Viva Lemonde Disposicdes Gerais

O programa sera administrado pelo proprio usudrio;

A pontuagio ¢ valida somente para os servigos das proprias concessionarias e outros estabelecimentos;

Participantes pessoas fisicas, juridicas e colaboradores que possuem o veiculo da marca;

Ap0s a realizag@o do cadastro o cliente passa acumular pontos;

https://www.pontosmultiplus.com.br/home/ ou http://www.lemonde.com.br/new/

Fonte: Elaborado pelos autores.

No quadro 10, apresentam-se as disposi¢des gerais do Programa Viva
Lemonde, que certificara aos clientes sobre o programa de relacionamento e fide-
lizagdo que a empresa oferece e para o consumidor ter um melhor conhecimento
sobre os procedimentos.

Quadro 11 - Regulamento do Programa Viva Lemonde — cadastro dos participantes

Programa Viva Lemonde Cadastro dos Participantes

O cadastro podera ser feito através do site http://www.lemonde.com.br/new/ ou na loja fisica;

E necessario que o cadastro esteja corretamente preenchido;

Apos fazer o cadastro o cliente podera acessar sua conta do programa normalmente;

E fundamental o cadastro do e-mail corretamente;

Para participantes de pessoas juridicas é importante apresentar toda documentagao solicitada pela organizagdo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

No quadro 11, apresenta-se de que forma sao feitos os cadastros dos clientes.
Vale ressaltar que, no momento do cadastro, as informag¢des devem estar corretas,
uma vez que a empresa nhado se responsabiliza caso ele esteja incompleto, ficando
a responsabilidade para o consumidor.
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Quadro 12 - Regulamento do Programa Viva Lemonde - Formas de Pontuacdo

Programa Viva Lemonde Formas de Pontuacao

A pontuagdo sera acumulada pelo participante através de compras e servigos feitos na loja fisica;

A consulta de pontuagao podera ser feita no site http://www.lemonde.com.br/new/ ou no site
https://www.pontosmultiplus.com.br/home/;

O participante que ndo estiver com o cadastro atualizado ou incompleto ndo ira receber as pontuagdes até que
regularize;

Os pontos acumulados ndo serdo convertidos em dinheiro;

As notas fiscais estardo disponiveis no site http://www.lemonde.com.br/new;

Fonte: Elaborado pelos autores.

No quadro 12, apresenta-se de que forma os clientes poderdo pontuar — se
por meio de produtos e ou de servicos oferecidos pela empresa. A consulta podera
ocorrer através do site da organizagao, mas se o cadastro estiver incompleto o
cliente ndo pontuard até que se regularize.

Quadro 13 - Regulamento do Programa Viva Lemonde - Resgate e Validade

Programa Viva Lemonde Resgate e Validade

E de responsabilidade o participante informar um e-mail para que possa receber a confirmagio de resgate;

Para resgatar a propria pontuagio ¢ so acessar ao site http://www.lemonde.com.br/new/ ou no site
https://www.pontosmultiplus.com.br/home/;

Caso o participante esquega de solicitar a pontuag@o, podera apresentar a nota fiscal e solicitar a pontuagdo em
até 10 dias.

Os pontos acumulados terdo validades 36 meses;

Em caso de problemas, os participantes poderdo apresentar-se até a loja ou acessar site do programa e tirar
suas duvidas.

Fonte: Elaborado pelos autores.

No quadro 13, apresenta-se a forma como o cliente podera resgatar os seus
pontos acumulados e o prazo a ser cumprido. Em caso de problemas, o participan-
te podera ir até a loja ou acessar o site do programa e esclarecer as duvidas.
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Figura 6 - Recompensas e acumulos de pontos

Programa Paridades

Acumulo Validade dos
dos Pontos

de pontos pontos

1 pontos = 1,00

Revisdo 5.000 pontos em desconto 36 meses
1 pontos = 1,00

Servicos 4.500 pontos em desconto 36 meses
1 pontos = 1,00

Veiculos Novos 3.500 pontos em desconto 36 meses
1 pontos = 1,00
Veiculos 2.200 pontos em desconto 36 meses

Seminovos
1 pontos = 1,00
Seguro Protetor do 1.500 pontos em desconto 36 meses
automovel

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na figura 6, apresenta-se a recompensa, os acumulos e a validade, sendo
que a cada R$1,00 gasto o cliente acumulard 1 ponto. Na coluna segmento sdo
demonstrados os servicos que a empresa oferece e os acumulos de pontos que o
cliente devera obter para trocar em descontos.

Figura 7 - Conversdo de acumulos de pontos

Programa Resgate Pontuacao Desconto Coeficiente
em Reais $

5000 1 pontos = 1,00 em

pontos desconto RS 100,00 2%
4.500 1 pontos = 1,00 em

pontos desconto RS 90,00 2%
3.500 1 pontos = 1,00 em

pontos desconto RS 70,00 2%
2200 1 pontos = 1,00 em

pontos desconto RS 44,00 2%
1.500 1 pontos = 1,00 em

pontos desconto RS 30,00 2%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na figura 7, apresenta-se a conversdo de acumulos de pontos, por meio da
qual o cliente podera trocar pontos por desconto em um dos segmentos que a
organizacdo oferece. O cliente terd um cartdo fornecido pela organizacdo para
gue, no momento do resgate, possa escolher o produto e digitar um cddigo. Vale
ressaltar que a conversao e o resgate de pontos sdo feitos no site da Multiplus.
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Quadro 14 - Regulamento do Programa Viva Lemonde - Consumidor e Cancelamento

Programa Viva Lemonde do Consumidor e Cancelamento

O participante no momento da adesdo autoriza o grupo armazenar em seus bancos de dados as informagdes
contidas do consumidor;

A empresa sera responsavel pelo sigilo de informagdes e pelo respeito a privacidade do consumidor;

E permitido ao participante que cancele sua participagio ao programa Viva Lemonde;

O grupo e a Multiplus tém o direito de cancelar o cadastro do programa Viva Le Monde em casos de mau uso,
falsificagdo ou de fraude sem aviso prévio ao cliente;

O participante no momento da adesdo autoriza o grupo armazenar em seus bancos de dados as informagdes
contidas do consumidor;

Fonte: Elaborado pelos autores.
No quadro 14, apresenta-se o direito do consumidor ao cancelar a participa-
¢do no Programa Viva Lemonde, sendo explicado como ocorrerd e quais sdo os

seus direitos.

Quadro 15 - Regulamento do Programa Viva Lemonde - Consideragdes Finais

Programa Viva Lemonde Considerac¢des Finais

Duvidas, criticas e sugestdes poderdo ser registradas no proprio site:< http://www.lemonde.com.br/new/>;

O grupo responsavel pelo programa ndo se responsabiliza por falha na notificagdo do cancelamento do
programa causada, por erros de informagéo;

Caso o participante queira encerrar o programa, terd que assinar o termo de desisténcia e assim tera um prazo
de 30 dias para resgatar a pontuagdo que havia acumulada no decorrer do programa;

Fonte: Elaborado pelos autores.

No quadro 15, apresenta-se ao consumidor a resenha do Programa Viva
Lemonde e suas sugestGes para que a empresa possa fazer melhorias. Nela, a
organizacdo também deixa claro que ndo se responsabiliza pelo cancelamento do
programa.

Por meio de pesquisa sobre programa de fidelizagdo, péde-se perceber que é
um método que possui a finalidade de aproximar as organizacdes a seus clientes,
sendo que fidelizard e buscarda um bom relacionamento, como também atraira
novos clientes para a empresa em estudo. Nesse sentido, € um programa vanta-
joso, pois além de o cliente utilizar os servigos da organizacdo, podera trocar seus
pontos na Multiplus (sugerida como parceria), a qual apresenta muitos beneficios
aos consumidores.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo buscou reconhecer quais beneficios um programa de rela-
cionamento e fidelizagdo traz para a organizagdao. Apontou, por meio das pesqui-
sas, que as empresas que praticam esse método tém mais chance de se destacar
no mercado, bem como desenvolver a fidelidade e a lealdade do consumidor. Este,
por sua vez, estd em busca das facilidades para adquirir um novo produto e/ou
Servigo que possa ser vantajoso.

Desse modo, o projeto foi realizado em uma empresa familiar, que ha mais
de 30 anos atua no setor automobilistico, conforme ja especificado. O estudo teve
como objetivo conhecer a estrutura da organizacdo e a base de clientes da empre-
sa, compreender as caracteristicas de um programa de relacionamento e as regras,
como também os critérios para o desenvolvimento de um programa, identificar os
concorrentes e propor a empresa em estudo um programa de relacionamento e
fidelizacao.

Por meio dos dados, foi possivel perceber o quanto as ferramentas de marke-
ting podem auxiliar no desenvolvimento da organizacdo e dos beneficios que
trazem.

Para alcancar os objetivos apresentados neste capitulo, foram utilizadas trés
modalidades de pesquisa: documental, pesquisa bibliografica e pesquisa qualita-
tiva. A pesquisa documental foi essencial, pois por meio dela foi possivel levantar
dados em relacdo as empresas concorrentes e saber o que elas oferecem para os
seus consumidores. A pesquisa bibliografica sustentou com conceitos cada tdpico
apresentado na fundamentacao tedrica do estudo. A pesquisa qualitativa, realiza-
da com o gestor, permitiu obter a opinido e a visdo da gestdo da empresa quanto
ao tema deste estudo.

Por intermédio de todos os dados levantados, o presente estudo propos um
modelo de programa de fidelizacdo e relacionamento de clientes em que sejam
estabelecidas as regras e que o cliente tenha total conhecimento do programa.
Serd oferecido aos clientes um cartdo de fidelidade, que ndo terd custo algum,
com o qual, cada vez que o cliente adquirir um produto ou servico, podera pontuar.
Para isso, sera exigido o seu CPF para que possa ocorrer a pontuacdo. O consumi-
dor podera acompanhar cada pontuacdo no site da empresa, a qual possui parce-
ria com a Multiplus.

O estudo deste projeto possibilitou um amplo conhecimento para os pesqui-
sadores, os quais puderam rever cada conceito que se aplica a um programa de

76



PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @

fidelidade. Vale ressaltar que os objetivos especificos propostos foram todos
alcancados. Para a empresa, o estudo foi fundamental, pois ela precisa dos consu-
midores para permanecer no mercado, assim como é imprescindivel manté-los
satisfeitos com os produtos e servicos que estdo sendo oferecidos, o que garante
gue a empresa se mantenha ativa no mercado por muitos anos.
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~
INTRODUCAO

Com o término da Segunda Guerra Mundial, desencadeou-se nos paises
vencedores a necessidade de reconstruir a economia mundial por meio de 6rgdos
reguladores. Havia o intuito de reerguer os paises de forma que cooperassem para
a reestruturacdo da area econOmica internacional. Em consequéncia, desenvol-
veram-se algumas instituicdes que ajudaram a organizar e a manter o ritmo da
nova economia mundial, como o Fundo Monetario Internacional — FMI, o Banco
Internacional para Reconstrugdo e Desenvolvimento — BIRD e uma organizagao
internacional que regulamentasse os fluxos comerciais (OLIVEIRA et al., 2000).

Derivado dessas instituicdes nasceu o GATT — General Agreement on Tariffs
and Trade (Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio). O desenvolvimento do comércio
fez com que, de um simples acordo, o GATT se transformasse, na pratica, embora
nao legalmente, em um dérgdo internacional, com sede em Genebra. Desse modo,
passou a fornecer a base institucional para diversas rodadas de negocia¢des sobre
comércio e a funcionar como coordenador e supervisor das regras do comércio até
o fim da Rodada Uruguai (Ultima reunido de paises para a discussdo das diretrizes
de comércio internacional promovida pelo GATT).

Posteriormente, denominada Organizacdo Mundial do Comércio (THORSTENSEN,
1999), a OMC tornou-se um foro para negociac¢ao de acordos que reduzem obstaculos
comerciais, beneficiando todos os paises a partir da abertura do mercado. Atualmente,
a OMC possui dezesseis acordos (OMC, s.d.).

Além da OMC, a Rodada Uruguai abordou vérios outros temas em acordos,
dentre eles os principais resultados alcancados, que foram sintetizados no Acordo
de Marraqueche, como o aperfeicoamento dos elementos de defesa comercial;
o corte médio nas tarifas de 37%; o aumento das linhas de produtos com tari-
fas estdveis; a associacdo dos produtos agropecudrios ao sistema multilateral de
comércio; e a reducdo das barreiras nao tarifarias (OLIVEIRA et al., 2000).

Os objetivos do Acordo sobre a Agricultura consistem em estabelecer uma
base para o inicio do processo de reforma do comércio de produtos agricolas,
criando um sistema de comércio justo e orientado para o mercado por meio de
nove negociacdes e compromissos sobre o apoio e protecdo, além de regras e
disciplinas mais efetivas para o setor agricolaagricola (PREAMBULO DO ACORDO,
1994).
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MARCO TEORICO

GATT/OMC

Depois da experiéncia frustrada de elaborar uma organizagdo internacional
gue designasse as regras do comércio mundial, ficou assentado em 1947, e em
feitio temporario, o Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio (General Agreement
on Tariffs and Trade — GATT). Ao fim da oitava rodada de negociacGes do GATT,
Rodada Uruguai, em 1995, foi criada a Organizacdo Mundial do Comércio (OMC)
(INMETRO, s.d.).

As atividades desenvolvidas pela Organiza¢do Mundial de Comércio sdo realiza-
das pelos Conselhos Gerais para o Comércio de Bens; para o Comércio de Servicos;
para Aspectos de Propriedade Intelectual Relacionados ao Comércio; Orgdos de
Solucdo de Controvérsias; de Exame de Politicas Comerciais; comités de Comércio e
Desenvolvimento, Restricdes por Motivo de Balan¢o de Pagamentos e de Assuntos
Orcamentdrios. H3, ainda, os comités responsaveis pelos acordos tematicos ou seto-
riais em vigor na area de bens, como o Comité de Agricultura, Barreiras Técnicas ao
Comércio, Regras de Origem, Subsidios e Medidas Compensatodrias e Salvaguardas.
O Brasil faz parte dos processos de consulta e de negociacao, cujos principais objeti-
vos sdo o0 aprimoramento continuo das normas de comércio internacional, inclusive
na tentativa de buscar dispositivos que compreendam as necessidades préprias dos
paises em desenvolvimento; a garantia da abertura crescente dos mercados interna-
cionais para bens e servicos brasileiros; e o fortalecimento do sistema multilateral de
comércio, até mesmo o Mecanismo de Solucdo de Controvérsias, visando permitir
a expansdo das trocas internacionais em ambiente estdvel, ndo discriminatdrio e
favoravel ao desenvolvimento (MAPA, 2014).

Nos dias atuais, a OMC procura finalizar as negocia¢ées iniciadas na Rodada
de Doha no ano de 2001.

RODADAS DE NEGOCIACAO

Segundo o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento - MDIC (2014),
com o objetivo de abrir novos mercados e diminuir as tarifas de importagdo, os
paises membros do GATT/OMC podiam engajar-se nas rodadas de negociacdo.
Enquanto GATT, realizaram-se oito rodadas de negociagdes. Depois, como OMC,
lancou-se a Rodada de Doha, criada para ser a rodada de desenvolvimento que
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beneficiaria os paises em desenvolvimento. Observa-se, na tabela 1, a evolucao
das negociagdes:

Tabela 1 — Rodadas de negociacdes

RODADA | PERIODO NUMERO DE TEMAS COBERTOS
PAISES
PARTICIPANTES
Genebra 1947 23 Tarifas
Annecy 1949 13 Tarifas
Torquay | 1950 - 1951 38 Tarifas
Genebra 1955 - 1956 26 Tarifas
Dillon 1960 -1961 26 Tarifas
Kennedy | 1964 - 1967 62 Tarifas e antidumping
Toquio 1973 - 1979 102 Tarifas, Medidas ndo tarifarias, Clausula de Habilitagao.
Uruguai 1986 - 1993 123 Tarifas, Agricultura, Servigos, Propriedade Intelectual,
Medidas de Investimento, novo marco juridico, OMC.
Doha Com inicio 149 Tarifas, Agricultura, Servigos, Facilitagdo de Comércio,
em 2001 até Solucdo de Controvérsias, “Regras”.
hoje.

Fonte: Adaptado de Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servigos (2018).

Rodada de Doha

Oficialmente aberta no Catar, mais especificamente na cidade de Doha, a
Rodada foi langada na Quarta Conferéncia Ministerial da OMC, em novembro do
ano de 2001, ficando conhecida assim como Rodada de Doha (WTO, s.d.).

O desbalanceamento entre os objetivos dos paises desenvolvidos e dos
paises em desenvolvimento, notado na Rodada Uruguai, originou a necessidade
de uma nova rodada de negocia¢bes, a Rodada Doha, na qual novos assuntos,
como agricultura, propriedade intelectual e servicos, foram sugeridos pelos paises
desenvolvidos (MDIC, 2018).

Segundo o (RIZZOTTO, 2018), a Rodada tem o intuito de reduzir barreiras tari-
farias em ambito mundial, proporcionando o livre comércio para os paises em
desenvolvimento.

A Rodada de Doha foi a primeira rodada de negociacdes comerciais da entdo
instituida OMC e ficou batizada como “Rodada do Desenvolvimento”, tendo em
vista a preocupacado dos membros em priorizar os paises menos favorecidos econo-
micamente, que poderiam se beneficiar dos padroes justos de fluxo comercial.
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Carvalho (2011) informa que na Rodada de Doha a agenda inicial contava
com trés conferéncias ministeriais, sendo a primeira a que deu origem ao nome,
ocorrida em Doha, no ano de 2001. A segunda, na cidade de Cancun, no México,
no ano de 2003. E a terceira em Hong Kong, na China, no ano de 2005.

Em 2003, a Rodada que aconteceu em Cancun terminou com um entrave e
fez com que os membros da OMC marcassem outro encontro para continuarem as
negociacdes em Genebra, Suica (FARIA, 2018).

Ja no ano 2004, em Genebra, foi delineado um acordo para que a rodada
fosse concluida em 2005, mas o prazo estimado para o término ndo foi cumprido.
Entdo, em dezembro de 2005, em Hong Kong, na China, os paises participantes
entraram em consenso e estabeleceram que os subsidios agricolas deveriam ser
extinguidos até 2013. Em relagdo as tarifas e aos incentivos internos, ndo houve
acordo (FARIA, 2018).

No ano de 2007, representantes dos Estados Unidos, da Unidao Europeia,
do Brasil e da india encontraram-se na cidade de Potsdam, na Alemanha, para a
retomada das negociacdes e o desentrave das negociacdes da Rodada de Doha.
Porém, eles esbarraram nos cortes de subsidios, por isso a Rodada acabou dois
dias antes do previsto e sem uma resolug¢do (PALMER, 2006).

Carvalho (2011) aponta, ainda, que durante um periodo as negocia¢des da
rodada ficaram estagnadas devido a alguns fatores, tais como a bolha da crise
financeira internacional desencadeada por um problema no setor imobilidrio e a
eleicdo em novembro, ambos em 2008, nos Estados Unidos; a disputa entre EUA
e China acerca da desvalorizacdo do Renminbi (moeda chinesa); a falta de progra-
mac3o e de consenso dos BRICS (grupo de paises formado por Brasil, Russia, india
e China) por destacarem-se no cenario mundial como paises em desenvolvimento;
o afastamento do Brasil do G20; e a fase protecionista notada em alguns paises
europeus, principalmente na Francga, os quais tornaram o cendrio das negociacoes
intenso e imprevisivel.

Em dezembro de 2013, houve um encontro da OMC em Bali, na Indonésia,
com a presenca de 159 paises. O diretor-geral do érgdo internacional, o brasi-
leiro Roberto Azevedo, esperava retomar as negocia¢bes da Rodada de Doha
(MONTENEGRO, 2013).
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ACORDOS COMERCIAIS

Com o intuito de ampliar o acesso a outros mercados externos com capacida-
de potencial ou real de consumo, paises e blocos econémicos vém desenvolvendo
acordos comerciais, que viabilizam e concretizam essas possibilidades (PORTAL
BRASILEIRO DO COMERCIO EXTERIOR, s.d.).

No Brasil, quem responde pelos posicionamentos nos acordos comerciais e
nas negociacdes agricolas internacionais é o Ministério da Agricultura, Pecudria e
Abastecimento (MAPA, 2015). Portanto, é de responsabilidade do MAPA, também,
a tramitacdo do Pais na participacdo de acordos comerciais que podem ser regio-
nais e bilaterais ou multilaterais. Dentre os Acordos Regionais e Bilaterais, o Brasil
é participante ativo e constante nos varios foros do MERCOSUL, que propdem e
discutem normas e regras relacionadas as areas sanitaria e fitossanitaria entre
os diversos paises do bloco econdmico. J& os Acordos Multilaterais acontecem,
conforme os principios do Acordo sobre Medidas Sanitarias e Fitossanitarias
— SPS, resultado também da Rodada do Uruguai, em 1995, quando foi criada a
Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) (INVEST & EXPORT BRASIL, 2018).

Acordos Multilaterais

Os acordos multilaterais sdao formados por meio de instrumentos e negocia-
¢Oes juridicas associadas, parte da Organizacdo Mundial do Comércio (OMC). As
regras e as normas acertadas devem ser seguidas por todos os signatdrios, sem
excecdo. Algumas ferramentas criadas por organiza¢des internacionais colaboram
para a promocado desses acordos (EUROPA, 2017).

O MAPA (2017) informa que devido as diferencas nos posicionamentos dos
blocos econ6micos, no final de 2004, algumas negociagbes foram paralisadas. Em
maio de 2010, as negocia¢des foram relancadas formalmente, durante a 6 Reunido
de Clpula América Latina e Caribe — Unido Europeia, em Madrid, na Espanha.
Foram realizadas trés rodadas de negocia¢des, desde o relangamento delas, nas
quais foram tratados tépicos como os de regras de origem, a parte normativa do
acordo com progressos nos textos de acesso a mercados, servicos e investimentos,
barreiras técnicas ao comércio e solucdo de controvérsias, entre outros. O passo
seguinte das negociacdes foi o intercdmbio das ofertas de bens, baseado naquelas
ja apresentadas em setembro de 2004, na busca de melhorias tanto por parte do
MERCOSUL quanto da Unido Europeia.
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Acordos brasileiros relacionados ao agronegocio na OMC

Desde 1947, quando foi criado, o GATT ja se envolvia no cendrio agricola,
porém apenas de forma pontual. Ele mantinha as mesmas tarifas e regras para
todos os setores comerciais. Apds o desenvolvimento da OMC e sua entrada em
vigor em primeiro de janeiro de 1995, a agricultura foi tratada com mais minucia
tendo um acordo especifico (MASSOT, 1994).

Massot (1994) afirma, ainda, que o setor agricola necessitou de outras
normas, como, por exemplo, além do Acordo sobre Agricultura, o Acordo sobre
a Aplicacdo de Medidas Sanitarias e Fitossanitarias (SFS). A mesma situacgdo se
aplica com o Acordo sobre os Aspectos dos Direitos de Propriedade Intelectual
relacionados com o Comércio (ADPIC). Esses acordos tratam igualmente a produ-
¢do e o comércio agricolas.

O Acordo sobre Agricultura, por exemplo, inseriu um grupo de novas regras
e procedimentos, que desembocaram na fixacdo de percentuais tarifarios para
produtos agricolas e aplicaram contencgdes nas politicas que distorciam o comércio
internacional (SILVA, 2007).

[...] No Acordo, alcangou-se uma regulamentagdo nos trés setores
pleiteados pelo Grupo de Cairns (subsidios a exportagdo, acesso
a mercados e medidas de apoio interno), mas as formulas usadas
para fazer os calculos da liberagdo a ser efetivamente concedida
no setor diluiram muito o seu efeito, bem como o grande nimero
de excegdes previstas no Acordo (LUPI, 2001, p. 25).

Diverio (2011) afirma que os paises desenvolvidos, naquele ano, tinham a
estimativa de atingir um corte médio de 54%. Caso ndo chegassem a essa porcen-
tagem, o grupo de paises desenvolvidos necessitaria realizar cortes ndo previs-
tos para alcanca-lo. Os paises em desenvolvimento tinham a meta de 36% e caso
chegassem a um resultado menor poderiam realizar cortes menores.

Para Buainain (2007), as proposi¢des atenderam completamente as expecta-
tivas brasileiras e as dos outros paises ndo desenvolvidos e exportadores de produ-
tos agricolas e agroindustriais, atualmente neutralizadas em qualquer exercicio do
Grupo de Cairns (grupo de paises com alta produgao agricola) e também do G-20
(grupo dos principais paises exportadores de produtos agricolas e agroindustriais).
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AGRONEGOCIO

O termo agrobusiness foi desenvolvido na Universidade de Harvard, nos Estados
Unidos, em 1957, pelos pesquisadores Ray Goldberg e John Davin. Os pesquisadores
relacionaram a palavra business com o sentido de ocupacao e ndo com o de “negéd-
cio” (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE AGRONEGOCIO DA REGIAO DE RIBEIRAO PRETO,
s.d.). Em portugués, o conceito surgiu na década de 80, com o termo “Complexo
Agroindustrial”, que mais tarde evoluiu para “agronegécio”, palavra que ganhou
destaque e desde entdo é sinbnimo de agrobusiness (OLIVEIRA, 2010).

Oliveira (2010) afirma que o conceito de agronegdcio, que possui base familiar
e/ou empresarial, tem trés fases em sua cadeia de produgdo: a “antes da porteira”,
a “dentro da porteira” e a fase “depois da porteira da propriedade”. A primeira fase,
“antes da porteira”, representa a parte primaria, que é o inicio da producao agricola,
a compra das mudas e sementes (chamados “adubos”, que sao os fertilizantes e agro-
guimicos), a aquisi¢do de tratores e implementos, os equipamentos de irrigacdo e todo
tipo de maquinario, além das embalagens. Essa primeira etapa é aproximadamente
11% dos recursos do agronegdcio. A segunda fase, “dentro da porteira”, caracteriza-se
pela producdo da matéria, a producdo propriamente dita dos graos e de frutas e até o
agroturismo. A segunda fase envolve, aproximadamente, algo em torno de 25,8% do
agronegdcio. A terceira fase, “depois da porteira”, engloba o beneficiamento, a logisti-
ca: transporte, armazenamento, processamento ou industrializacdo, até a comerciali-
zacao. Ela representa a maior parte do agronegdcio, ou seja, 63,2%.

No Brasil, 0 agronegdcio representa um grande percentual do Produto Interno
Bruto (PIB), no qual estdo somados todos os bens produzidos no Pais. Os niUmeros
sdo expressivos também quanto as vendas desses produtos para outros paises,
principalmente para a China e os Estados Unidos. O sucesso brasileiro no agrone-
gocio é resultado da politica agricola brasileira, que incentiva a expansado do setor
por meio de concessdes de crédito e beneficios fiscais, além de programas como
o Seguro Rural, que concede ao produtor a prote¢do contra perdas nas safras e
rebanhos (PORTAL BRASIL, 2009).

PRODUTOS AGROINDUSTRIALIZADOS

Produtos considerados agroindustrializados sdo todos aqueles que passam por
procedimentos que transformam suas matérias-primas derivadas da pecuaria: cria-
¢do, reproducdo e tratamento de gado; da agricultura: cultivo de plantas, objetivando
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utiliza-las como fonte de fibras nos alimentos; de energia e também de matéria-prima
para ferramentas, construgées, roupas e medicamentos, ou, ainda, unicamente para
apreciacdo estética (FERREIRA, 1988); de silvicultura: ciéncia que busca desenvolver
métodos artificiais e naturais para aperfeicoar e reestruturar a habitacao florestal por
meio do plantio de mudas (DICIONARIO INFORMAL, 2011); e da aquicultura ou aqua-
cultura: criacdo de organismos aquaticos como moluscos, répteis, crustaceos, anfibios
e peixes e o cultivo de plantas aquaticas para uso do homem (FERREIRA, 1988).

Comparado a outros setores industriais da economia, o agronegdcio mostra
autenticidade consequente de trés essenciais caracteristicas das matérias-pri-
mas: sazonabilidade, perecibilidade e heterogeneidade, ou seja, insumos que sdo
tipicos de cada época do ano que estragam, bem como matérias-primas que sao
compostas por partes distintas e ndo possuem uniformidade. Diante dessa varia-
bilidade, a agroindustria possui dois subgrupos agroindustriais diferenciados: a) os
agroindustriais alimentares: voltados para a produgdo de alimentos sdlidos e liqui-
dos, que fornecem carnes, extratos, sucos, polpas, lacteos e outros; b) os agroin-
dustriais extratos ndo alimentares: distinguem-se por gerarem calcados, couros,
fibras, 6leos vegetais ndo comestiveis, entre outros (BLACIDO, 2010).

COMERCIALIZACAO BRASILEIRA DE PRODUTOS
AGROINDUSTRIAIS

Percebe-se que a variabilidade dos produtos brasileiros exportados coopera
para o destaque da agroindustria, tornando-o, em ambito industrial, o mais inte-
riorizado, favorecendo a politica de emprego e ficando o mais proximo possivel da
area rural. Em contexto de economia mundial, o Brasil possui um papel importan-
te nas exportagdes agropecuarias, sendo um dos principais ofertantes no merca-
do internacional, a saber: soja e seus derivados (seguido pelos Estados Unidos e
Argentina), suco de laranja (com os Estados Unidos), acucar (ao lado da india e
Unido Europeia) e café (seguido da Colémbia) (MATA; FREITAS, 2008).

No ano de 2007, o Brasil continuou entre os lideres mundiais nas exportacdes
de agucar, café e suco de laranja e foi lider absoluto na exportacdo de carne verme-
Iha e aves. Foi, ainda, o segundo maior exportador de soja em grao, soja em farelo
e Oleo de soja; o terceiro maior exportador de milho; o quarto maior exportador
de algod&o e suinos (WILKINSON, 2008/2009).

Na acdo agroindustrial, encontram-se o favorecimento dos produtos agricolas,
a transformacao dos produtos zootécnicos e dos produtos agricolas, como a soja em
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dleo, a cana-de-agucar em dlcool, a moagem do trigo e outros. Nesse meio, diversas
regalias sdo impulsionadas pela agroindustrializacdo, bem como o desenvolvimento
e a especializagdo da agricultura com a consequente redugao de custos na producgao;
0 aumento da integracdo da economia de mercado com o meio rural; a redugao dos
indices de perdas pds-colheita; o processamento industrial; a produc¢do padronizada
e a regularizacdo do abastecimento por meio da sazonalidade da oferta, inerente a
maioria dos produtos agropecuarios (LOURENCO, 2010).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com base nos documentos disponibilizados pela OMC e pelo governo brasi-
leiro relacionados a agroindustria, foi realizada uma pesquisa, com o objetivo de
conhecer os acordos elaborados pela OMC, a fim de identificar a influéncia que
esses acordos exercem sobre a agroindustria.

Desde o final da década de 90, o Brasil evoluiu expressivamente nas expor-
tacdes de produtos agricolas, a ponto de tornar-se um dos lideres mundiais no
setor. No ano de 2010, um em quatro produtos do agronegdcio em circulagdo no
mundo era de producdo brasileira. A estimativa é de que, até 2030, um terco dos
produtos comercializados internacionalmente seja produzido no Brasil, em virtude
da crescente demanda de paises asiaticos, conforme aponta o MAPA (2015).

Definiu-se que a pesquisa teria como foco de estudo acordos sobre o agrone-
gocio dos quais o tenha Brasil participado. A presente pesquisa usou como base
documentos oficiais, acordos comerciais, revistas e sites oficiais.

Com base nos acordos e atos comerciais disponibilizados em sites oficiais da
Organizacdo Mundial de Comércio (OMC) e do governo brasileiro, foram coletados
os acordos que foram firmados e estao relacionados ao agronegdcio e a comercia-
lizacdo internacional de produtos do agronegdcio brasileiro.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo mostra como os acordos estabelecidos pelo GATT e, posterior-
mente, pela OMC influenciam no comércio de produtos do agronegdcio brasileiro,
tanto por normas técnicas como por regras tarifarias comerciais. Segue a tabela 2
com os acordos firmados pelo GATT e OMC.
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Tabela 2 — Acordos firmados

ACORDOS DA OMC

ACORDO

OBJETIVO

Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio 1947
(GATT 47)

Acordo entre os governos para intensificacdo de suas as
relagdes econdmicas com tratativas sobre os produtos
comercializados, incluindo produtos agricolas.

ACORDOS RESULTANTES DA RODADA URUGUAI

Ata Final da Rodada Uruguai

Submeter o Acordo Constitutivo da OMC a consideragdo das
autoridades competentes, para aprovacdo do Acordo em
Conformidade com seus procedimentos e adotar as
Declaragdes e Decisdes Ministeriais.

Acordo Constitutivo da OMC

Desenvolver um sistema multilateral de comércio integrado,
mais viavel e duradouro que compreenda o Acordo Geral sobre
Tarifas Aduaneiras e Comércio.

Nota Interpretativa ao Anexo 1A

Determinar que, caso haja conflito entre uma disposi¢ao do
GATT 1994 e uma disposi¢do de qualquer acordo incluido no
Acordo Constitutivo da OMC a disposigdo deste ultimo acordo
prevalecera no tocante ao conflito.

Entendimento
Artigo II 1 (b)

sobre a Interpretagio do

Delimitar que quando um item tarifario for previamente objeto
de uma concessdo, o nivel de outros direitos e encargos,
registrado na Lista de Concessdes correspondente ndo sera
mais elevado do que o nivel existente no momento da primeira
incorporagdo da concessdo naquela Lista.

Entendimento sobre a Interpretagdo do | Assegurar a transparéncia das atividades das empresas estatais
Artigo XVII que realizam comércio.

Entendimento sobre as Disposi¢des Relativas | Exigir que todo Membro que aplicar novas restricdes ou que
a Balango de | elevar o nivel geral de restri¢cdes pela intensificagdo substancial
Pagamentos das medidas existentes devera consultar com o Comité dentro

de seis meses da adogdo de tais medidas.

Entendimento sobre a Interpretagdo do | Quando um produto importado no territério de um membro de
Artigo XXIV uma unido aduaneira ou de uma zona de livre troca a uma taxa

preferencial ¢ reexportado para o territério de outro membro
dessa unido ou dessa zona, esse Gltimo membro percebera um
direito igual a diferenga entre o direito ja pago e a taxa
aplicavel a nagdo mais favorecida.

Entendimento sobre Derrogagdes (Waivers)
de Obrigagdes

Esclarecer que a solicitagdo da uma derrogacdo ou da extensao
de uma derrogacdo existente descrevera as medidas que o
Membro pretende adotar.

Entendimento
Artigo XXVIII

sobre a Interpretacdo do

Sinalizar que para a modifica¢do ou retirada de uma concessao,
o Membro que tem a mais elevada razdo entre as exportacdes
afetadas pela concessdo e suas exportagdes totais sera
considerado detentor de um interesse de principal fornecedor
se ja nao possui um direito de negociador inicial ou um
interesse de principal fornecedor.

Protocolo de Marraqueche

Produzir barreiras para acesso aos mercados, inclusive no setor

Acordo sobre Agricultura

G AL 0ndC QRISIRGLSCBSCRIONMEAS TaINEBTs IS aNRA30 as

politicas mais orientadas ao mercado, obtendo assim maior
previsibilidade e seguranga, tanto para paises importadores,
quanto para paises exportadores.

Acordo sobre a Aplicagio de Medidas
Sanitarias e Fitossanitarias

Estimular o uso de medidas sanitarias e fitossanitarias entre os
Membros, com base em normas, guias e recomendacgdes
internacionais elaboradas pelas organiza¢des internacionais
competentes.

Acordo sobre Téxteis e Vestuario

Regulamentar o comércio internacional de produtos téxteis e
de confecgdes através do estabelecimento de quotas de
importagdo, algumas clausulas de flexibilidade, taxas de
crescimento e modalidades de phasingout do AMF.

Acordo
Comércio

sobre  Barreiras Técnicas ao

Implantar valoragdes aduaneiras e licengas para importagao.
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Acordo sobre Medidas de Investimento
Relacionadas ao Comércio (TRIMS)

Reconhecer novas medidas de investimento.

Acordo sobre a Implementagdo do Artigo VI
(Antidumping)

Negociar a terceira versdo de um acordo interpretativo ao
artigo VI do Acordo Geral (GATT), sendo o primeiro resultado
da Rodada Kennedy e o segundo da Rodada Toquio, sobre o
problema do dumping.

Acordo sobre a Implementagdo do Artigo VII
(Valoragdo Aduaneira)

Obrigar os membros da Organizagdo Mundial de Comércio a
adotarem o critério do valor da transagdo como base para o
calculo dos direitos alfandegarios e permitir assim os servigos
de aduana.

Acordo sobre Inspegao Pré-Embarque

Reafirmar os principios e obrigagdes do GATT que se aplicam
as atividades de empresas privadas contratadas por governos
para verificar dados de preco, quantidade e qualidade de
mercadorias exportadas, objetivando proteger interesses
financeiros nacionais.

Acordo sobre Regras de Origem

Criar comités que tenham por finalidade, em trés anos,
harmonizar as regras existentes, exceto as relacionadas a
preferéncias tariférias.

Acordo sobre Procedimentos para o | Conceber licengas para importagdo buscando aumentar a
Licenciamento de Importagdes transparéncia e a previsibilidade dos sistemas nacionais.

Acordo sobre Subsidios e Medidas | Reconhecer que os subsidios desempenham um papel relevante
Compensatorias em programas de desenvolvimento econdmico de paises em

desenvolvimento.

Acordo sobre Salvaguardas

Aplicar uma medida de salvaguardar um produto apds haver
determinado que as importagdes daquele produto, em seu
territorio, tenham aumentado em tais quantidades, ou seja, em
termos absolutos.

Acordo Geral sobre o Comércio de Servigos
(GATS)

Projetar trés grandes vetores, sendo eles: um acordo-quadro
com obrigagdes basicas aplicaveis a todos 0s membros; anexos
relativos a situagdes especiais de determinados setores
considerados em particular; e, um conjunto de listas nacionais
de compromissos iniciais de liberalizagdo assumidos pelas
diferentes partes, podendo ser ampliado futuramente.

Acordo sobre Aspectos dos Direitos de
Propriedade Intelectual (TRIPS)

Tratar de clausulas como: nagdo mais favorecida em relagdo a
matéria, copyrights, patentes, desenhos industriais, etc. e
medidas para o cumprimento de direitos a serem protegidos.

Entendimento  Relativo as Normas e
Procedimentos sobre Solugdo de
Controvérsias

Fortalecer substancialmente o sistema, tornando-o semelhante
ao atual, dinamizando assim as decisdes em varios aspectos
relacionados as solugdes de controvérsias.

Mecanismo de Exame de Politicas

Comerciais (TPR)

Buscar fortalecer o sistema atual, desenvolvendo reformas ja
iniciadas na Reunido Ministerial de Montreal (dezembro de
1988) a fim de incluir maior automaticidade nas decisdes sobre
estabelecimento.

Acordo sobre Comércio de Aeronaves Civis
(Acordo opcional - Brasil ndo aderiu)

Aplicar medidas regulamentares para reparagdo e manutengao
de aeronaves; a venda e comercializagdo dos servigos de
transportes aéreos e sistemas de reserva por computador
(SRO).

Acordo sobre Compras Governamentais
(Acordo opcional - Brasil ndo aderiu)

Regulamentar e prescrever normas que rejam as contratagdes
de servigos por o6rgdos governamentais.

Acordo Internacional de Produtos Lacteos
(Acordo opcional - Brasil ndo aderiu)

Expandir a comercializagdo dos produtos lacteos, promovendo
o desenvolvimento econdémico e social dos paises em
desenvolvimento.

Acordo Internacional sobre Carne Bovina
(Acordo opcional - Brasil aderiu)

Fomentar o crescimento, a maior liberalizagdo e a estabilidade
do mercado internacional de carne bovina e de animais vivos.

Fonte: Adaptado do do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (2015).
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Nota-se que dos 31 acordos, notas e atos comerciais e de entendimentos, o
Brasil se faz presente apenas em 28. Sendo que dos 31, quatro acordos sdo opcio-
nais. O Brasil aderiu apenas a um deles. A seguir, estdo relacionados os acordos em
que o Brasil esta inserido e que estdo relacionados ao agronegdcio.

ACORDO GERAL SOBRE TARIFAS E COMERCIO 1947

A implantacdo do GATT regulamenta a comercializacdo internacional de
produtos, de forma ampla e sem especificagbes para produtos agricolas.

PROTOCOLO DE MARRAQUECHE

As negociaces do Protocolo de Marraqueche se basearam especialmente
no acesso aos mercados, como as concessées tarifarias e nao tarifarias, tanto para
produtos agricolas quanto para produtos industriais.

No que diz respeito aos produtos agricolas, buscou-se a maior liberalizacao
do comércio, reduzir tarifas em bases de na¢des mais favorecidas e abertura de
quotas tarifarias. A meta para reducdo de distor¢Ges no ambito comercial de bens
agropecudrios resulta nos compromissos de limitacdo, tanto dos subsidios a expor-
tagdo como do apoio interno.

ACORDO SOBRE AGRICULTURA

O acordo reformou o comércio de produtos agricolas por meio de politicas
comerciais mais orientadas ao mercado, interferindo em trés setores comerciais
agricolas: acesso aos mercados, apoio doméstico e subsidios a exportacdo. Em
relacdo ao acesso aos mercados, o acordo delimita restricdes comerciais que impe-
dem algumas exportagbes, como o corte de 36% de quotas para paises desen-
volvidos, no prazo de seis meses, em seis parcelas iguais e anuais, e, para paises
ndo desenvolvidos, o corte de 24%, no prazo de dez anos, bem como o instituto
da tarifacdo, sendo que todas as medidas ndo tarifarias aplicadas na fronteira sdo
substituidas por tarifas (MASSOT, NEGRE & MOLLER, 2015).

92



PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @

ACORDO SOBRE A APLICAGAO DE MEDIDAS SANITARIAS E
FITOSSANITARIAS

Paralelo ao Acordo sobre Agricultura nasceu na Rodada o Acordo sobre
Medidas Sanitdrias e Fitossanitarias, sigla SPS, com o intuito de disciplinar o uso de
regulamentos relativos a seguranca dos alimentos e a sanidade animal e vegetal,
para que eles ndo criem obstaculos desnecessarios ao comércio.

ACORDO SOBRE TEXTEIS E VESTUARIO

O Acordo sobre Produtos Téxteis e Vestuario designa a criagdo de mecanismos
de salvaguardas transitérias, os quais podem ser utilizados em produtos ainda nao
integrados em qualquer etapa, e disponibiliza elementos capazes de lidar com ques-
tOes relacionadas a fraudes nos compromissos acordados por meio de transbordo,
declaragoes falsas no territério de origem, documentos oficiais e situaces do género.

ACORDO SOBRE BARREIRA TECNICA AO COMERCIO

Esse acordo atenta-se a cobertura de métodos de processamento e a produ-
¢do, ligados as caracteristicas do proprio produto. Elementos de notificagdo apli-
caveis aos governos e 6rgaos governamentais sdo mais pormenorizados. Anexo ao
acordo, criou-se um Cédigo de Boa Conduta para a Preparagdo, Adocdo e Aplicacdo
de Normas Técnicas, aberto a aceitacdo por instituicdes especializadas desde o
setor privado até do setor publico. Quanto as obrigacdes dos paises a respeito do
cumprimento das normas do Cédigo de Boa Conduta, aplicam-se independente-
mente de uma instituicdo de normalizacdo ter aceitado ou ndo o Cdédigo de Boa
Conduta.

ACORDO SOBRE A IMPLEMENTACAO DO ARTIGO VI
(Antidumping)

A Rodada Uruguai tratou da terceira versao do acordo interpretativo do Artigo
VI do Acordo Geral de Tarifas e Comércio (GATT). Sua primeira versdo teve resul-
tado durante a Rodada Kennedy, enquanto a segunda na Rodada Toquio (assim
como a Kennedy, a Rodada Téquio foi uma rodada de negociagdo do GATT antes
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da Rodada Uruguai), tendo em vista que as versdes anteriores visavam adotar um
sistema de normas mais especificas e transparentes para a aplicagdo de possiveis
medidas contra importacdes de produtos com precos de exportacdo abaixo do
seu valor usual, causando, assim, desfalques materiais na industria do territério
do pais importador.

ACORDO SOBRE SUBSIDIOS E MEDIDAS COMPENSATORIAS

Nesse acordo, os paises membros definiram e conceituaram o que é subsidio,
introduzindo, assim, um conceito caracteristico Unico de subsidio especifico sujei-
to as disciplinas do acordo, por ter sido concedido notadamente para empresas ou
ramos de produc¢ao na jurisdicao da autoridade outorgante. A norma estabeleceu
trés géneros de subsidios: 1) os proibidos, concedidos em vinculacdo com o desem-
penho das exportacdes; 2) os acionaveis; e 3) os ndo aciondveis — sabendo-se que
os de aplicacdo geral e os que envolvem amparo a pesquisa industrial e regides
desfavorecidas, assim como certos tipos de amparos para adaptar a infraestrutura
ja existiam nos requisitos ambientais impostos por lei ou por regulamentos.

ACORDO SOBRE SALVAGUARDAS

O Acordo sobre Salvaguardas proibiu as chamadas “medidas de zona cinzen-
ta” e adotou a sunset clause para todas as medidas destinadas a protecdo de
industrias contra aumentos subitos e imprevistos de importagdes que possam
causar danos ou gerar ameacas a essas industrias.

Restricdes voluntarias a exporta¢do e atos para a organizacao de mercados
se caracterizam como doravante ilegais, tendo em vista que as normas existen-
tes confirmar-se-3o ao acordo ou serdo eliminadas gradativamente no periodo de
quatro anos, apds a entrada em vigor do Acordo Constitutivo da OMC.

ACORDO INTERNACIONAL SOBRE CARNE BOVINA

O Acordo Internacional sobre Carne Bovina estd entre os quatro acordos
opcionais da OMC e é o Unico que o Brasil aderiu. Ele se dispds a expandir o merca-
do de carnes por meio de uma maior liberacdo, estabilizando, assim, o mercado
internacional de carne e de animais vivos, por meio da supressao progressiva dos
obstdaculos e das restricdes desse comércio, principalmente pelo desenvolvimento
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da estrutura comercial mundial, de forma que beneficie consumidor, produtor,
importador e exportador.

CONSIDERAGOES FINAIS

O fim da Segunda Guerra Mundial gerou na economia internacional a neces-
sidade de reestruturagdo e fortalecimento. Com esse intuito, criou-se o Acordo
Geral de Tarifas e Comércio (GATT) em 1947. Mais tarde, a necessidade de regula-
mentacdo comercial dos setores econdmicos fez o GATT evoluir para a Organizagdo
Mundial de Comércio — OMC, que entrou em vigor em 1995, apds a rodada de
negociacdes que aconteceu no Uruguai.

Junto com a criagdo da OMC, novos acordos voltados para os setores comer-
ciais comecaram a reger o mercado mundial. Atualmente, os membros ultrapas-
sam o numero de 160 paises, e entre eles estd o Brasil. Cerca de 30 acordos, notas
e atos foram firmados na Rodada Uruguai. Os setores com maior destaque neces-
sitaram de acordos especificos. Dentre os setores regidos pelos acordos firmados
com a OMC estdo: o setor téxtil; de comércio de aeronaves; agricola; além dos
acordos que gerenciam medidas comerciais, como os de subsidios, programas para
apoio doméstico e salvaguardas e também acordos nao propriamente comerciais,
como os das medidas sanitarias e fitossanitarias que tém o intuito de proteger a
vida e/ou saide humana, animal e vegetal, sem prejudicar a comercializacdo dos
produtos.

Antes da estruturacdo desses acordos mais voltados para os setores, o agro-
negdcio nacional ja se beneficiava com os regimentos comerciais do GATT, uma vez
gue é um setor comercial de destague na economia brasileira.

Dessa forma, o presente capitulo buscou citar os acordos desenvolvidos pela
Organizacdo Mundial de Comércio, os quais influenciam na comercializacdo de
produtos agroindustriais brasileiros. O objetivo geral do estudo procurou anali-
sar as influéncias que os acordos gerados pela Organizacdao Mundial de Comércio
possuem sobre o agronegdcio brasileiro.

Ao analisar o primeiro objetivo especifico do estudo, que foi descrever a
importancia da OMC nas negociacdes do setor agricola dos paises, foi possivel veri-
ficar que os acordos reformaram as politicas econ6micas do mercado agroindus-
trial em ambito internacional, apds a criacdo da OMC, dando bases mais seguras
para a comercializacdo dos produtos e maior previsibilidade do setor, tanto para
os paises membros exportadores quanto para os paises membros importadores.
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Os acordos escalonaram reduc¢des de quotas nos subsidios e nas tarifas agri-
colas por paises em desenvolvimento e paises desenvolvidos. Para os paises em
desenvolvimento, as reduc¢des de tarifas tiveram dez anos para serem cumpridas,
ja os paises desenvolvidos tiveram seis anos. No que diz respeito ao agronegdcio
brasileiro, as medidas adotadas pelos acordos que entraram em vigor a partir de
1995 foram: Protocolo de Marraqueche; Acordo sobre Agricultura; Acordo sobre a
aplicacao de Medidas Sanitarias e Fitossanitarias; Acordo sobre Téxteis e Vestuario;
Acordo sobre Barreiras Técnicas ao Comércio; Acordo sobre a Implementagdo do
Artigo VI, que diz respeito ao Antidumping; Acordo sobre subsidios e medidas
compensatérias; Acordo sobre Salvaguardas; e Acordo Internacional sobre Carne
Bovina. Tais acordos fomentaram o desenvolvimento desse ramo da economia em
guase o dobro, de 1996 a 2001, desde que entraram em vigor. Em 2003, houve
um crescimento menor, mas 2004 superou os dois anos anteriores mais que tripli-
cando o crescimento. No ano de 2007, houve outro grande pico de crescimento.
Posteriormente, 2008 e 2009 foram os anos em que o setor, assim como varios
outros, sentiram os efeitos da Crise Econd6mica Mundial.

Em 2010, o agronegdcio brasileiro cresceu 4,7%, revertendo a queda de 4,8%
do ano anterior. Ao mesmo tempo, trata-se do resultado mais elevado desde os
5,0% alcangados em 2007. Os setores relacionados a agricultura, de 4,7%, tiveram
maior peso no agronegdcio.

O Brasil tem a possibilidade de utilizar de forma diferenciada a OMC como
aliada para seus negdcios, tendo em vista que um melhor e maior aproveitamento
dos recursos que ela oferece pode servir de suporte para a competitividade e,
possivelmente, para o crescimento do setor do agronegdcio brasileiro. Conclui-se
gue o estudo é de grande relevancia para o ramo do agronegdcio e, consequente-
mente, para o agroindustrial e o comércio exterior, bem como para interessados
nesse ambito que buscam informagdes mais profundas a respeito.
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INTRODUCAO

A qualidade da inovacdo pode influenciar, significativamente, o desempenho
da inovacdo organizacional, o que depende de ambientes organizacionais que
favorecam a inovacdo (THE ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND
DEVELOPMENT, 2007). Melhorias no setor de servigcos tém se tornado relevantes
para o desenvolvimento da economia.

A empresa, objeto deste estudo, é uma prestadora de servicos de marcas e
patentes localizada no sul de Santa Catarina e atua no mercado ha mais de uma
década. Mesmo estando ha bastante tempo no mercado, percebeu a importancia
de verificar a qualidade de ideias inovadoras para posterior implantacdo, e, dessa
forma, busca oferecer um diferencial de mercado no ramo de servicos voltados
para marcas e patentes.

Nesse contexto, apresenta-se o seguinte problema de pesquisa: Qual a priori-
dade de melhorias de uma empresa prestadora de servigos de marcas e patentes
localizada na regido sul de Santa Catarina? Desse modo, o objetivo deste estudo é
identificar as prioridades de melhorias de uma empresa prestadora de servigos de
marcas e patentes localizada na regido sul de Santa Catarina.

Com o mercado de prestacdo de servico em ascensao, a importancia de
conquistar e manter seus clientes merece atencdo. Para que a empresa em estudo
possa manter sua participacdo no mercado, um desses meios é a melhoria e a
inovacao de seus servicos.

Este capitulo estd estruturado, inicialmente, com uma breve fundamentacao
tedrica, com a secdo de metodologia da pesquisa, analise dos resultados e consi-
deracdes finais.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Ainovacao esta vinculada a busca constante de melhorias; ja a melhoria de suces-
so pode vir da habilidade em identificar oportunidades de mercado e transforma-las
em produtos, servicos ou processos inovadores (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Para que sejam consideradas uma inovagao, as novidades lancadas no merca-
do precisam ser reconhecidas e aceitas, seja por seus clientes, empresas parceiras,
seja pela sociedade em geral. Caso contrdrio, serd tratada como uma invengao e
ndo como inovagdo (ABREU; CORAL; OGLIARI, 2008).
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A inovacdo em servicos estd associada as inovag¢des tecnoldgicas, mas
também pode ser entendida como a criagdo de novos métodos de trabalho. Ela
esta relacionada muito mais com as inovagdes incrementais do que com as radi-
cais, porque esse tipo de inova¢do, normalmente, transforma as antigas caracte-
risticas de trabalho em novos métodos para desenvolver as atividades (SUNDBO;
GALLOUJ, 1998; KLEMENT, 2007). Para muitas empresas, o desafio é encontrar a
maneira e o método de se reinventarem e se manterem competitivas nos negocios
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). A inovagdo em servicos precisa atender as expec-
tativas e elevar o nivel de satisfacdo dos clientes (DRUCKER, 2000).

A analise do gap de melhorias (IGA) é apresentada por Tontini e Picolo (2010)
como ferramenta de identificacdo de potenciais atributos inovadores e atributos
criticos de melhorias do nivel de satisfacdo. Na andlise do gap de melhorias (IGA),
compara-se o nivel de satisfagdo com o desempenho atual de um atributo, com o
nivel de satisfacdo esperado caso o atributo seja melhorado ou oferecido, deno-
minado questao funcional. O resultado desse comparativo é denominado gap de
melhorias. Para cada atributo, também ¢é avaliado o nivel de insatisfacdo espera-
do caso ele tenha seu desempenho reduzido ou ndo seja oferecido, denominado
guestao disfuncional.

A matriz de analise do gap de melhorias pode ser observada na figura 1. Cada
atributo é plotado na matriz, tendo a informacdo do gap de melhorias no eixo x e
a informacao da insatisfacdo esperada com a questdo disfuncional no eixo y.

Figura 1 - Matriz de Analise do Gap de Melhorias

N )

Insatisfagio esperada

Quadrante II
Manter como esta

Alto

Quadrante I
Critico para melhotia

Quadrante III CQuadrante IV
o Awaliar se & necessario Atrativos
-
v
Baixo Alto

Gap de Melhoria (GAF)

Fonte: Adaptado de Tontini e Picolo (2010).
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Os atributos que estiverem no quadrante | precisam de uma atencao imedia-
ta, porque sdo considerados criticos. Os atributos que estdo nesse quadrante
tém um baixo desempenho e podem aumentar a satisfacdo se forem altamente
melhorados.

Os atributos que estdo no quadrante Il ndo precisam ser melhorados, porém
a empresa precisa manter o padrdo atual de desempenho para ndo reduzir a satis-
facdo dos clientes. Nesse quadrante, pode ser considerado que a empresa tem um
padrdo de satisfacdo adequado ou superior ao esperado (TONTINI; PICOLO, 2010).

Os atributos encontrados no quadrante Ill sdo considerados secunddrios e
podem ser avaliados se necessario. Isso porque apresentam baixo impacto na
satisfacdo se melhorados e ndo reduzem a satisfacao se tiverem seu desempenho
reduzido.

Os atributos localizados no quadrante IV sdo os atributos que ndo trazem
grande insatisfacdao se forem presentes, porém podem trazer melhores percep-
cOes de satisfacdo se presentes ou melhorados. As inovac¢des incrementais tendem
a cair no quadrante IV, uma vez que o cliente ndo espera ou ndao possui naquele
momento aquele servico. Diante disso, as inovacées podem aumentar o indice
de satisfacdo, ou, por outro lado, ndo havendo essas inovagdes, podem nao gerar
insatisfacdo (TONTINI; PICOLO, 2010).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa de campo foi realizada por meio de um questionario, em setem-
bro de 2014, com a carteira de 749 clientes de uma empresa de marcas e paten-
tes. O questionario foi aplicado por meio do Google Docs, sendo que 130 clientes
responderam, representando erro amostral maximo de 7,97%.

Na primeira parte do questionadrio, foi verificado o perfil dos respondentes.
Na segunda parte, o nivel de satisfacdo com o desempenho dos atributos rela-
cionados as dimensGes da qualidade (quadro 1): confiabilidade, tangibilidade,
responsividade, seguranca e empatia (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985;
ZEITHAML; BITNER, 2003).
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Quadro 1 - Perguntas identificadas de acordo com os atributos

GRUPO COD. DESCRICAO
F1 Cumprimento do acordado ao cliente
Confiabilidade F2 A empresa executa 0s servi¢os corretamente

F3 Envio de informagdes do andamento do processo

F4 Apresentagdo e aparéncia dos funcionarios

Tangivel . - ~
F5 Aparéncia das instalagdes

F6 Velocidade da prestagdo do servigo de protocolo no INPI

Responsividade — — . S
F7 Prontiddo na prestagdo de servigos pelos funcionarios

F8 Sentir-se seguro em relagdo ao servigo oferecido

Seguranga -
F9 Ser tratado com gentileza
F10 Envio de informativos de noticias relacionados a marcas e patentes
) F11 | A empresa estar presente nas redes sociais
Empatia

F12 Necessidade do cliente foi compreendida no atendimento

F13 Servico acessivel por telefone e e-mail

Fonte: Dados da pesquisa.

Na terceira parte, para cada atributo, foram elaboradas duas perguntas:
funcional e disfuncional (figura 2), conforme metodologia IGA de Tontini e Picolo
(2010). A escala de Likert do nivel de satisfacdo com o desempenho suficiente,
insuficiente e desempenho atual foi “ndo gosto e ndo aceito”; “ndo gosto, mas é
aceitavel”; “atende as expectativas parcialmente”; “atende as expectativas”; “um
pouco mais que as expectativas”; “supera muito as expectativas” e “neutro”.

Figura 2 — Perguntas da pesquisa
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Os valores foram codificados para variar de -1 a +1. Os rétulos “atende as
expectativas” e “neutro” foram codificados em zero. Os demais rétulos foram
recodificados proporcionalmente. Os dados foram processados com o auxilio do
Microsoft Excel. Dessa forma, qualquer percep¢ao do entrevistado que tende a
superar as expectativas assume valores positivos. Por sua vez, quando a percep-
¢do dos clientes ndo atende as expectativas completamente, sera codificada com
valores negativos.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Aidentificacdo do perfil dos respondentes estd disposta na tabela 1. A maioria
dos entrevistados tem natureza juridica (72,31%), e o tipo de servigo contratado é
o de marcas (80%). A atividade de negdcios é a de prestacao de servicos (32,31%),
seguida da confecc¢do (13,08%), da alimentacdo (11,54%), da metalurgia (6,92%) e
de outras atividades (36,15%).

Tabela 1 — Perfil dos entrevistados

Classificacao de Clientes % Atividades de Negdcios %
Pessoa Juridica 72,31 Prestacdo de Servico 32,31
Pessoa Fisica 27,69 Confecgdo 13,08
Tipo de Servigo Contratado % Alimentagao 11,54
Marca 80,00 Metalurgia 6,92
Patente 35,38 Outros 36,15

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto aos resultados da pesquisa, eles se encontram na tabela 2 (niveis de
satisfacdo com o desempenho funcional — QF; desempenho atual — SAT; desem-
penho disfuncional — QD). Quanto ao atributo F10 — envio de informativos relacio-
nado a marcas e a patentes —, foi simulado com trés possibilidades de funcionali-
dade (F10b - bimestrais, F10s - semestrais, e F10a —anuais), por isso o valor de QF
é diferenciado para as trés configuracdes. Entretanto, o nivel de satisfacdo com
o desempenho atual e com o desempenho disfuncional é o mesmo para as trés
configuracdes.
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Tabela 2 — Célculo do Gap de Melhoria

Cod. Descriciao QF SAT QD IG IGpaa QD paa
F1 Cumprimento do acordado ao cliente 0,28 0,23 -0,60 0,09 -0,06 0,13
F2 A empresa executa os servigos corretamente 0,22 0,27 -0,52 0,07 -0,09 0,05
F3  Envio de informagdes do andamento do processo 0,37 0,01 -0,53 0,41 0,26 0,06
F4  Apresentagdo e aparéncia dos funcionarios 0,22 0,21 -0,37 0,12 -0,04 -0,10
F5 Aparéncia das instalagdes 0,16 0,20 -0,34 0,07 -0,08 -0,14
F6 Velocidade da prestagdo do servigo de protocolo no INPI 0,40 0,20 -0,51 0,20 0,05 0,03
F7 Prontiddo na prestagdo de servigos pelos funcionarios 0,32 0,34 -0,47 0,18 0,02 -0,01
F8 Sentir-se seguro em relagéo ao servigo oferecido 0,32 0,30 -0,63 0,09 -0,07 0,15
F9  Ser tratado com gentileza 0,00 0,39 -0,58 0,00 -0,16 0,10

F10b Envio de informativos relacionados a marcas e patentes bimestrais 0,22 0,01 -0,46 0,32 0,16 -0,02
F10s Envio de informativos relacionados a marcas e patentes semestrais 0,08 0,01 -0,46 0,24 0,08 -0,02

F10a Envio de informativos relacionados a marcas e patentes anuais -0,02 0,01 -0,46 0,16 0,00 -0,02
FI1 A empresa estar presente nas redes sociais 0,16 0,00 -0,19 0,19 0,03 -0,29
F12 Necessidade do cliente foi compreendida no atendimento 0,36 0,30 -0,53 0,11 -0,05 0,06
F13 Servigo acessivel por telefone e e-mail 0,27 0,34 -0,49 0,12 -0,04 0,02

Fonte: Dados da pesquisa.

Onde:

QF: Nivel de satisfagdo médio com a questdo funcional.

SAT: Nivel de satisfagdo com o desempenho atual.

QD: Nivel de insatisfagdo média com a questdo disfuncional.

IG: Gap de melhorias.

IG padronizado: valor relativizado com o valor de IG de todos os atributos.
QD padronizado: valor relativizado com o valor de QD de todos os atributos.

O atributo com maior nivel de satisfacdo com o desempenho funcional (QF) é
o F6 —velocidade da prestacdo do servigo de protocolo no INPI (Instituto Nacional
da Propriedade Industrial). Quanto ao nivel de satisfagdo (SAT) com os atributos,
nenhum valor é negativo. Dessa forma, em média, os desempenhos de todos os
atributos “atendem ou superam as expectativas” dos clientes. E o atributo com
maior nivel de insatisfacdo, caso o desempenho for reduzido (QD), é o atributo
F8 — sentir-se seguro em relagdo ao servico oferecido.

O IG (gap de melhoria) foi calculado individualmente para cada entrevistado
conforme equacdo 1. Se eventualmente o gap foi negativo, adotou-se o valor zero.
O pressuposto é que se a satisfacdo do cliente for superior ou igual a satisfacdo
esperada, o gap de melhoria é nulo, tendo em vista que ndo tera melhorias para
realizar, porque o entrevistado ja indicou que a sua satisfacdo esperada é igual ou
foi superada com o desempenho atual.
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IG, = OF, — SAT,
IGpad, = IG, —IG
ODpad, = QTDk —-0D,

(Equagdo 1)

(Equagdo 2)

(Equagao 3)

Os valores de IG (gap de melhoria) e QD (satisfagdo com o desempenho
disfuncional) estdo plotados na figura 3. Entretanto, os valores foram padroniza-
dos (equacdo 2 e equacgdo 3) para a relativizacdo dos niveis de satisfacdo dos atri-
butos. Dessa forma, os atributos que apresentarem IG (gap de melhoria) acima
da média de todos os atributos ficardo a direita da linha diviséria no eixo x. E os
atributos que gerarem maior nivel de insatisfacdo com o desempenho insuficiente
ficaram acima da linha divisdria no eixo y (TONTINI; PICOLO, 2010).

Figura 3 — Classificagdo dos atributos
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Fonte: Dados da pesquisa.

Os atributos que devem manter o bom desempenho (quadrante Il) sdo: F1

- cumprimento do acordado com o

cliente; F2 - a empresa executa os servigos
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corretamente; F8 - sentir-se seguro em relacdo ao servico oferecido; F9 - ser trata-
do com gentileza; F12 - a necessidade do cliente foi compreendida no atendimen-
to; e F13 - servico acessivel por telefone e e-mail. Segundo Tontini e Picolo (2010),
os atributos que caem nesse quadrante precisam manter o mesmo nivel atual
de desempenho para que ndo gerem diminui¢ao no nivel de satisfacdo, mas nao
precisam ser melhorados porque apresentam desempenho préximo ao nivel de
satisfacdo com o desempenho funcional.

Alguns atributos foram considerados criticos para melhorias (Quadrante I): F3
- envio de informacdes do andamento do processo e F6 - velocidade da prestacado
do servico de protocolo no INPI. Esses atributos precisam de atencdo imediata
porgue possuem baixo desempenho e alto gap de melhorias se tiverem o desem-
penho melhorado ou suficiente. Além do mais, geram alto nivel de insatisfacdo se
tiverem o desempenho reduzido.

Os atributos que podem ser ignorados ou avaliados (quadrante Ill) conside-
rados neutros sdo: F4 - apresentacao e aparéncia dos funciondrios; F5 - aparéncia
das instalagGes; F10a - envio de informativos relacionados a marcas e a patentes
anuais. Esses atributos ndo geram satisfacdo com a melhoria e sua auséncia nao
torna os clientes insatisfeitos.

Os atributos localizados no quadrante IV sdo considerados atrativos: F7 -
prontiddo na prestacdo de servigcos pelos funcionarios; F10b - envio de informa-
tivos relacionados a marcas e a patentes bimestrais; F10s - envio de informativos
relacionados a marcas e a patentes semestrais; F10a - envio de informativos rela-
cionados a marcas e a patentes anuais; e F11 - a empresa estar presente nas redes
sociais. Esses atributos apresentam significativo gap de melhorias, mas se nao
forem implementados, ndo geram insatisfacdo. Segundo Tontini e Picolo (2010), as
inovagdes incrementais tendem a diminuir nesse quadrante.

Apesar de o atributo envio de informativos relacionados a marcas e a paten-
tes anuais (F10a), semestrais (F10s) e bimestrais (F10b) ser classificado como atra-
tivo, o gestor pode decidir qual a melhor opcao em fungdo do nivel de satisfacdo
gerado para cada nivel de satisfacdo. Por serem atributos atrativos, se ndo forem
implementados, ndo gerarao insatisfacdo significativa. Entretanto, é possivel veri-
ficar que a emissdao bimestral (F10b) gera maior nivel de satisfacdo, seguida da
emissdo semestral (F10s), e a configuracdo que gera menor nivel de satisfacdo é a
emissao de informativo anual (F10a).

109



PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo identificar as prioridades de melho-
rias de uma empresa prestadora de servicos de marcas e patentes localizada na
regido sul de Santa Catarina. Foram obtidas 130 avaliacdes por meio da coleta de
dados, com avaliagdo dos niveis de satisfacdo com o desempenho atual, com o
desempenho funcional e disfuncional de 13 atributos de uma empresa de marcas
e patentes. A pesquisa foi adaptada de acordo com a metodologia IGA de Tontini
e Picolo (2010).

Em funcdo dos resultados da pesquisa, foi constatado que a empresa em
estudo pode manter o bom desempenho de seis atributos: F1 - cumprimento do
acordado com o cliente; F2 - a empresa executa os servicos corretamente; F8 -
sentir-se seguro em relacdo ao servigo oferecido; F9 - ser tratado com gentileza;
F12 - a necessidade do cliente foi compreendida no atendimento; e F13 - servico
acessivel por telefone e e-mail.

P6de-se avaliar a necessidade de manter dois atributos, por eles serem clas-
sificados como neutros: F4 - apresentacdo e aparéncia dos funcionarios; e F5 -
aparéncia das instalacdes. Foram identificados dois atributos criticos para melho-
rias: F3 - envio de informac¢des do andamento do processo; e F6 - velocidade da
prestacao do servico de protocolo no INPI. Também foram identificados trés atri-
butos atrativos: F7 - prontiddo na prestacdo de servigos pelos funciondrios; F10 -
envio de informativos relacionados a marcas e a patentes; e F11 - a empresa estar
presente nas redes sociais.

Dessa forma, foi possivel identificar atributos criticos para melhorias e possi-
veis atrativos, com base no método de analise de gap de melhorias (IGA) de Tontini
e Picolo (2010). Também foi possivel simular o impacto na satisfacdo dos clientes,
com trés possiveis configuracdes de funcionalidades quanto a frequéncia de envio
de informativos: anual, semestral ou bimestral.
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INTRODUCAO

Com o passar dos anos, os processos tecnoldgicos e culturais tém sofrido
transformacdes significativas, sobretudo no ambito organizacional, marcadamen-
te com grandes avancos, ndo sendo diferente na drea do marketing. Nesse contex-
to, surgiu a necessidade de o marketing avancar também, ganhando distintos
significados e criando diferentes tarefas, dentro de um processo de adequacdo ao
novo cenario (KOTLER, 1981). O endomarketing surge a partir dessas mudancas,
sendo uma grande estratégia para a competicdo de mercado, que compreende o
marketing interno da empresa, sendo necessario “vender” o produto ou servico
primeiramente para o funciondrio.

O objetivo do endomarketing é criar fidelidade entre o publico interno,
compartilhando ideias e objetivos para empresa, cultivando sempre o objetivo
de melhorar o relacionamento entre os colaboradores e os gestores da organiza-
cdo. Este capitulo apresenta a experiéncia da aplicacdo do endomarketing dentro
de uma empresa do ramo de aviamentos, a qual se localiza em Criciuma, Santa
Catarina, cujas vendas se direcionam a grandes confeccdes da regido. Buscou-se,
por meio da abordagem qualitativa, levantar indicadores sobre as a¢des de endo-
marketing. Desse modo, deverdo ser apresentadas algumas contribuicdes para a
melhoria do processo em questao.

Considerando o plano de expansdo em curso da empresa pesquisada com a
compra de equipamentos para aumentar sua gama de produtos, torna-se opor-
tuna a criacdo de um programa de endomarketing como politica organizacional,
sobretudo porque a empresa ndo conta com um setor de RH, sendo o relacio-
namento interno diretamente vivenciado entre os funcionarios e o gestor, o que
pode ocasionar barreiras na comunicagao por causa de um possivel constrangi-
mento do publico interno.

DO MARKETING AO ENDOMARKETING

Antes de se abordar o conceito de endomarketing, é oportuno compreen-
der a sua origem, que é o marketing. Este pode ser utilizado por qualquer profis-
sional, seja ele médico ou vendedor de cachorro-quente, advogado ou jogador
de futebol. Cada um desses profissionais precisa entender e criar aquilo que seu
publico-alvo necessita. Por meio de estudos, criatividade e ofertas, estar sempre a
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disposicdo para atender as necessidades de seu cliente final. Assim, cada empresa
tem sua identidade, podendo usar o marketing para prospectar aonde quer chegar
e definir quem vai atender.

O Marketing tem em sua estrutura quatro compostos que definem qualquer
uma de suas estratégias, ou seja, os quatro Ps: Preco, Praca, Produto e Promocao.
De acordo com Urdan e Urdan (2006), o Preco é o valor cobrado para determinado
produto ou servico, porém precisa ser compativel com os beneficios que o cliente
vai receber por meio da compra. Praga é o local onde o produto serad oferecido
para a venda. O produto precisa estar no local no momento em que o cliente for
procurd-lo. Da mesma forma, a pracga pode ser considerada um conjunto de orga-
nizacdes com o devido fim de transportar, armazenar e distribuir o produto espe-
rado pelo cliente. O Produto é a mercadoria, que tem como objetivo satisfazer
os desejos ou as necessidades do consumidor. Cada produto, por meio de suas
qualidades, traz beneficios e valor para o consumidor final. A Promocao é feita
por meio de informacgdes que a empresa vai apresentar ao seu consumidor final;
sendo assim, é a estratégia adotada para a divulgacdo do produto. Por meio da
promocgao, os clientes ficam sabendo do valor e da valorizacao do produto dentro
do mercado.

Quando se fala em marketing, a maioria das pessoas supde que essa palavra
se resume a vendas e a propagandas. O que é compreensivel, até certo ponto, pois
estamos sempre rodeados de todos os tipos de propagandas. Mas, com o passar
dos anos, o marketing transformou-se em algo muito maior, indo muito além de
uma simples propaganda ou venda. Portanto, satisfazer a necessidade do cliente é
objetivo principal do marketing (KOTLER; ARMSTRONG, 2000).

Para que a satisfacdo do cliente aconteca, é necessario um bom profissional
de marketing, o qual precisa entender essas necessidades da drea, cumprindo seu
papel de acordo com as exigéncias do mercado, facilitando também a compra do
cliente. Em um simples resumo, conforme Kotler e Armstrong (2000), marketing é
um conjunto de ferramentas que, juntas, trabalham para causar efeito no merca-
do, o qual ndo deve ser “[...] compreendido apenas como no antigo sentindo de
fazer uma venda — ‘dizer e vender’ —, mas também no novo sentido de satisfazer a
necessidade do cliente.” (KOTLER; ARMSTRONG, 2000, p. 3).

Se o marketing representa um importante instrumento para a construcdo e a
consolidacdo dos negdcios voltados ao publico externo, tem-se o endomarketing
como ferramenta para cuidar da parte interna, estabelecendo lealdade entre a
empresa e o seu publico interno. Com o alcance dessa relacdo de reciprocidade,
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acaba-se chegando ao objetivo do endomarketing, com a gerac¢do de vinculos mais
profundos entre funcionarios e organizacdo, sendo o resultado final revertido
em melhorias para a empresa (BEKIN, 2005), conceito que sera aprofundado na
sequéncia.

O ENDOMARKETING

Cada empresa tem sua realidade, sua cultura administrativa e seu jeito de
administrar sua cultura interna. No entanto, o método de cuidado do ambiente
interno da empresa pode estar bem definido ou nem tanto. As vezes, o que era
para estar ajudando, pode estar atrapalhando a empresa de alguma forma (BRUM,
2005). Considerando esse contexto, o endomarketing vem para ajudar, como uma
alternativa para o comprometimento do publico interno dentro da empresa,
contexto no qual o funcionario continua sendo um subordinado, mas que deve ser
tratado como cliente (INKOTTE, 2000).

Quando o endomarketing comecou a ser tratado como estratégia de moti-
vacdo voltada ao publico interno da organizagao, foi visto como uma barreira que
dividia funcionario e cliente. Isso porque, com o tratamento do publico interno
como seu principal cliente, o cliente externo poderia pensar que se tornaria parte
secundaria da organizag¢ao. Desse modo, para que isso ndo acontecesse, tomou-se
como medida explicar ao funcionario sobre a sua importancia e sobre a importan-
cia do cliente. Com a motivacao dos funcionarios, ha possibilidade de haver um
melhor atendimento ao cliente, o que contribui para o crescimento da empresa
(BEKIN, 2005).

O Endomarketing, portanto, vem para ajudar a “educar” os funcionarios da
organizagdo. Brum (2005, p. 57) explica que ele é um processo educativo e que,
“[...] se o produto da comunicacdo interna é a informacdo e se o treinamento é a
forma de se transmitir informacdo e conhecimento, podemos dizer que o treina-
mento é um dos mais importantes instrumentos de endomarketing”. Isso é muito
observado nas reunides dentro das organizagdes, nas quais sdo colocados a dispo-
sicdo do publico interno alguns programas que servem para motiva-los e orienta-
-los para cada vez mais alcancarem o objetivo da empresa. Com algumas técnicas,
a empresa pode acabar afastando algumas dificuldades de aprendizagem, criando
um ambiente renovado e com funciondrios educados. “Educacdo, portanto, é um
dos principais fatores a serem levados em consideracdo quando se esta planejan-
do um programa de endomarketing.” (BRUM, 2005, p. 59).
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A exemplo do marketing, que é composto por quatro Ps, atendendo as neces-
sidades do consumidor, o endomarketing também apresenta tais componentes,
sO que destinados ao cliente interno, cuidando, assim, da motivacdo dos funcio-
narios. Nesse contexto, formam o composto de endomarketing os quatro Cs, que
sdo: Companhia, Custos, Coordenadores e Comunicacao.

Figura 1 - Significado dos quatro Cs do endomarketing

PRODUTO H COMPANHIA I

PREGO H CUSTOS I

PONTOS DE DISTRIBUIGAO H COORDENADORES I
l PROMOGCAQ H COMUNICAGAD .

Fonte: Inkotte (2000).

Companhia: sofre mudangas continuas para promover motivacado, fazendo o
publico interno sentir-se bem no ambiente de trabalho. A partir desse composto,
comeca a surgir um diferencial competitivo.

Custos: investimentos em programas e matérias de endomarketing para aper-
feicoar e capacitar o publico interno.

Coordenadores: sdo responsdveis por comandar os programas implanta-
dos na empresa. Podem ser lideres, gerentes ou voluntarios, desde que saibam
comandar um programa de endomarketing.

Comunicacgdo: coleta de informac¢des para ferramentas do endomarketing
(INKOTTE, 2000).

A importancia do endomarketing na empresa

Dentre os motivos para a empresa adotar o plano de endomarketing esta
o fortalecimento das relacdes internas, que trazem melhorias aos produtos ou
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servicos produzidos e vendidos, ao atendimento aos clientes e também a produ-
tividade pessoal. Quanto melhor for o plano de marketing, mais atraente serd a
empresa como local de trabalho.

Minadeo (2008) aponta que o endomarketing e o marketing interno consis-
tem em tratar o funciondrio como cliente. Um funcionario bem satisfeito com o
seu trabalho, e bem informado, é o melhor agente de marketing que a empresa
pode ter. Para estar fortalecendo cada vez mais essa relacdo funcionario-empresa,
é necessario que sejam estabelecidas rotinas, com intuito de ouvir os funcionarios
e apresentar a eles quais sdo os objetivos da empresa. Toda mudanca de rotina
nos servigos deve ser comunicada aos funciondrios. O que ndo pode acontecer sdo
as “fofocas” e a tentativa de adivinhar algo sobre a empresa e/ou sobre o seu futu-
ro. “O endomarketing é eficiente para manter a equipe motivada, mas, além disso,
ha outras questdes que devem ser consideradas”, reforca Minadeo (2008, p. 224).

Em se tratando do desenvolvimento de um programa de endomarketing, a
escolha das pessoas que irdo promover os treinamentos é fundamental. A equipe
de treinamento precisa buscar também a integracdo do grupo e a diminuicdo das
rivalidades dentro da empresa. Por fim, é fundamental ressaltar que todos os
envolvidos na prestacdo de servicos devem fazer parte desse processo e precisam
participar de todo o programa (MINADEQ, 2008).

Motivacdo no ambiente de trabalho

Cada pessoa tem um jeito de ser, um comportamento diferente, ou seja,
ha variedades nos comportamentos humanos. Apesar dessas variedades, todos
os funcionarios gostam de receber elogios, de serem agradados e valorizados. A
motivacdo dentro da empresa é necessdria para que o funcionario se sinta lembra-
do e desempenhe seu trabalho com qualidade (BERGAMINI, 1997).

A motivacdo no ambiente de trabalho é favorecida ou ndo de acordo com o
ambiente da empresa. Se ela adota uma politica de submeter seus funcionarios,
provavelmente eles ndo estardo motivados a exercerem a fungdo corretamente.
Mas, por outro lado, se estiverem trabalhando em um local onde tém liberdade
para se posicionar, para dar sua opinido, além de trabalharem em um ambiente mais
“leve”, ja estardo sendo motivados. Para isso acontecer, é preciso que os gestores
reconhecam a realidade de seus subordinados e que entendam os problemas pelos
guais estes passam durante o tempo em que estdo na empresa (LOEN, 1976).
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Motivacdo nada mais é que uma recompensa que o publico interno ganha
ao desempenhar seu trabalho. Muitas vezes, essa recompensa pode se dar por
meio de elogios, de gestos que fazem o funcionario se sentir Gtil na empresa e até
mesmo por meio de premiagées mensais. Essa motivacdo pode vir do ambiente,
por exemplo, por meio dos moéveis, da agua, da segurancga, e também por meio de
afeto, protecao, companheirismo e elogios (LOEN, 1976).

A motivacdo de um ser humano estd associada diretamente ao atendimento
de suas necessidades em vdrios aspectos. Dentro dessa perspectiva, a Piramide
de Maslow apresenta a hierarquia das necessidades, em uma representacdo do
gue uma pessoa precisa para alcangar o crescimento e a satisfagdo. As neces-
sidades comecam a ser alcancadas pelo nivel mais baixo; depois se vai alcan-
¢ando as de nivel mais alto até se chegar ao topo. Iniciam pelas necessidades
fisiolégicas, seguidas pela seguranca, pelo amor/relacionamento e pela estima,
até chegarem a realizacdo pessoal. Quando o ser humano chega a realizacdo
pessoal, ele conseguiu suprir suas metas. Para isso acontecer, precisa de uma
boa alimentacdo, de amizades, da familia, de seguranga quanto aos seus recur-
sos, de autoestima, de confianca, de moralidade, de criatividade, dentre outros
aspectos (MASLOW, 2001).

Figura 2 - Piramide de Maslow

moralidade,
criatividade,
espontaneidade,
solugao de problemas,
auséncia de preconceito,
aceitagao dos fatos

Rea
auto-estima,
confianca, conquista,
respeito dos outros, respeite aos outros
/ amizade, familia, intimidade sexual \
seguranca do corpo, do emprego, de recursos,
da moralidade, da familia, da salide, da propriedad
P : / respiracao, comida, dgua, sexo, sono, homeostase, e
Fisiologia /_p agao gu . homeostase,

Fonte: Allen (2016).
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Portanto, considerando a valorosa contribuicdo de Maslow com a hierar-
quia das necessidades, qualquer proposta relacionada ao endomarketing deve,
necessariamente, levar em conta esses elementos, a fim de que as a¢des possam
ter o resultado almejado. Os resultados finais de um programa de endomarketing
comecam a apresentar éxito exatamente quando a empresa consegue conquistar
seus primeiros clientes, os seus funcionarios.

Resultados finais do endomarketing

Com os projetos de endomarketing finalizados, a empresa nao devera ganhar
apenas no ambito interno, como também no externo, tendo em vista que seus
produtos ou servicos provavelmente serdao bem vistos pelos clientes. O endomar-
keting facilita as vendas, mas também contribui para o relacionamento interno
da empresa (MINADEO, 2008). Bekin (2005, p. 24) afirma que o objetivo final
do marketing é “[...] criar um produto ou servico cuja qualidade corresponda as
necessidades, aos desejos e as expectativas do consumidor”. Ja o endomarketing
é uma motivacdo para o melhor atendimento ao cliente e para a satisfacdo do

funcionario.

Minadeo (2008, p. 226) destaca que o “Programa de endomarketing visa
conscientizar os Recursos Humanos da importancia da prestacao de servico de
elevada qualidade ao consumidor”, ou seja, que as pessoas sigam os principios e
trabalhem com mais dedicacao.

Cerqueira (1999, p.133) levanta alguns pontos que estdo ligados ao objetivo
do endomarketing:

Melhora a qualidade do trabalho, seguranga, limpeza, ordem,
entre outros quesitos; avaliagdes para identificacdo de quais areas
e setores precisam de assisténcia técnica e operacional; promocao,
entre toda a empresa, de um espirito de unido para que realizem

bem o trabalho, aceitando novos desafios e vivendo em harmonia.

Por sua vez, Brum (2005) faz quatro recomendacdes do que a empresa preci-
sa ter para chegar ao objetivo final do endomarketing:

¢ Sintonia entre empresa e funcionarios, incentivando contatos entre
chefes e publico interno;
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e Busca sempre de uma postura amigavel, considerando sempre
a contribuicdo de ambas as partes para o desenvolvimento da
empresa;

e Trabalhar sempre com clareza, em processos de comunicagao
interna, cujo objetivo va sempre direto ao ponto. A linguagem clara
e a preocupacado para deixar tudo correto sdo fundamentais para
gue a comunicacdo interna continue direta e objetiva;

e Compartilhar opinides, possibilitando momentos em que todos
possam optar e participar das decisoes;

e Demonstrar o interesse e o pensamento sobre o assunto por meio
do compartilhamento de ideias;

¢ Definir e planejar metas a serem seguidas, por meio das quais a
empresa, por intermédio dos resultados planejados e organizados,
consiga chegar ao resultado esperado, priorizando assuntos
relevantes e tendo uma visdo de toda a situac¢do do interno e do
externo da empresa.

Para a empresa ter seus objetivos alcangados com os planos de endomarketing,
necessita seguir esses aspectos explanados por esses autores. Importa destacar que
o sucesso a ser alcancado com a utilizacdo das ferramentas de endomarketing é resul-
tado de um processo continuo e sem tempo para acabar. Por fim, além dos varios
instrumentos, ja citados anteriormente, um programa pode contar com o suporte
de ac¢des ou projetos relacionados ao marketing de incentivo e ao marketing cultu-
ral, expedientes ja largamente utilizados pelas organizagdes, os quais contribuem e
muito para o fortalecimento da relagdo com seus publicos internos e externos.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo valeu-se de uma pesquisa descritiva, com abordagem
qualitativa, por meio da observacdo, pesquisa de campo, aplicacdo de questio-
narios e realizacao de entrevista, dados necessarios para andlise e compreensao
do problema em questdo. Essa modalidade de pesquisa é realizada por meio de
fatos analisados, registrados e interpretados, sendo que o pesquisador ndo deve
interferir em nenhum desses fatores.

Uma caracteristica muito importante desse tipo de pesquisa € o modo
como ela é realizada. O pesquisador realiza a pesquisa descritiva por meio de
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guestiondrios, da observacdo da organizacdo e da coleta de dados. Quando a
pesquisa descritiva assume uma forma mais simples, aproxima-se da pesquisa
exploratéria (ANDRADE, 2005).

Ja em relacdo a abordagem, essa pesquisa caracteriza-se como qualitativa,
a qual ndo se vale de andlise estatistica para a interpretacdo da realidade. Alguns
aspectos dessa modalidade sdo apontados por Godoy (1995, p. 58):

[...] o processo é o foco principal de abordagem e ndo o resultado
ou o produto; a andlise dos dados foi realizada de forma intuitiva e
indutivamente pelo pesquisador; ndo requereu o uso de técnicas
e métodos estatisticos; e, por fim, teve como preocupagdo maior a

interpretacdo de fendmenos e a atribuicdo de resultados.

Na pesquisa qualitativa ndo hd enumerac¢ao, tampouco medicao dos dados
estudados e, da mesma forma, andlise por meios estatisticos. Busca-se, portanto,
o levantamento de dados descritivos, envolvendo pessoas ou lugares, por meio
de processos interativos, tendo o pesquisador o papel do levantamento direto
dos dados. Com as informacgdes disponiveis, o pesquisador busca compreender as
expectativas do publico-alvo da pesquisa (GIL, 1999).

Quanto aos procedimentos, pelo fato de o trabalho abranger o problema de
uma empresa do setor de aviamentos, optou-se pela realizacdo de um “estudo de
caso”. Tal modalidade é uma estratégia metodoldgica que busca explorar o fendome-
no dentro do contexto estudado e explora o problema em diferenciados angulos. O
estudo de caso nao requer apenas um modo para a coleta de dados, pode ser ou
nao realizado dentro da empresa ou organiza¢do (ROESCH; BECKER; MELLO, 1999).

Esta pesquisa contou, como unidade de analise, com o grupo Mercosul/Sul
Catarinense Aviamentos, que atua no ramo da industria téxtil hd mais de 30 anos
e esta localizada na cidade de Criciima, Santa Catarina. A Mercosul é a unidade da
empresa responsavel pela montagem de ziperes diferenciados e a Sul Catarinense
é uma loja de atacado e varejo aberta ao consumidor.

Seus principais produtos sdo linhas para costura industrial e ziperes. Seu
mercado, atualmente, fica na regido sul de Santa Catarina, contando com alguns
clientes no norte do estado e outros no Rio Grande do Sul. A empresa, atualmente,
conta com 11 colaboradores, sendo que cinco trabalham na parte de montagem
de ziperes (Mercosul), quatro atuam na loja de atacado e varejo (Sul Catarinense)
e dois sdo vendedores externos.
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O plano de coleta de dados centrou-se na procura de informacdes na biblio-
teca, por meio de pesquisas em livros, catalogos e bibliografias, o que ajudou com
relacdo aos dados para a elaborag¢do e a construcao do trabalho. A definicao do
instrumento usado para a coleta de dados se deu por meio do problema investiga-
do pelo pesquisador (ANDRADE, 2005).

A abordagem qualitativa é apropriada para pesquisas que tratam melhor sobre
a efetividade de um programa. Selecionar metas e construir alteracdes sdo caracte-
risticas da abordagem qualitativa. Foram usados dois instrumentos nesta pesquisa, o
estudo de caso e a pesquisa bibliografica (ROESCH; BECKER; MELLO, 1999).

RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente estudo teve como objetivo avaliar o processo de endomarketing
de uma empresa situada em Criciuma, Santa Catarina. Para o alcance de tal fim,
foi realizada uma pesquisa com os funciondrios e com o proprietario, procurando-
se estudar os procedimentos de endomarketing implantados na empresa e sua
efetividade.

A primeira parte da pesquisa foi realizada com os funcionarios, com o intuito
de entender um pouco mais o publico estudado e seus pensamentos, de acordo
com o assunto. Por meio de categorias, foi dividido o questionario, conforme os
objetivos especificos levantados. As categorias aplicadas sdo:

a) Categoria |: Fatos que identificam a pessoa que esta sendo
entrevistada;

b) Categoria Il: Fatores que motivam e desmotivam o publico interno a
trabalhar na empresa;

c) Categoria lll: Ferramentas usadas para comunicagdo interna da
empresa;

d) Categoria IV: Sugestdes que os entrevistados dariam para a melhoria
do ambiente interno da empresa.

Logo apds a aplicagdo do questiondrio junto aos funciondrios, foi realizada
uma entrevista com o dono da empresa. Esse trabalho de coleta de dados contou
com o auxilio de um roteiro semiestruturado, sendo levantado o que o dono da
empresa faz em seu ambiente organizacional para a motivacao dos funciondrios,
sua compreensao quanto ao endomarketing e o que espera com o trabalho apli-
cado em sua empresa.
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A entrevista com o dono da empresa explorou os seguintes temas:
a) Missdo da empresa;
b) Tempo de atuacdo;
c) Conhecimento sobre endomarketing;
d) Ferramentas para a motiva¢do dos funciondrios;
e) Metas a serem alcancadas.

Vale ressaltar que a entrevista feita com o dono da empresa foi gravada, a fim
de contribuir para a parte escrita realizada pela pesquisadora, ajudando também
na parte do entendimento da entrevista. O questionario foi realizado com todos os
onze funcionarios da empresa, que assinaram um termo de consentimento livre e
esclarecido (TCLE). Cada um expressou seu pensamento e respondeu seu questio-
nario de forma confidencial.

APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

A Sul Catarinense foi fundada em 1986 por Adelino dos Santos. Apds vinte e
cinco anos de empresa, Adelino a vendeu para seu sobrinho, Gilberto dos Santos,
gue ha seis anos a comanda. Gilberto fundou a Mercosul Aviamentos, uma exten-
sdo da Sul Catarinense. A parte da Sul Catarinense é uma loja de atacado para
consumidores, e a da Mercosul Aviamentos é uma fabrica de ziperes diferencia-
dos. A empresa atende o norte do estado de Santa Catarina e alguns clientes do
Rio Grande do Sul.

A pesquisa é valida para a empresa, a fim de motivar seus funcionarios, que
estdo sempre em contato com os clientes, lembrando que um funcionario moti-
vado agrega mais para seu local de trabalho. A empresa, neste momento, busca
crescimento na producao e investimento em um novo produto.

Fatos que identificam o processo de endomarketing na empresa

De acordo com o relato nos procedimentos metodolégicos, os resultados
obtidos no questionario aplicado na empresa sdo os seguintes.
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Quadro 1 - Categoria |, fatos que identificam a pessoa que esta sendo entrevistada

Cargo Conhecimento sobre missio da empresa Estabilidade no emprego
N° N° N°

Gerente 1 Sim 7 Sim 10

Diretor Nao 4 Nao 1

Supervisor

Encarregado

Técnico

Servigos gerais

Administrativo 2

Operacional

Outros 7

Total 11 | Total 11 Total 11

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores.

A partir dos dados levantados sobre o perfil dos pesquisados, pode-se veri-
ficar que pertencem a ambos os sexos, com idades entre 20 a 40 anos, a maioria.
Observa-se, também, que a maioria dos entrevistados ja estd ha mais de um ano
na empresa, concluindo-se que ndo ocorreu muita rotatividade ao longo dos anos.
Outro fato importante é que hda quatro funciondrios que ndo sabem qual é missdo
da empresa, um aspecto preocupante devido ao tempo que ja estdo trabalhando
no estabelecimento. Por fim, também se conclui que apenas um funciondrio ndo
se sente com estabilidade na empresa.

Quadro 2 - Categoria ll, fatores que motivam e desmotivam o publico interno a trabalhar na

empresa
Transmite suas |Grau de satisfaciio | Quais beneficios que a empresa
Recebe Feedback | opinides, sugestdes e |referente a empresa oferece aos funcionarios
reclamacdes
N° N° N° N°
As Vezes 11 As Vezes 4 Muito satisfeito 2 | Vale transporte 6
Diariamente Sempre 7 Satisfeito 9 Comissdo sobre vendas 1
Nunca Nunca Insatisfeito Convénio odontoldgico, médico
Convénio em farmacias,
supermercados, livrarias 4
Cesta bésica
Outros
Total 11 Total 11 | Total 11 | Total 11

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores.

Com as respostas obtidas na categoria em questdo, pode-se verificar alguns
pontos que desmotivam e motivam os funciondrios dentro do endomarketing
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implantado na empresa. Dentre eles estd o feedback sobre a qualidade do
trabalho solicitado pelo gestor da empresa aos seus funciondrios, a vontade que
os funcionarios tém de transmitir suas opinides e sugestdes ao gestor, o grau de
satisfacdo referente a empresa e, por ultimo, os beneficios que a empresa oferece
aos funciondrios. Na primeira pergunta levantada sobre a questao do feedback por
parte do gestor, todos os entrevistados responderam que as vezes recebem esse
retorno referente a qualidade do seu trabalho. Ja na segunda pergunta, que se
refere a vontade de transmitir as suas opinides e sugestdes, ficou entre “as vezes”
e “sempre”, mas a maioria respondeu “as vezes”.

Na penultima pergunta, foi pontuado o grau de satisfacdo referente a empre-
sa. A maioria respondeu que se sente satisfeita com a empresa, e apenas dois
entrevistados alegaram um grau de satisfacdo maior, de muito satisfeitos. Na
ultima questdo levantada, foram questionados sobre quais os beneficios que a
empresa oferece aos funcionarios. A maioria levantou quatro dados: o vale trans-
porte, a comissdo sobre as vendas, as gratificagdes sobre as vendas alcancadas e
o convénio em farmacias, supermercados e livraria. As organiza¢des sdo formadas
por pessoas motivadas, que por meio de seu trabalho e esforco ganham algumas
recompensas. O feedback, por sua vez, ¢ uma forma de contribuir para a motiva-
¢do, dependendo da maneira como é realizado (BEE; BEE, 2002).

Existem dois tipos de feedbacks, sendo um em forma de critica e o outro de
elogio. Por meio desses pareceres é que os gerentes podem promover a moti-
vagdo e o consequente sucesso de seus funcionarios, até mesmo ajudando-os a
identificar algumas dificuldades e a supera-las. O feedback positivo faz os colabo-
radores se sentirem lembrados e recompensados por seu trabalho realizado (BEE;
BEE, 2002). A comunicacdo entre o dono da empresa e seus funcionarios é extre-
mamente relevante, tanto para um feedback como para um didlogo entre ambos,
dando aberturas para os funciondrios transmitirem suas opinides sobre o negdcio.
A partir da comunicacdo, o gestor consegue avaliar o grau de satisfacdo de seus
subordinados e entender melhor os seus pensamentos (LUZ, 2003).

A satisfacdo do funciondrio também resulta do clima organizacional da
empresa. Por meio de projetos e informacdes levantadas, consegue-se perceber
como esta o andamento desse clima, que reflete no comportamento da empresa
como um todo. Se os funcionarios ndo estiverem satisfeitos, afetardo o clima da
organizacao (LUZ, 2003).

Para conseguir a satisfacdo dos funciondrios, sdo usadas algumas estratégias,
como 0s convénios e as gratificacdes por atingirem os objetivos tracados, uma
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maneira de reconhecer o trabalho alcancado pelos colaboradores. Além de deixa-
-los satisfeitos, essas iniciativas acabam estimulando as vendas e a qualidade nos
trabalhos que desenvolvem (BRUM, 2005).

Quadro 3 - Categoria lll, ferramentas usadas para comunicagao interna da empresa
Quais meios de
comunicacio sio usados | Quais meios de comunicacio sao|Como vocé avalia a rapidez e clareza que
com os funcionarios | usados com a empresa (funciondrio e | as informagdes sobre a empresa chegam

(empresa e | empresa)? aos profissionais?
funcionario)?
N° Ne Ne
Jornais  internos,
murais Reunides de equipe 4 Com rapidez 4
Internet, e-mail 7 Caixa de sugestdo 7 Com lentidao 4
Comunicagdo direta com o
Videos supervisor ou diretor da empresa Atrasadas 3
Reunides
periddicas 4 | Outros Nunca chegam
Manuais Técnicos
Nenhuma das
alternativas
Total 11 Total 11 | Total 11

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores.

Na categoria que trata das ferramentas utilizadas na comunicagdo interna da
empresa, foram levantadas trés perguntas, todas questionando sobre a comuni-
cacao interna. Primeiramente, questionou-se quais sao os meios de comunicagao
usados pela empresa em relacdo ao que precisa informar ao funciondario. Houve
dois pontos mais destacados pelos colaboradores que foram internet e reunides
periddicas. J& na segunda pergunta foi feito o mesmo questionamento, mas de
funciondrio e empresa. Tivemos novamente como mais pontuadas as reunides de
equipe e caixa de sugestdes. Por ultimo, foi avaliada a rapidez e a clareza com que
as informagdes chegam aos colaboradores. Nessa pergunta, obtivemos repostas
variadas, como rapidez, lentiddo e atrasos. A comunicacdo dentro da organizacao
tem que ser clara e compreensivel para todos os colaboradores.

Para facilitar a comunicac¢do, o endomarketing levanta varios programas que
podem contribuir para a melhoria do didlogo na empresa. Alguns instrumentos
usados para esse contexto sdo ferramentas que vao simplificar e facilitar essas
conversas. Manual e video, manuais técnicos e educativos, revistas, jornal interno,
revistas em quadrinhos, encarte da area escolhida, murais, cartazes motivacionais
e reunides sao algumas formas que a empresa pode adotar para a melhoria da
comunicacdo interna (BRUM, 2005).
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A comunicacdo interna é um fator que contribui para motivacao dos funcio-
ndarios. Assim, o entendimento com clareza do que a empresa quer transmitir para
os funcionarios e para os clientes é uma maneira de confortd-los e motiva-los
(BRUM, 2005).

Categoria IV: SugestGes que os entrevistados dariam para a melhoria do ambiente
interno da empresa

Na ultima categoria, foi levantada uma pergunta descritiva para saber as
sugestdes que os funciondrios tinham quanto as melhorias no funcionamento
interno da empresa, tanto na parte da comunicagdo com os funcionarios como em
relacdo as premiagGes e aos incentivos. Apenas cinco funcionarios responderam
essa pergunta. Trés responderam que poderia melhorar a qualidade da comunica-
¢do do grupo, e dois responderam que a empresa poderia fazer um plano de saude
e ajudar no pagamento da gasolina como incentivo.

Para cada colaborador, existem diferentes necessidades. Cada um denomina
desejos diferentes, que para serem suprimidos necessitam que a empresa conheca
cada individuo dentro de sua organizacdo. A empresa nao precisa realizar cada dese-
jo, mas sim motivar seus funcionarios para alcancar suas metas (BERGAMINI, 1997).

A organizagao consegue entender melhor os individuos por meio de um estu-
do do comportamento motivacional humano, em que se estuda cada funciondrio
e sua felicidade pessoal. Um dos objetivos deste estudo foi entender melhor o que
os funcionarios pensam sobre a empresa e o que a empresa poderia oferecer para
ajuda-los em seu cotidiano. Muitas vezes, com o auxilio desses estudos, as empre-
sas ajudam os funciondrios com vale alimentacao, vale transporte, em custos com
estudos e cursos, assim motivando e capacitando os funcionarios a seguirem seus
sonhos (BERGAMINI, 1997).

Fatores de endomarketing na empresa, na visao da geréncia

A seguir, conforme o descrito nos aspectos metodoldgicos, sdo apresentadas
as informacdes obtidas na entrevista realizada com o dono da empresa, dividida
por temas. Nessa etapa, todas as perguntas foram descritas de forma direta, com
a devida fundamentacdo tedrica para dar sequéncia ao estudo.

Tema I: Missdo da empresa
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Quanto a missdo da empresa, o proprietario indicou alguns pontos que a
compdem, como atender aos clientes com exceléncia, ter um produto de qualida-
de, um preco competitivo. Vindo de encontro a essa afirmacao, alguns funciona-
rios afirmaram ainda ndo saber a missdo da empresa, algo que deveria ser passado
logo de inicio, durante a contratacao, levando-se em conta que quase todos os
funcionadrios ja estdao ha um tempo consideravel na empresa, o que seria suficiente
para que todos ja soubessem qual é a sua missao.

Para atender os clientes com exceléncia, a empresa precisa buscar melhorias
no seu ambiente interno, e os funciondrios precisam estar motivados para atender
e cumprir suas obrigacGes. Cliente e funcionarios satisfeitos, mais lucro e cresci-
mento para a organizacdo (DAY; MONTINGELLI JUNIOR, 2001).

Tema ll: Tempo de atuacao

Em relacdo ao tempo que a empresa existe no mercado, o entrevistado relatou
que ela ja atua ha quase trinta anos, mas ele é seu proprietario apenas ha seis anos.

O tempo de atuagdo conta muito em uma organizacgdo, visto que por meio
dele podemos perceber se a empresa esta consolidada em seu mercado. Empresas
com mais tempo no mercado precisam buscar fortalecimento por meio de proces-
sos de inovagdo e do crescimento (DAY; MONTINGELLI JUNIOR, 2001).

Quando ocorre a mudanca de gestores na empresa, é necessario trabalhar
o seu marketing interno. O novo gestor precisa mostrar sua capacidade, compe-
téncia, coragem, criatividade e corag¢do para os funcionarios. Isso é uma forma de
mostrar seus principios (BRUM, 2005).

Tema lll: Conhecimento sobre endomarketing

Quanto ao terceiro tema, foi perguntado ao dono da empresa se ele tem
algum conhecimento sobre endomarketing. A resposta foi que ele possui esse
conhecimento, ao qual teve acesso durante o curso de administracdo e em outros
cursos realizados no decorrer da profissdo de administrador, bem como pelas
experiéncias praticas do dia a dia. O endomarketing deve motivar as pessoas
na organizagao, por meio de programas implantados. Com esses programas, os
funciondrios compartilham de uma mesma visdo sobre o negdcio da empresa,
como os objetivos, metas e servicos. Um programa de endomarketing qualificado
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pode gerar novos funcionarios com melhor postura dentro da empresa, novos
conhecimentos, com vontade de aprender e crescer na organizacdao (BRUM, 2005).

Tema IV: Ferramentas para a motivacdo dos funciondrios

No quarto tema, foi discutida a questdo das ferramentas usadas para moti-
vacao dos funciondrios na organizacdo. A primeira pergunta buscou saber quais
ferramentas sao utilizadas no endomarketing da empresa. Segundo o seu proprie-
tdrio, é dada uma gratificacdo sobre as metas alcancadas, além disso, os unifor-
mes, que sdo obrigatdrios, sdo fornecidos gratuitamente pela empresa. Também é
fornecida uma ajuda de custo para quem faz faculdade, pds-graduacao ou cursos.
Por fim, respondeu que sdo feitas reunides semanais voltadas para alguns cargos
da empresa.

Na segunda pergunta, ao ser questionado sobre como chegou a essas ferra-
mentas, o gestor afirmou que foi por meio de uma consultoria realizada h4 alguns
anos, com pesquisas feitas aos préoprios colaboradores, e o desenvolvimento de
ideias que ele mesmo teve e colocou em pratica.

Na ultima pergunta, buscou-se saber se as ferramentas estdao documentadas,
obtendo uma resposta afirmativa e a explicagdo de que, quando foi desenvolvido
o trabalho de consultoria na empresa, houve a elaboragao de relatdrios, os quais
sugeriram a necessidade de ferramentas, que ainda nao foi colocada em pratica.
Com a projecao de crescimento, a empresa pretende suprimir essa necessidade.

A comunicagado interna existe em todas as empresas, mas vai de cada orga-
nizacao lapidar essa comunicagdo. Algumas informacdes podem ser passadas aos
funcionadrios, por exemplo, por meio de um mural, para evitar conflitos e fofocas
internas (BRUM, 2005).

O marketing de incentivo na empresa também é algo que conta muito com a
ajuda de pessoas de fora da empresa, as quais trabalham com endomarketing, que
€ um conjunto de ferramentas e instrumentos que ajuda a vender uma mesma
ideia ao publico interno, cujo treinamento é sua maior ferramenta (BRUM, 2005).

A aplicacdo do plano de endomarketing na empresa precisa ser feita por uma
equipe especializada, juntamente com os recursos humanos da empresa. O plano
de endomarketing tem um tempo de duragdao um pouco mais longo, dependen-
do do objetivo que a empresa quer alcancar. No final do programa, é necessario
deixar tudo registrado e documentado, especialmente em caso de problemas, e
para a propria empresa continuar com o programa (BRUM, 2005).
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Tema V: Metas a serem alcangadas

Em relacdo as metas a serem alcangadas pela empresa, foram realizadas duas
perguntas, finalizando-se, assim, a entrevista com o dono da empresa. A primei-
ra pergunta levantada foi se ele pretende inovar na motiva¢do dos funcionarios,
implantando algo que ainda ndo foi implantado. Sua resposta foi sim, pretende
fazer algo mais especifico devido ao fato de a empresa estar crescendo e de preci-
sar de todos os colaboradores motivados e preparados para essa nova realidade.

Na ultima pergunta, e encerrando a entrevista, foi questionado qual é o resul-
tado esperado com este estudo, cuja proposta estd sendo implantada na empre-
sa. O empresdrio alegou esperar algo que possa ajudar no crescimento interno
da empresa, para que ela consiga novas ideias para motivar os colaboradores e
melhorar a comunicac¢do interna.

Diante disso, conclui-se que quando a empresa busca crescimento e inova-
¢Oes em seus processos, € preciso explicar aos funciondrios o que estd a aconte-
cendo e se terdo ganhos ou ndo com essas mudancas. Devido ao crescimento e as
melhorias dentro da empresa, é aconselhavel trabalhar técnicas e conceitos com
o publico interno para essa nova mudanca e até mesmo para estarem preparados
para o atendimento ao cliente (BRUM, 2005).

Algumas técnicas trabalhadas para esse crescimento sdo a difusdo dos princi-
pios da empresa, o reconhecimento do trabalho e do esforco de cada funcionario
para conduzir as mudancas e, por ultimo, o apoio psicoldgico para os funcionarios
gue ainda se sentem inseguros com as mudancas (BRUM, 2005).

Sugestoes de Melhorias

A partir da entrevista feita com o dono da empresa e do questiondrio
voltado para os funciondrios, alguns aspectos condizem com os conceitos de
endomarketing, mas outros precisam ser verificados e tratados para a melhoria
interna da organizacao.

A primeira questdo analisada se deu quando conhecemos o perfil dos entre-
vistados e percebemos que quatro deles ndo sabem qual é a missdo da empre-
sa. Essa informacdo precisa ser passada a todos os funciondrios ja durante a sua
contratacdo pela organiza¢do. Na entrevista, o dono da empresa relatou que a
missdo da empresa é atender os clientes com exceléncia, ter produto de qualidade
e ter um prego competitivo, porém nem todos a conhecem.
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Ao analisar as questdes respondidas pelos funciondrios, o que se percebe
é que o que pode ser melhorado é a comunicacdo interna da empresa. Muitos
responderam que, internamente, a empresa faz uso de e-mail e que reunides
semanais com alguns funcionarios também s3o realizadas. Isso condiz com o que
o empresario respondeu. No entanto, ficou evidente um certo incobmodo entre
alguns colaboradores. Melhorias na comunicagdo, como o uso de um mural de
informacdes, caixa de sugestdes, reunides quinzenais com todos da empresa para
levantar problemas que ocorrem no dia a dia seriam acées simples de se realizar.

A maioria dos funcionarios também respondeu que as informacdes chegam
atrasadas ou com lentiddo, comprovando que a comunicacdo interna deve ser
reavaliada. Compreende-se que assim que a diretoria decidir colocar no mural
algumas informacdes, o funciondrio ficard melhor informado, evitando-se comen-
tarios distorcidos.

Quando se falou em motivacdo na empresa pesquisada e de ferramentas
para acontecer essa motivagdo, seu proprietario apontou algumas ferramentas ja
utilizadas, como gratificacdo; ajuda no pagamento de cursos, faculdade e pés-gra-
duacdo; uniformes gratuitos; e reunides semanais com alguns funcionarios. Estes
responderam basicamente a mesma coisa, mas alguns pediram para também ter
plano de saude. De acordo com o empresario, essa sugestao ja esta sendo estuda-
da e ele ainda pretende fazer novas melhorias devido ao fato de a empresa estar
crescendo. Nesse ponto, a empresa, ao realizar reunides, pode perceber quais sdo
as necessidades de seus funcionarios e estudar novas propostas para motiva-los.

Vale lembrar que para ocorrer alteracdes e melhorias na comunicacdo inter-
na e motivacdo dos funciondrios, a diretoria precisa estar empenhada nessas
melhorias. A probabilidade de que os funcionarios figuem mais motivados com o
desenvolvimento é consideravel, trazendo um retorno satisfatério e produtivo, a
fim de melhorar o desempenho da empresa, levando-se em conta a pretensao de
crescimento.

CONSIDERACOES FINAIS

Com o crescimento avangado e a moderniza¢dao das organiza¢des, manter-
-se no mercado tornou-se uma tarefa dificil. As empresas buscam investir em seu
marketing e no seu crescimento para se tornarem referéncia no mercado, mas
muitas vezes acabam se esquecendo de seus funcionarios, que sdo o corpo da
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organizacdo. Os funcionarios precisam estar motivados para exercerem seu traba-
Iho com exceléncia e assim alcancar os objetivos da empresa.

O endomarketing é o marketing interno da empresa, que estuda seu publico
interno. Para motivar os funcionarios, ele apresenta ferramentas e programas que
desempenham essa funcdo dentro da organizacao, conseguindo avaliar o grau de
satisfacdo de seus funciondrios. Os colaboradores sdo como os clientes da empre-
sa, precisam ser bem tratados, assim a gestdao necessita, também, sempre inovar
na busca das ferramentas para a motivagdo.

O estudo teve como objetivo avaliar as ferramentas de endomarketing utili-
zadas em uma empresa de aviamentos situada em Criciima, Santa Catarina. Por
meio de entrevista com o dono da empresa, péde-se identificar qual é o conhe-
cimento de seu proprietdrio quanto ao endomarketing e quais ferramentas sdo
utilizadas em sua empresa. Quanto aos colaboradores, foi aplicado um questiona-
rio com perguntas abertas para identificar o que os desmotivam e motivam, que
ferramentas sdo utilizadas para a comunicacdo interna da empresa e, por ultimo,
colher sugestdes de melhorias.

A partir do questionario, que foi respondido pelos 11 colaboradores que
compdem o quadro da empresa, pode-se perceber que ha necessidade de melho-
rar a comunicacao interna, tendo em vista que os funcionarios alegaram que algu-
mas informacgdes chegam atrasadas ou chegam com lentiddo, mostrando que esse
tipo de comunicacao estd deixando a desejar.

A percepcao dos colaboradores e do empresdario quanto as ferramentas de
endomarketing utilizadas na empresa seguiu a mesma linha de pensamento.
Ambas as partes relataram os mesmos procedimentos adotados pela empresa,
como reunides semanais, gratificacdo sobre metas, ajuda de custo em cursos.
Sobre a questao de motivagao, o publico interno apenas pediu um plano de saude,
gue a empresa ainda ndo lhe proporciona.

Referente ao feedback dado pelo dono da empresa, todos se mostraram
muito satisfeitos, alegando que o empresario da o necessdrio retorno de como
estd o andamento do trabalho, gerando motivacao ao funcionario para desempe-
nhar seu papel na empresa.

E notdrio que para os funciondrios trabalharem melhor e atingirem as metas,
precisam se sentir queridos na organizagao. As pessoas precisam se sentir moti-
vadas, pois sempre ha os altos e baixos da vida. A motivacdo é fundamental para
qualguer organizagao.
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Comoestudoapresentado, conclui-se que todos os objetivos especificos foram
alcancados, tais como identificar as estratégias adotadas pela empresa, alinhadas
ao conceito de endomarketing; detectar o grau de conhecimento do gestor
acerca do endomarketing; avaliar a eficiéncia das iniciativas de endomarketing
empreendidas pela gestdo da empresa estudada; e, por fim, apresentar sugestdes
a empresa objeto deste estudo a partir dos resultados obtidos na pesquisa.

Outros estudos que podem ser realizados futuramente sdo sobre os progra-
mas de endomarketing que se adequam as metas de crescimento da empresa,
como os de treinamento de futuros colaboradores e ou aqueles referentes a fato-
res externos que ajudam na motivacdo do seu publico interno.
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INTRODUCAO

O dinamismo do comércio internacional proporciona novos desafios para as
empresas importadoras e exportadoras, por meio das diversas alteragdes econo-
micas, logisticas, documentais e de infraestrutura. Esse cenario coloca as empresas
em uma constante flexibilidade para suprir os desafios advindos da globalizagao.

Diante do crescimento das relagdes internacionais, as empresas estdo cada vez
mais proximas umas das outras, trocando beneficios e servicos, visando aumentar
a sua lucratividade. Com o decorrer dos anos, a internacionalizacdo passou a ser
uma alternativa vidvel de expansao de mercado, além de ser fonte de obtencao de
lucros, possibilita verificar as competéncias, estabelecendo, entdo, aliancas estra-
tégias importantes para o desenvolvimento (MINERVINI, 2001).

A ascensdo das relagdes internacionais e o fluxo continuo de bens e servigos
em mercados multiculturais fez com que os paises se reorganizassem e se reade-
quassem, principalmente, no ambito da logistica internacional, uma vez que sua
infraestrutura estava inadequada diante dos seus concorrentes no mercado global
(MARINI, 2010).

Nesse contexto, é possivel verificar que a pauta das importacdes de Angola é
concentrada, principalmente, em bens industrializados e a exportagdo em combus-
tiveis, necessitando de: “[...] eficacia no fluxo de importacdes e exportacdes, com
destaque para o despacho aduaneiro de importagdo, por ser um procedimento
fiscal pelo qual todas as mercadorias passam necessariamente, a fim de serem
nacionalizadas” (ZILLI; LINO; DAL TOE, 2013, p. 2).

Assim, o presente estudo tem por objetivo identificar as barreiras internas e
externas das empresas importadoras de Angola no processo de nacionaliza¢cdo das
mercadorias.

Inicialmente, o estudo apresenta uma contextualizacdo sobre a participacao
de Angola no mercado externo, com énfase na evolu¢ao do comércio internacio-
nal, parceiros comerciais, indicadores econdmicos e principais produtos expor-
tados e importados, bem como o fluxo do processo de despacho aduaneiro de
importacao em Angola.

Em seguida, apresentam-se os resultados da pesquisa, as consideragdes finais
e, por fim, as referéncias.
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ANGOLA NO MERCADO INTERNACIONAL

Angola esta situada no continente africano, especificamente na Africa Austral,
fazendo fronteira a Nordeste com a Republica Democratica do Congo, a Leste com
a Zambia, ao Sul com a Namibia e a Oeste com o Oceano Atlantico. Foi uma col6nia
portuguesa, tornando-se independente em 1975, conforme dados do Ministério
do Comércio — MINCO (2012).

Sua extensdo geografica é de 1.246.700Km?, com uma distribuicdo territo-
rial constituida por 18 provincias, com um nivel populacional de 20,8 milhGes de
habitantes, sendo Luanda a maior cidade e o centro administrativo. Angola é o0 232
maior pais em extensdo, com diversidade de recursos naturais, tais como petréleo,
diamantes, minério de ferro, fosfatos, cobre, ouro, bauxita e uranio (DOWBOR,
2012; MRE, 2014).

De acordo com o Ministério das Rela¢cdes Exteriores — MRE (2014), o idioma
oficial é o Portugués e a moeda é o Kwanza. Os dados registram que 70,1% da
populacdo é alfabetizada e com expectativa de vida de 51,5 anos. No ranking do
indice de Desenvolvimento Humano (IDH) de 2012, o pais estd na 1482 posicdo.
Dentre os principais indicadores socioeconémicos de Angola, o MRE divulgou em
margo de 2015, uma série de cinco anos, a partir de 2012 e uma projecao para
2016, demonstrado na tabela 1.

Tabela 1 - Indicadores socioeconémicos de Angola

INDICADORES 2012 2013 2014 2015 2016
Crescimento real (%) 5,16% 6,80% 3,94% 5,92% 6,16%
PIB nominal (US$ bilhdes) 115,34 124,18 131,41 141,76 152,02
PIB nominal "per capita" (US$) 5.706 5.964 6.128 6.418 6.682
PIB PPP (USS$ bilhdes) 153,25 166,11 175,54 189,36 204,81
PIB PPP "per capita" (US$) 7.581 7.978 8.186 8.573 9.003
Populagdo (milhdes de habitantes) 20,21 20,82 21,44 22,09 22,75
Inflagdo (%) 9,04% 7,69% 7,36% 7,20% 6,90%
Saldo em transagdes correntes (US$ bilhdes) 13,42 6,81 5,4 2,87 -0,17
Divida externa (US$ bilhdes) 20,11 24 27,13 30,68 34,69
Cambio (Kz/USS$) 95,83 97,56 101,15 103,6 104,02

Fonte: Adaptado de MRE (2015, p. 2).

De acordo com o MRE (BRASIL, 2014), o desenvolvimento da economia
Angolana tem sido destaque no comércio mundial, decorrente de seu crescimen-
to, ocupando a 572 posicdo no mercado global e a 462 posicdo de exportador e
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742 de importador. Nos anos de 2004 a 2008 a evolucdo do comércio exterior
angolana apresentou crescimento significativo para as vendas e compras inter-
nacionais. Porém, entre os anos de 2008 a 2009, ocorreu um desaquecimento,
resultado principalmente da crise econémica mundial no periodo, conforme pode
ser observado na figura 1.

Denota-se um crescimento das exportagdes nos anos subsequentes, pois o
comércio exterior de Angola apresentou em 2013 um: “[...] crescimento de 61,3%
em relagdo a 2009, de USS 57,7 bilhdes para USS 93,1 bilhdes. O saldo da balanca
comercial, superavitario em todo o quinquénio analisado, apresentou saldo positi-
vo de USS 48,9 bilhdes em 2013” (BRASIL, MRE, 2014, p. 5).

Com relacdo a categoria dos produtos comercializados na exportacao, predo-
minam os combustiveis (6leos brutos de petrdleo). No ano de 2013 estes produtos
representaram 97% da pauta de comercializagdo, com destaque também para as
embarcacgGes flutuantes (barcos, transatlanticos e rebocadores) com 1,7%; e ouro
e pedras preciosas (diamantes) com 0,9% (BRASIL, MRE, 2014).

Figura 1 — Evolugdo do comércio exterior de Angola
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Fonte: MRE (2015, p. 3).

Na pauta importadora, concentram-se os bens industrializados, tais como:
maquinas mecanicas (torneiras e valvulas, partes de maquinas, maquinas e apare-
Ihos com fungdo propria, centrifugadores) representando 16,1% do total; maqui-
nas elétricas (grupos eletrogéneos e conversores rotativos elétricos, fios e cabos,
aparelhos para telefonia) com 7,7%; automoveis (carros de passeio, caminhdes,
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motocicletas) com 7,5%; embarcacGes flutuantes (barcos-fardis, barcos-bombas,
dragas, guindastes flutuantes; docas flutuantes; plataformas de perfuragdo ou
de exploragdo) com 6,8%; obras de ferro ou ago (5,8%); combustiveis (6leos de
petréleo refinado) com 5,1%; e carnes (de frango e bovina) com 3,9% (BRASIL,
MRE, 2014). Esses produtos sdo comercializados para diversos lugares no globo,
conforme é apresentado na tabela 2.

Tabela 2 - Diregdo das exportagdes e importacdes de Angola

EXPORTACAO 2013 PAIT‘(T)'T"QLNO IMPORTACAO 2013 PAlT‘(T)'ToﬁLNO
China 31,97 44,70 | Portugal 4,13 18,60
EUA 8,93 12,50 | China 3,96 17,80
India 6,80 9,50 | Estados Unidos 1,45 6,50
Taiwan 3,86 5,40 | Brasil 1,27 5,70
Portugal 3,49 4,90 | Coreia do Sul 1,24 5,60
Espanha 2,88 4,00 | Africa do Sul 1 4,50
Africa do Sul 1,96 2,70 | Congo 0,89 4,00
Canada 1,51 2,10 | Reino Unido 0,86 3,90
Paises Baixos 1,42 2,00 | Franca 0,61 2,80
Congo 1,26 1,80 | Bélgica 0,59 2,70
... Brasil 0,73 1,00
SUB TOTAL 64,80 90,60 | SUB TOTAL 16,02 72,00
OUTROS PAISES 6,75 9,40 | OUTROS PAISES 6,22 28,00
TOTAL 71,55 100,00 | TOTAL 22,23 100,00

Fonte: Elaborado a partir de dados do MRE (2015).

Nas vendas externas, denota-se que o mercado chinés é o grande parceiro
comercial de Angola, representando 44,70% das exportacdes, seguido dos Estados
Unidos da América (EUA) com 12,50% e india com 9,50%. Portugal e a China so
os grandes fornecedores de produtos acabados ao mercado angolano, represen-
tando juntos 36,40% das importacdes.

No entanto, as exportacdes de Angola para o mercado brasileiro represen-
taram em 2013, apenas 0,73% do total. Entretanto, o Brasil estd entre os grandes
fornecedores de produtos para Angola, ficando atrds apenas dos EUA.

De acordo com o MRE (2014), a balanga comercial brasileira com o mercado
angolano é pautada, principalmente, na exportac¢do brasileira de carnes (27,2%),
acucar (14,7%), automoveis (8,9%), preparacdes de carne (5,8%) e maquinas
mecanicas (4,4%). Na importacdo, a relagdo comercial é basicamente pautada na
comercializagdo por parte de Angola de combustiveis (100%).
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A evolucdo do intercambio comercial do Brasil com Angola pode ser observa-
da na figura 2.

Figura 2 — Evolugdo intercambio comercial Brasil x Angola
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Fonte: MRE (2015, p.8).

Como 422 parceiro comercial brasileiro e representando 0,4% do comercio
exterior brasileiro em 2013, o intercAmbio comercial entre o Brasil e Angola cres-
ceu 35,9%, ou seja, de USS 1,47 bilhdo para USS 1,99 bilhdo, no periodo de 2009
a 2013. Vale destacar que as exportagdes brasileiras recuaram 4,6% e as importa-
¢Oes aumentaram em 427,6% (MRE, 2014). Como pode ser observado na figura
1, o saldo comercial é favordvel a economia brasileira, registrando em 2013 um
superavit de USS 544 milhdes.

DESPACHO ADUANEIRO DE IMPORTAGCAO

No ambito das importacdes, para a Receita Federal do Brasil — RFB (BRASIL,
2015, p. 1), o despacho aduaneiro: “[...] € o procedimento mediante o qual é verifi-
cada a exatidao dos dados declarados pelo importador em relacdo as mercadorias
importadas, aos documentos apresentados e a legislacao especifica, com vistas ao
seu desembaraco aduaneiro”. O quadro 1 apresenta uma sintese do processo de
despacho aduaneiro de importa¢gdao em Angola.
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Quadro 1 - Sintese do fluxo de despacho aduaneiro de importacdo em Angola

DESPACHO ADUANEIRO

PROCEDIMENTOS

Licenciamento da importagao

Emitido pelo Sistema de Comércio Exterior (SICOEX).

Inspecéo pré-embarque

Empresas inspetoras (Certificado de Inspecdo Pré-Embarque).

Manifesto da carga

Armador submete eletronicamente o manifesto da carga a alfindega via
Sistema de Gestdo Eletronica de Manifesto de Carga (SIGEMAC).

Presenga de carga

Declaragdo sumaria dos meios de transporte emitida pelo agente de
navegacao.

Registro da Declaragdo Aduaneira de
Importagdo — DAI

Despachante efetua a entrega fisica do Documento Unico (DU) e demais
documentos a éarea de aceitagdo da SRAL ou submete via Sistema
Integrado Aduaneiro (SIADU).

Selecdo parametrizacdo

O sistema TIMS seleciona o perfil para a mercadoria.

Pagamento dos direitos de
importagido

A SRAL emite uma nota de liquidagdo, a ser liquidada pelo importador
em alguma institui¢do bancaria.

Desembarago da mercadoria

Ap6s a liquidacdo da divida ¢ emitida a nota de desalfandegamento.

Importador efetua o pagamento das taxas EP14 e EP17 e retira a
mercadoria do porto entre 5 a 10 dias.

Fonte: Adaptado de Zilli, Lino e Dal Toé (2013, p. 10-11).

Carregamento da mercadoria

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa, quanto aos fins de investigacao, classifica-se como descritiva,
pois de acordo com Alves (2006), procura descrever uma populacdo ou um feno-
meno, determinando a relagdes entre as varidveis. Nesse sentido, a convergéncia
com o estudo se justifica, uma vez que procurou identificar os desafios encontra-
dos pelas empresas importadoras de Angola no processo de nacionalizagao das
mercadorias.

Em relagdo aos meios de investigacdao, é uma pesquisa bibliografica e de
campo (VERGARA, 2009). A pesquisa bibliografica baseou-se, principalmente, em
publicac6es do Ministério das RelagcGes Exteriores (MRE) do Brasil e Angola, bem
como em dissertacdes, monografias, jornais, sites e boletins estatisticos.

A partir de uma populacdo de 100 empresas importadoras localizadas em
Luanda/Angola e devidamente registradas no Conselho Nacional dos Carregadores
de Angola (CNCA), opta-se por uma amostra intencional por acessibilidade,
composta por 17 empresas que, efetivamente, participaram da pesquisa.

Para a coleta dos dados, foi aplicado um questionario via Google Docs junto
aos gerentes de importacdo das empresas angolanas, contemplando: i) perfil
empresarial; ii) perfil logistico; iii) perfil das barreiras internas e externas; e v) pers-
pectivas de fomento as importa¢des. De acordo com Vergara (2009), os questio-
narios podem ser aplicados de forma impressa ou digital, permitindo a utilizacao
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de perguntas abertas, estruturadas ou fechadas. Roesch (2007, p. 142) reforca que
“[...] é um instrumento que busca mensurar alguma coisa”.

Por fim, para a interpretacdo dos dados foi utilizada uma abordagem essencial-
mente qualitativa (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007), sem a presenga de um tratamento
estatistico, como médias ponderadas, que justificassem uma abordagem quantitativa.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta etapa da pesquisa, de acordo com o quadro 2, foi tracado um perfil das
empresas importadoras.

Quadro 2 - Perfil das empresas importadoras

- TOTAL
SETOR PORTE |LOCALIZACAO| CAPITAL TEMPO L] FORMA
F %0
Nacional " R — -
Luanda - 10 a 15 anos Acima 0% Direta 2
MMisto
Grande
X . Benguela MMisto 10ra 15 anos Acima 50% Direta 1 _
Alimenticio = 353
. Nacional 10 a 15 anos 30 a40% Indireta
Medio Luanda . - . _ 2
Estrangeiro |5 a 10 anos 40 a 30%4% Diireta
Pequena |Luanda Nacional 5allanos 40 a 30%% Diireta 1
Ceramico Mhedio Eenguela MMisto 200a 25 anos Acima 50% Diireta 1 5.88
. i Pequena [Cabinda i " . .
Maq. e Equip. - Nacional 5allanos 30a40% Diireta 2 1176
Mhedio Eenguela
Metalirgico Medio Benguela Nacional Acima de 25 anos | Acima de 50%  |Direta 1 5.88
Plastico MMédio Cabinda MNacional 20 a 25 anos 40 a 50% Direta 1 5,88
Vestuario MMédio Luanda MNacional 20 a 25 anos 25%% a 30% Indireta 1 5.88
Chuimico MMédio Luanda Misto 10 a 15 anos 25%% a 30% Indireta 1 5,88
Autopega Pequena |Luanda MMisto 100a 15 anos 25%% a 30% Indireta 1 5.88
Concessionaria |Pequena |Luanda Nacional 5a 10 anos Acima 50% Diireta 1 5.88
Construgio Civil |Grande Luanda Nacional Acima de 25 anos | Acima 30% Diireta 1 5.80
Elétrico MMédio Cabinda Mdiisto 20 a 25 anos Acima 50% Diireta 1 5,80
TOTAL 17| 100.00

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos resultados da pesquisa.

Observando a composicdo do quadro 2, pode-se verificar a predominancia do
setor alimenticio, representando 35,3%, bem como o porte médio das empresas
importadoras.

No que tange a localizacdo, Luanda possui a maior representatividade, pois
de acordo com Dilolwa (2000), a deflagracdo do conflito civil favoreceu um grande
éxodo populacional em dire¢do a capital. Todas as empresas apresentam um capi-
tal predominantemente nacional, com expressiva participacdo da pratica impor-
tadora, experiéncia nas relacGes comerciais e a comercializacdo é feita, essencial-
mente, na forma direta.

142



PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @

O perfil logistico, destacado no quadro 3, procurou apresentar de forma siste-
matizada o principal porto utilizado para a nacionalizacdo e acondicionamento das
mercadorias, o modal e o Incoterm utilizado.

O Porto de Luanda, localizado na capital de Angola, caracteriza-se como um
grande porto nacional para a liberagdo das mercadorias importadas (58,83%),
seguido com menor destaque os portos de Namibe e Cabinda.

Quadro 3 - Perfil logistico das empresas importadoras

QUESTAO PORTO TOTAL
F %
Luanda 10 58,83
Porto Lobito 4 23,53
Namibe 2 11,76
Cabinda 1 5,88
Acondicionamento Container 17 100,00
Modal Maritimo 17 100,00
CIF 14 82,36
Incoterm CFR 2 11,76
FOB 1 5,88

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos resultados da pesquisa.

De acordo com o Consulado de Angola (BRASIL, 2014), no Porto de Luanda
transitam mais 70% das importacdes e exporta¢des angolanas. Em decorréncia
dessa concentragdo na movimentacdo de mercadorias e por ineficiéncia portudria,
0s congestionamentos sdo constantes. A Revista de Marinha (2009) afirma que
o porto vive uma situacdo de congestionamento devido a ineficiéncia de alguns
servicos em nivel dos terminais e porto seco, equipamentos obsoletos, baixo
investimento ao longo dos ultimos anos e baixa produtividade.

Pushak e Foster (2011) enfatizam que estes congestionamentos favorecem
longos atrasos e baixo desempenho, relativamente, a outros portos da Africa. O
tempo de espera dos contéineres é de 12 dias, ou seja, o dobro do tempo de
Durban, na Africa do Sul. Os autores ainda ressaltam que as taxas de movimenta-
¢30 nos portos angolanos estdo entre as mais altas de Africa.

A utilizacdo das cargas é efetuada via contéiner, confirmando o modal mariti-
mo por todas as empresas e o Incoterm Cost, Insurance and Freight (Custo, Seguro
e Frete) é utilizado por 82,36% da amostra.
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Utilizando uma linha de concordéancia (pouco relevante, relevante e muito
relevante), o questionario tem como objetivo identificar as barreiras organizacio-
nais internas das empresas importadoras, conforme apresentado no quadro 4.

Quadro 4 — Perfil das barreiras internas

POUCO RELEVANTE MUITO
AFIRMATIVAS RELEVANTE RELEVANIE | F L
F 0 F L1 ] F L1 ]
Dificuldade e acesso a vendedores em outros paises 2 4706 4 2333 3 2041( 17 100,00
Pouca expeniéneia gerencial para a intemacionalizago 3 2041 6 3529 6 33.30| 17| 100,00
Pouco conhecimento para a intemacionalizagio 4 23,53 8 4706 3 20411 17 100,00
Dificuldade em formar parcerias intemacionais o 28 3 1765 3 20411 17 100,00
Dificuldade em acessar/analisar informagdes sobre mercados 1 588 12 7059 4 23,531 17 100,00
Falta de um conhecimento maior da culfura de outros paises 2 11,76 8 4706 7 41.18) 17 100,00
Falta de uma estrutura orgamizacional (dept.de importacdo) 6 35301 2 1176 9 5204| 17| 10000

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos resultados da pesquisa.

Apesar das empresas importadoras estarem presentes no mercado interna-
cional ha mais de 10 anos, observa-se uma dificuldade em relacdo a gestdo dos
negdcios internacionais. Pontos importantes de gerenciamento e prospecg¢do
de novos mercados sdo apontados como entraves internos, como a dificuldade
de acessar e analisar informagdes sobre mercados (70%), pouco conhecimento
do processo de internacionalizagdo (47%) e falta de conhecimento da cultura de
outros paises (47%), por exemplo.

Em termos de estrutura fisica, ressalta-se a necessidade de uma maior orga-
nizacdo processual, em virtude da falta de um departamento de importacdo estru-
turado. Em contrapartida, as empresas se sentem mais confortaveis para acessar
novos vendedores no mercado externo (47%) e formar parcerias internacionais
(52%).

O ambiente externo também oferece desafios para as empresas, uma vez
gue em virtude da integracao econdmica e comercial presente na atual conjuntura

global, identifica-se o perfil das barreiras externas enfrentadas, conforme é apre-
sentado no quadro 5.

Os principais aspectos apontados se referem a estrutura logistica, custos de
transporte, ineficiéncia portudria, barreiras tarifarias, ndo tarifarias, técnicas, sani-
tarias e um maior envolvimento dos érgdos intervenientes presentes no processo
de despacho aduaneiro de importacao.
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Quadro 5 — Perfil das barreiras externas

AFIRMATIVAS RE];?E(;I(:TE RELEVANTE RE:l]-EU\T.l:;TE 17 %9
F %o F %% F %o
Burocracia alfandegana 2 11,76 15 8824 | 17 100,00
Custo transporte internacional 3 1765 14 8235 | 17 100,00
Custos portudrios e aeroportuarios 17 100,00 | 17 100,00
Barreiras sanitirias 4 23,53 13 1647 | 17 100,00
Barreiras técnicas 3 1765 14 82335 |17 100,00
Batreiras tarifarias (imposto importacio) 4 23.53] 13 T6.47 | 17 100,00
;a;r:;zsst:fimas {imposto de consumo, emolumentos gerais, 3 1176 15 8824 | 17 100.00
Barreiras ndo tarifarias {cotas, licenciamento) 2 11,76 14 8824 | 17 100,00
Greves na movimentacio e liberagio das cargas 4 23.53] 13 T6.47 | 17 100,00
Falta de estrutura portudria 2 11,76 15 8324 | 17 100,00
Falta de estrutura aérea 3 2041 2 11,76 10 3824 |17 100,00
Falta de estrutura rodoviaria 3 1765 14 8235 | 17 100,00
iﬁ;;ﬁi;ﬁlﬂe os drgios intervenientes - MINSA MINCO, 1 sss| 3 17.65| 13 7647 | 17 100.00
Falta de acordos intemacionais 3 1765 3 2041 9 5204 | 17 100,00
Falta de agilidade na liberacio aduaneira 17 100,00 | 17 100,00

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos resultados da pesquisa.

As empresas apontaram com muita relevancia os principais entraves externos
em seus processos de importagdo, com énfase para os custos portudrios/aeropor-
tudrios e falta de agilidade na liberagdo aduaneira (100%).

De acordo com o Fattibene et al. (2012), o tempo necessario para a liberacdo
alfandegaria dos produtos, que representa uma fracdo relativamente pequena do
lead time total, aumenta significativamente quando as mercadorias passam por
inspecdo fisica ou por multiplas inspecdes de diversos agentes, tais como inspe-
¢cOes de padrdes de qualidade, érgdos de fiscalizacdo de saude ou agéncias sani-
tdrias e fitossanitarias. Tais procedimentos sdo importantes; porém, devem ser
gerenciados de forma eficiente, proporcionando seguranca e rapidez na liberacdo
aduaneira, a fim de ndo onerar o importador com custos extras de armazenagem,
decorrentes de uma sobre-estadia na zona primaria.

Ainda, a partir da analise, pode ser observado que 88% das empresas entre-
vistadas sustentam que as barreiras protecionistas, especificamente as de cunho
tarifario, contribuem para o baixo indice de desempenho das empresas, caracte-
rizado como um fator catalisador de prejuizo. Por outro lado, aponta-se também
a burocratizacdo e a falta de estrutura portudria face a falta de agilidade e carén-
cia de gestdo portuaria. Nesse ponto, Figueiredo, Fleury e Wanke (2003) afirmam
gue um porto eficaz deve minimizar a permanéncia do navio, ou seja, a soma da
atracagao, tempo de operagao e liberagdao do navio, proporcionando para ambos,
armador e cliente, reducao de custos logisticos.
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Essasituacdo de ineficiéncia na gestdo portuaria e a necessidade de uma estru-
tura competitiva também é uma realidade brasileira. De acordo com o Relatério
n. 48 do Instituto de Pesquisa Economica Aplicada — IPEA (2010), na série “Eixos
do Desenvolvimento Brasileiro”, surgem desafios e ineficiéncia relacionados com a
burocracia na liberagdo de cargas, greves, custos de estiva, capatazia e praticagem,
e a restricdo de hordrio de funcionamento das aduanas, interferindo diretamente
na libera¢do das mercadorias. Os dados também apontam, negativamente, para a
infraestrutura portudria, pois 49,1% das empresas exportadoras brasileiras consi-
deram a mais deficiente entre as etapas pds-produtivas, interferindo em 88% das
empresas no escoamento da producdo.

Por fim, um problema muito citado quando tratamos de atraso ou
paralisacdo de obras em geral e, em especial, as portudrias, refere-
se a questdo das licengas ambientais, cuja demora no processo de
concessdo é visto como um entrave para empreiteiras e empresa-
rios. Todavia, embora seja inegavel a necessidade de uma gestdo
mais eficiente nos érgdos competentes, ha que se considerar que
grande parte desses atrasos se deve, de fato, a ocorréncia de
projetos mal elaborados (IPEA, 2010, p. 14).

Nesse sentido, politicas publicas e um direcionamento governamental para
compor um programa de estrutura nacional sdo importantes, a fim de que o
setor publico, aliado a iniciativa privada, possa organizar esforcos para uma maior
competitividade do pais no mercado global.

De acordo como quadro 6, no que tange a melhoria, cerca de 90% das empre-
sas entrevistadas indicaram que os elementos preponderantes para aperfeicoar
o sistema logistico, referem-se a reducdo do custo do transporte e porto, fator
crucial para a estabilizacdo da competitividade das empresas.

Fica evidente, também, a melhoria na infraestrutura rodoviaria, considerada
um elemento relevante, quando se coloca em questdo o sistema logistico, conse-
guente ao modal e os sistemas de entrega.
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Quadro 6 — Perspectivas de fomento as importacoes

POUCO RELEVANTE MUITO
AFIRMATIVAS RELEVANTE RELEVANIE | F Yo
F % F %% F L4
Desoneragio tnbutaria 2 11,76 7 4118 8 47.06( 17 100,00
Informagdo comercial sobre mercados externos 3 20421 12 70,38 17 100,00
Desburocratizagio da atividade importadora 4 23,331 13 7647 17 100,00
Redugio de custos de transporte e portos 2 17.76] 13 8824 17 100,00
Melhora na infraestrutura portuina 2 11,76 1 588 14 8236 17 100,00
Melhona na infraestrutura aeroportuina 1 588 4 23531 12 70,59 17 100,00
Melhona na infraestrutura rodoviana 3 17.65| 13 8824 17 100,00
Eliminagdo/ redugdo das barreiras comerciais em Angola 4 2333 3 2041 3 47.06| 17 100,00
Capacitagio em comercio exterior 1 538 3 17.65] 13 76,47 17 100,00
Ampliagio dos acordos intemacionais de comércio 4 2353 13 76 47| 17 100,00

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos resultados da pesquisa.

Também no contexto brasileiro, é importante mencionar que, decorrente dos
gargalos logisticos na operacdao maritima brasileira e a necessidade de dinamizar
a movimentacdo das mercadorias, potencializando os portos, o governo federal
implementou a lei n. 12.815 (BRASIL, 2013) em 5 de junho de 2013.

A nova Lei dos Portos (lei 12.815/2013) estabeleceu um novo
arranjo institucional para o setor portudrio, com atribui¢ées bem
delineadas para cada um dos atores-chave. Cabe a Secretaria
de Portos o planejamento, a elaboragdo do Plano Nacional de
Logistica Portuaria — PNLP, dos Master Plans e do Plano Geral de
Outorgas — PGO, além da aprovagao dos planos de desenvolvimen-
to e zoneamento — PDZs de cada porto. A SEP também é a respon-
savel pelas outorgas, concessGes, autorizagdes, arrendamentos e
delegacdes (SEP/PR, 2015, p. 1).

Esse planejamento via planos estruturais e investimentos foram no ambito
dos portos, estipulados para fortalecer a infraestrutura necessaria para o escoa-
mento da produgdo nacional, bem como minimizar os gargalos na nacionalizacdo
de produtos oriundos do mercado internacional.

Por fim, o quadro 7 apresenta de forma sintetizada os principais resultados
da pesquisa.
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Quadro 7 - Sintese dos principais resultados
ASPECTOS CARACTERISTICAS

Destacam-se importadores, predominantemente, no setor alimenticio e também nos setores
cerimicos, maquinas e equipamentos, metalirgico, produtos plisticos, vestudrio. quimico,
autopegas, concessionina, construgdo civil e produtos elétncos. Com énfase no porte médio e

Perfil empresanial oL . . . . .
com negociagdes diretas com o mercado intemacional, as importadoras localizam-se em maior
niamero em Luanda, com capital essencialmente nacional e com expeniéncia acima de 10 anos no
mercado externo.

- As importadoras nacionalizam suas mercadonas via Porto de Luanda, utiizando a carga

Perfil logistico

conteinenizada e o Jncoterm Custo, Seguro e Frete (CIF).

Necessidade de um desenvolvimento gerencial do processo de intemacionalizagio, falta de
Barreiras intemas conhecimento da culfura de outros paises e a necessidade de uma estrufura organizacional
voltada para a pratica importadora.

Burocracia alfandegina falta de estrutura porfudna, precariedade na liberagio aduaneira e

Barreiras externas .
custos logisticos.

Desburocratizagio dos processos aduaneiros, reducio de custos portuarios, infraestrutura

Politicas para fomento as importagdes L . . . . . L
portudria e rodovidnia, capacitagio em comércio exterior e aumento de acordos infternacionais.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos resultados da pesquisa.

CONSIDERACOES FINAIS

A infraestrutura logistica e a integracao dos modais de transporte s3o fato-
res estratégicos para a competitividade de uma nacdo perante o mercado global.
As politicas publicas e a participacdo da iniciativa privada, nesse contexto, sdo
de fundamental importancia, uma vez que o planejamento compartilhado e um
programa nacional de desenvolvimento somente tém a favorecer toda a cadeia
logistica que utiliza as estruturas rodovidrias, ferroviarias, aéreas e portudrias para
o escoamento da producgao, direcionados ao mercado nacional ou internacional.

Todas as mercadorias destinadas ou oriundas do mercado externo sofreram
um processo de despacho aduaneiro de exportagdo ou importacao, a fim de que a
autoridade aduaneira possa verificar se todos os requisitos administrativos, sani-
tarios ou fiscais foram cumpridos de acordo com as normas e regulamentos exis-
tentes em cada nagao.

Os portos, as rodovias e as ferrovias sdo considerados pontos de ligacdao que
possibilitam o transporte de cargas entre importadores e exportadores. Dessa
forma, o trabalho procurou identificar as barreiras internas e externas das empre-
sas importadoras de Angola no processo de despacho aduaneiro de importacao.
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Sugere-se que, com relacdo a falta de informag¢bes em Angola, desenvolva-
-se um portal estabelecido pelos d6rgdos inerentes ao comércio exterior angola-
no, contendo a prospeccao de mercado e informacgdes a ele vinculadas. Um bom
exemplo brasileiro sdo os portais do Ministério do Desenvolvimento Industria
e Comércio Exterior (MDIC), do Ministério das RelacGes Exteriores (MRE) e da
prépria Receita Federal do Brasil (RFB), pois agrupam informacdes e sistemas para
a analise do comércio internacional (Sistema ALICEWeb), totalmente disponivel e
de dominio publico.

Recomenda-se para o ramo empresarial angolano a utilizacdo do Supply
Chain Management, uma vez que existe demanda sobre os sistemas logisticos e
uma gestdo eficaz de suprimentos para aperfeicoar o processo e reduzir custos
logisticos provenientes da atividade exportadora e importadora.

Acredita-se que o trabalho cumpriu seu papel, a partir da discussdo e expli-
citacdo das barreiras internas e externas das empresas importadoras de Angola,
proporcionando uma integracdo de conhecimento. Angola é uma nag¢do com
muitas varidveis, que ainda ndo tiveram pesquisas aprofundadas, necessitando
de maior investigacdo por parte do poder publico e de entidades privadas para
obter mais informacdes a respeito de sua historia, sociedade, economia e produ-
¢do, proporcionando, assim, condi¢cdes sustentaveis para um futuro com maiores
oportunidades.
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INTRODUCAO

As pesquisas referentes a terminologia stakeholder tiveram avangos nos debates
a partir de Freeman (1984), que definiu o termo como qualquer grupo ou individuo
gue possa ser impactado por ela. Apesar de o termo ser mencionado em meados
dos anos de 1960, a abordagem da teoria de stakeholders de Freeman (1984) foi
a principal base dos estudos para pesquisadores e consultores organizacionais a
partir dos anos de 1980 (DONALDSON; PRESTON, 1995; ALMEIDA; SOUSA, 2003;
GROSSI, 2003; GOMES; LYRA; JACOVINE, 2009; BOAVENTURA et al., 2013). Contudo,
uma importante contribuicdo para esta teoria foi disponibilizada por Agle, Mitchell
e Wood (1997), que desenvolveram um processo de classificacdo dos stakeholders.

O presente trabalho esta posicionado no alinhamento dos stakeholders a
estratégia organizacional, conforme os estudos de Freeman (1984), Agle, Mitchell
e Wood (1997), pelo interesse de identificar, classificar e caracterizar os stakehol-
ders. Assim, esta pesquisa visa conhecer os stakeholders e suas influéncias no
desempenho estratégico de uma empresa especializada na comercializagao de
materiais para construcao no municipio de Ararangua, SC (Brasil).

Portanto, a seguir sera apresentado o referencial teérico delimitado em duas
se¢Oes. A primeira secdo visa conhecer a trajetéria da terminologia stakeholder e
como ocorre a classificacdo dos stakeholders. Ja a segunda sec¢do correlaciona a
teoria dos stakeholders com uma abordagem estratégica organizacional, devido
a necessidade de atender os objetivos da pesquisa. A terceira se¢do apresenta os
métodos de pesquisa utilizados para a coleta e andlise dos dados e a quinta se¢do
apresenta os resultados da pesquisa.

REVISAO TEORICA

Em 1963, o termo stakeholder foi utilizado pela primeira vez em um memo-
rando interno do Stanford Research Institute (SRI). O texto desse memorando
relacionava o termo stakeholder com um grupo de interessados ou envolvidos
gue sustentam a existéncia de uma organizacdo. Apds esse periodo, o conteldo
comecou a ser discutido na academia cientifica, sendo atraido por pesquisadores
e consultores organizacionais (FREEMAN, 1984).

A corrente tedrica tradicional que converge com a concep¢ao do memorando
de 1963 (FREEMAN, 1984) sustenta que os stakeholders sdao aqueles que afetam
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ou sdo afetados pelas organizagdes, além de influenciar ou serem influenciados no
processo de tomada de decisdo e estabelecimento dos objetivos organizacionais.
De acordo com Agle, Mitchell e Wood (1997) esta €, seguramente, uma das defi-
nicdes mais amplas na literatura, pois abrange todos os provaveis stakeholders e
compreende, praticamente, tanto as pessoas fisicas quanto as juridicas.

Vale ressaltar que os estudos que abordam o termo stakeholder vém sendo
pesquisados tanto para buscar uma definicdo para o termo como também para
identificar quais sdo as partes envolvidas diretamente e/ou indiretamente com
uma organizagdo. Essa preocupacdo com a definicdo dos termos vai além dos
efeitos desses relacionamentos na contribuicdo da ampliacdo da visdo da gestdo
empresarial e da identificacdo da responsabilidade de cada um; podem auxiliar
no estabelecimento de vinculos positivos que atraiam a maximizag¢do dos lucros
empresariais (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997).

A teoria stakeholders defendida por Donaldson e Preston (1995), visualiza
também maximizar lucros, levando em consideracdo o ambiente interno e externo
da empresa, suas influéncias, ameacas, oportunidades, grupos e individuos envol-
vidos, além da participacao de stakeholders para obtenc¢do do lucro.

Considerar a influéncia do ambiente interno e externo busca compreender
gual é o tipo de influéncia gerada por cada stakeholder sobre os recursos fisi-
cos, financeiros e humanos das empresas, além dos tipos de influéncias que os
stakeholders possuem nas atividades desempenhadas por uma organizacdo (AGLE;
MITCHELL; WOOD, 1997). Dentro desse contexto, é possivel entender a relagdo
entre estratégia e stakeholders, baseada na visdo ampla de ambiente (FREEMAN,
1984).

Um fator que contribui para a teoria dos stakeholders é a possibilidade de
classifica-los. Para Agle, Mitchell e Wood (1997) essa classificacdo é feita conforme
os atributos pertinentes aos stakeholders. Os autores sugerem que os stakehol-
ders podem ser identificados e classificados de acordo com o grau de proximi-
dade de interacdo com a empresa. Os atributos de classificacdo sdo conhecidos
como urgéncia, poder ou legitimidade, conforme observado na figura 1 (AGLE;
MITCHELL; WOOD, 1997).

Um stakeholder é classificado como urgente pela sua relevancia e importan-
cia para a empresa. Desse modo, possui um relacionamento prioritario que ocorre
pela unido de sentimentos, expectativas ou possivel exposi¢do a critica. Essa clas-
sificacdo considera o quesito tempo como primordial, pois o stakeholder é sensivel
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as acdes temporais, visto que priorizar reduz a probabilidade de reclamacdes e
evita prejuizos e danos morais para a empresa (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997).

Figura 1 - Combinagdo entre atributos

PODER LEGITIMIDADE

4
Dominante

2
Discricionario

1
Adermecido

7
Definitivo

5
Perigoso

6
Dependente

URGENCIA

Fonte: Agle, Mitchell e Wood (1997).

Um stakeholder é classificado pelo poder, no ambito de relacionamento orga-
nizacional, por meio da imposicdo de uma agao que ocorre com ou sem a resis-
téncia do receptor da ordem (ALMEIDA; SOUSA, 2003). O poder nessa perspecti-
va podera ser a posse do stakeholder, caso ele tenha dominio devido ao acesso
aos meios coercitivos, utilitarios ou simbdlicos para impor suas vontades. Ter o
poder é considerado também algo instavel e transitdrio, pois o mesmo pode ser
adquirido, assim como perdido (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997). Existem algumas
variacOes de poder. O poder coercitivo refere-se ao uso de violéncia, restricao ou
forca, pois o stakeholder é capaz, por meio de leis e normas, impor suas vontades
a empresa. O poder utilitario é quando existe o controle sobre os recursos finan-
ceiros ou materiais e o poder simbdlico diz respeito a recursos simbélicos como
amor, estima, prestigio social ou aceita¢do (GROSSI, 2003).

A legitimidade é o atributo que trata de stakeholders com direitos morais ou
de propriedade formalizados. Nessa relacdo de stakeholders, existe a certeza de
gue as normas serdo cumpridas (ALMEIDA; SOUSA, 2003). A parte legitima em
alguns casos, é a parte que detém poder de execuc¢ao, na qual existe uma ligacao
comum entre legitimidade, poder e autoridade. Desse modo, o stakeholder que
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opera com legitimidade atua para fazer cumprir deveres ou uso de direitos frente
a organizacdo, ao individuo ou a sociedade (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997).

A combinacdo dos trés atributos citados é apresentada na figura 1, que
descreve os sete tipos diferentes de stakeholders (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997).
Assim, a figura 1 organiza os stakeholders, primeiramente, pelos atributos prin-
cipais ou primarios de legitimidade, poder e urgéncia. A unido dos trés atributos
primarios da origem a segunda classificacao, que pode ser chamada de secunda-
ria. Essa andlise permite e justifica a identificacdo de instituicdes que realmente
devem ser consideradas stakeholders da empresa e quais, do ponto de vista dos
gestores, serdo realmente as mais relevantes (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997).
Os stakeholders nessa classificacdo podem ser divididos entre expectantes, que
possuem apenas um dos atributos ou dominadores com dois atributos e/ou fortes
tendéncias a adquirir um terceiro. Os expectantes sdo exigentes (urgéncia), ador-
mecidos (poder) ou discriciondrios (legitimidade). Os stakeholders dominadores
sdo os nomeados por dominante (legitimidade e poder), definitivos (legitimidade,
poder, urgéncia) e dependentes (urgéncia, legitimidade) (AGLE; MITCHELL; WOOD,
1997), conforme o quadro 1.

Quadro 1 - Classificagdo secundaria dos stakeholders

STAKEHOLDER DEFINICAO
Este stakeholder possui legitimidade e poder, sua influéncia na empresa ¢ garantida.
Dominante Esperam receber muita ateng@o por parte da empresa, mas ainda assim nio ¢ o conjunto

completo de stakeholder;

O atributo relevante do deste stakeholder é o poder. Ele possui o poder de impor suas
Adormecido vontades a uma empresa, mas por nao ter os atributos legitimidade e urgéncia seu poder
permanece inutilizado.

Possuem o atributo de legitimidade, mas eles nao tém poder de influenciar a empresa por
Discricionario urgéncia. E, particularmente, um grupo de interesse que pertence a responsabilidade
social corporativa;

O atributo que domina este stakeholder é a urgéncia. Nao possui poder nem
Exigente legitimidade, mas exige a aten¢do da administragdo e deve ser monitorado, pois possui
potencial para adquirir um segundo atributo;

Este ¢ o stakeholder completo, que possui legitimidade, poder e urgéncia. Deve-se
Definitivo atender este stakeholder de forma prioritaria e imediata. Qualquer stakeholder que
possua dois atributos pode adquirir um terceiro e se tornar um definitivo;

Existem os atributos: poder e urgéncia, mas ndo a legitimidade o que torna este
stakeholder possivelmente violento;

Possui os atributos de urgéncia e legitimidade, mas ndo possui o poder, dependendo
Dependente assim de algum stakeholder que possua esse atributo para que suas reivindicagdes sejam
ouvidas e executadas.

Fonte: Adaptado de Agle, Mitchell e Wood (1997).

Perigoso

A conjuncdo da andlise de tipos de stakeholders, com as percepgbes de
stakeholders reais pelos gestores, forma uma identificacdo fundamental para a
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gestdo organizacional. Essa identificacdo permite determinar a adequada aloca-
¢do de recursos organizacionais (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997). Portanto, a clas-
sificacdo proposta pelos autores é ampla, pois classificara, primeiramente, pelos
atributos visivelmente caracteristicos de cada stakeholder, e, apds essa primeira
analise, buscara compreender quais os stakeholders possuem dois ou mais atri-
butos. Assim, é possivel classificar os atributos encontrados num stakeholder e,
também, identificar qual o potencial que cada um possui.

Desse modo, é possivel destacar que a classificagdo dos stakeholder visa dire-
cionar os gestores para as acoes estratégicas. O estudo de Agle; Mitchell e Wood
(1997) permite aprofundar a classificacdo quanto ao potencial do stakeholder e
identifica-se com a proposta do estudo.

STAKEHOLDERS E O DESEMPENHO ESTRATEGICO

Estratégia é “a ligacdo da empresa com o seu ambiente” (OLIVEIRA, 2004,
p. 190). Dentro de uma organizagdo a estratégia, para Oliveira (2004), é fazer uso
de todos os recursos disponiveis — sejam estes fisicos, humanos ou financeiros —
para minimizar fraquezas e maximizar oportunidades. Assim sendo, a estratégia
poderd ser o meio econOmico, inteligente, vidvel, possivelmente original e astuto
da empresa para alcancar seus objetivos e estar na frente da concorréncia para
tornar-se competitiva.

Uma estratégia pode assumir dois papéis, o defensivo ou ofensivo. Mas ambos
com o intuito de preparar a empresa para todas as possiveis influéncias externas
ou forcas externas (PORTER, 1986). Forcas externas compreendem a relacdo de
rivalidade existente entre empresas, a ameaca de novos concorrentes, a ameaca
de substituicdo de materiais ou produtos, o poder do comprador e o poder do
fornecedor. Entretanto, é preciso ter o conhecimento dessas forgcas ou influéncias
externas, incluindo a capacidade de atuacdo da empresa, pois a acdo defensiva
estard agindo de modo a conhecer como a empresa é capaz de enfrentar ou evitar
o confronto com algum grupo externo (PORTER, 1986; GHEMAWAT, 2000). Ja a
acdo ofensiva determina que a empresa esteja ciente de que pode fazer algo além
de enfrentar uma forca externa. Essa analise busca encontrar um equilibrio para a
estratégia organizacional e produzir o melhor retorno para a empresa. Ja no ano
de 1986 as organizag¢des tinham o conhecimento de que existem forcas externas
atuantes na empresa (PORTER, 1986). O que em 1984 foi chamado de stakehol-
ders (FREMAN, 1984) e acabou ganhando forma ao longo dos anos.
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Partindo da definicdo de Oliveira (2004) que afirma que a estratégia é a liga-
¢do da empresa com o ambiente, é possivel ter clareza de que a teoria de stakehol-
ders é vinculada, diretamente, ao planejamento estratégico e a forma de gestao
estratégica de uma empresa. Se a estratégia liga a empresa ao ambiente, a teoria
dos stakeholders permite classificar e encontrar a melhor forma de abordar cada
grupo ou individuo do ambiente. Nesse sentido, para manter uma empresa no
mercado, é necessario que ela esteja condicionada ao reconhecimento, tanto
da influéncia dos stakeholders exercida nas decisdes organizacionais como em
manter bons relacionamentos com os mesmos, pois estes possuem um poder de
influéncia; a organizacao, por sua vez, ja conscientizada, tera a oportunidade de
agir com uma maior assertividade ao determinar quais a¢cdes tomar em seu curso
(COSTA; GOMEZ; SILVA, 2010).

Ao longo do tempo houve muitas transformacgdes de cunho social, politico,
cultural e econdmico. Essas mudancas do mercado, trazem no seu bojo um publico
mais exigente e impdem as organiza¢des o alinhamento de suas metas e do seu
processo estratégico com seus stakeholders em potencial, com vistas a sua susten-
tabilidade no mercado (GOMES; LYRA; JACOVINE, 2009). Entretanto, este publico
que a empresa busca atender necessita de uma administracdo que esteja ciente
de que tais grupos podem influenciar na implementac¢ao dos planos organizacio-
nais e no processo de gestdo estratégica, pois grupos que até o momento nunca
afetaram a organizacdo podem vir a afetar ao longo do tempo (FREEMAN, 1984).

Vale ressaltar que a teoria de stakeholder abordada neste estudo leva em
consideracdo que nem todos os stakeholders influenciam de forma equanime
uma organiza¢do, mas que existe uma relacdo de influéncia (AGLE; MITCHELL;
WOOD, 1997) e que se faz necessaria a compreensdo da necessidade de elabo-
racdo de estratégias empresariais que busquem acolher o ambiente como um
todo. Reconhecendo também que existem relacionamentos em que a empresa
precisa construir, aperfeicoar ou se moldar para manté-los fortes e para obter um
bom desempenho a longo prazo (BORBA; SILVEIRA; YOSHINAGA, 2005). Portanto,
entender os relacionamentos existentes no mercado leva a um adequado desen-
volvimento organizacional. Desse modo, é preciso reconhecer os envolvidos com a
empresa, sejam outras organizacdes ou grupos especificos (COSTA; GOMEZ; SILVA,
2010).
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa caracteriza-se, quanto aos fins, como descritiva e explo-
ratdria, quanto aos meios de investigacdo de campo e um estudo de caso Unico
(YIN, 2005). Este estudo objetiva conhecer os stakeholders e suas influéncias no
desempenho estratégico de uma empresa especializada na comercializacdo de
materiais para constru¢do do municipio de Ararangua, SC. O estudo foi realiza-
do numa empresa e os gestores sdo um sécio-administrativo, um sécio-cotista,
responsavel pela logistica e estoque, e um gerente-geral.

A pesquisa desenvolvida utilizou como meio de investiga¢do dados primarios,
a partir do contato direto com os gestores. O processo de coletas de dados neces-
sita, além da classificacdo dos dados, da escolha de técnicas que possibilitem a
coleta dos mesmos. Portanto, para o presente estudo foi utilizada como técnica
de coleta de dados a entrevista em profundidade, com roteiro semiestruturado
de 14 perguntas divididas em quatro etapas. As trés primeiras etapas direcionadas
ao tema stakeholders e a ultima etapa focalizada na abordagem estratégica. O
instrumento de coleta dos dados foi baseado no trabalho de Xavier (2010), que
investigou os stakeholders sob a ética de uma instituicdo de crédito.

Foram realizadas trés entrevistas devido ao niumero de gestores, o que resultou
175 minutos de material em 3audio gravado. Os entrevistados foram identificados
como E1, E2 e E3. Para a analise dos dados, foi adotado a abordagem qualitativa com a
analise de conteldo. As entrevistas foram transcritas, respeitando a autenticidade das
falas. As omissdes foram apresentadas em forma de colchetes [...].

RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise é desenvolvida a partir dos dados coletados na pesquisa sobre a
influéncia dos stakeholders em uma empresa especializada em materiais para
construcdo. Nessa secdo, serdo abordadas a classificacdo e caracteristicas dos
stakeholders identificados. O intuito da andlise é verificar a influéncia dos stakehol-
ders na organizacdo a partir das informacdes coletadas com os gestores.
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CLASSIFICAGAO DOS STAKEHOLDERS

Neste estudo, os gestores avaliaram, primeiramente, quais stakeholders
existem dentro do ambiente da organizacdo (interno) e, num segundo momento,
quais stakeholders existem no ambiente externo da organizagao.

Foi possivel perceber uma breve semelhanga da visdo do ambiente interno
pelos trés gestores entrevistados. Os stakeholders que tiveram similaridade, entre
todos os gestores, foram os funciondrios e sécios. O primeiro entrevistado E1
identificou quatro stakeholders internos. Esse entrevistado considerou a influéncia
gerada pela relagdo com funcionarios e sécios, bem como a influéncia do siste-
ma utilizado pela organiza¢do para cadastro de clientes e produtos, e do setor
administrativo ao qual estd atribuida a gestdo estratégica da empresa. Foi possi-
vel observar que apenas o E3 identificou o gerente-geral como um stakeholder e
apenas o E1 identificou o sistema, assim como o setor administrativo. Isso revela
que a identificacao dos stakeholders pelos gestores entrevistados esta relacionada
a intensidade de contato que cada um teve ao longo da trajetéria da empresa. Isso
se justifica quando Freeman (1984) destaca que o processo de listar os individuos
e grupos esta relacionado ao grau de influéncia que estes tém na empresa.

No que tange a identificacdo dos stakeholders externos, o processo foi o
mesmo dos internos. Percebe-se que houve um nimero maior de stakeholders
externos em comparacdo aos internos. Foram identificados cinco stakeholders
internos e onze externos. Portanto, ocorreu nessa identificacdo um nimero maior
de similaridades. Os trés entrevistados concordaram que clientes, fornecedores,
bancos, contabilidade e sindicato do comércio sdo stakeholders externos. Ja o E1
e o E2 identificaram a propaganda (midia) e os profissionais de arquitetura. O El e
o E3 identificaram dois stakeholders externos que ndo possuem similaridade entre
eles ou com o E2. E notavel que, apesar de haver uma maior similaridade entre
todos os stakeholders listados, surgiram stakeholders totalmente distintos, segun-
do o E1 e o E3. Contudo, unindo os stakeholders do ambiente interno e externo,
os entrevistados identificaram a existéncia de 16 stakeholders da empresa em
estudo. E com base nessa lista de stakeholders que os demais resultados serdo
apresentados.
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CLASSIFICAGOES DA INFLUENCIA NO DESEMPENHO ESTRATEGICO

Agle; Mitchell e Wood (1997) classificam os stakeholders em relacdo a trés
atributos conhecidos como poder, legitimidade e urgéncia. Os atributos possuem
ramificagdes que especificam ainda mais a caracteristica de um stakeholder. Essas
ramificacdes sdo conhecidas como coercitiva, simbdlica e utilitdria, no caso do
atributo poder. No atributo legitimidade, existem a legitimidade legal e moral; no
atributo urgéncia, identifica-se a caracteristica de urgéncia por tempo e por origi-
nar reagoes criticas.

a) Poder

Nesta etapa os gestores listaram quais os stakeholders possuem maior carac-
terizacdo de poder frente a organizacdo. Cada gestor elaborou uma lista com uma
classificacdo de poder, conforme sua opinido. Desse modo, com base nas justifi-
cativas dos gestores, é apresentada no quadro 2 a lista de stakeholders identifica-
dos pelos gestores e com a definicdo de poder, conforme as justificativas descritas
pelos mesmos. Constatou-se, conforme quadro 2, que ha seis stakeholders com
poder simbdlico, cinco utilitarios, quatro coercitivos e um stakeholder coercitivo e
utilitario. Esse resumo de informacdes se faz necessdrio para definir os reais pode-
res dos stakeholders, visto que, no decorrer da analise, nota-se pouca coeréncia e
similaridade entre a opinido dos gestores.

Quadro 2 - Stakeholders com poder conforme as justificativas dos gestores

STAKEHOLDERS AMBIENTE PODER GESTORES
Funcionarios Interno Simbolico E2; E3.
Clientes Externo Simbolico El; E2; E3.
Fornecedores Externo Simbolico El; E2; E3.
Bancos Externo Utilitario El; E2; E3.
Governo Federal/Estadual Externo Utilitario e/ou Coercitivo El.
Prefeitura de Ararangud Externo Coercitivo El.
Contabilidade Externo Coercitivo El; E3.
Profissionais de arquitetura Externo Utilitario El.
Sécios Interno Utilitario E2; E3.
Propaganda (Midia) Externo Simbélico El.
Sistema Interno Utilitario El.
Sindicato do Comércio Externo Coercitivo El; E2; E3.
Setor Administrativo Interno Utilitario El.
Concorrentes Externo Simbolico E3.
Gerente Geral Interno Simbolico E3.
Cartorio Externo Coercitivo E3.

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores
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Essa diferenca de opinides é relevante para a andlise, pois demonstra que,
além de lidar com a existéncia dos stakeholders, a empresa necessita alinhar
sua estratégia para que os préprios gestores trabalhem numa linha de raciocinio
comum. Entretanto, essa diferenca no ponto de vista dos gestores pode vir a ser
algo positivo, pois um gestor pode trazer ao planejamento detalhes que os demais
deixaram de perceber, sendo uma unido de pontos de vista que pode abranger
diversos aspectos do ambiente.

b) Legitimidade

Apds a analise das classificacdes e justificativas dos entrevistados quanto a
legitimidade legal e moral, foi possivel perceber que, nesse aspecto, os gestores
conseguiram desenvolver melhor suas ideias e contribuir com maior adequacao
para a proposta de pesquisa. Essa percepcdo é visivel, pois, unindo as classifica-
¢Oes com as justificativas, nota-se que os gestores tiveram uma margem de diver-
géncia muito inferior a avaliagdo no atributo poder.

Essa evolucdo pode ser atribuida ao método da pesquisa. E possivel que os
gestores, por estarem sendo gravados, tenham iniciado a entrevista um tanto
constrangidos e, no decorrer das entrevistas, adotaram uma postura mais calma
e puderam evoluir na coeréncia de suas respostas. Entretanto, esse fato sera
analisado com maior certeza até o término desta analise. Desse modo, apés uma
avaliacdo dos dados obtidos quanto ao atributo legitimidade se encontrou o senso
de informacdes classificatorias descritos no quadro 3.

Quadro 3 - Stakeholders com legitimidade conforme as justificativas dos gestores

STAKEHOLDERS AMBIENTE LEGITIMIDADE GESTORES
Funcionarios Interno Legal e/ou Moral El; E2; E3.
Fornecedores Externo Legal El; E2.
Bancos Externo Legal El; E2; E3.
Governo Federal/Estadual Externo Legal El.
Prefeitura de Ararangua Externo Legal El.
Contabilidade Externo Moral El.
Profissionais de arquitetura Externo Moral El; E2.
Socios Interno Moral El; E2; E3.
Propaganda (Midia) Externo Legal El.
Sistema Interno Nao Possui. El.
Sindicato do Comércio Externo Legal El; E2; E3.
Setor Administrativo Interno Moral El.
Concorrentes Externo Moral E3.
Gerente Geral Interno Moral E3.
Cartério Externo Legal E3.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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No quadro 3, percebem-se oito stakeholders com legitimidade legal, seis com
legitimidade moral, um sem legitimidade e dois com legitimidade moral e legal.
Contudo, a evolugao na coeréncia de informacdes entre os préprios gestores, prin-
cipalmente entre as justificativas e as classificagcdes, aumentou em comparagao ao
atributo poder.

¢) Urgéncia
Foi possivel perceber que cada gestor apresentou opinides distintas quanto

a classificacdo de urgéncia referente a cada stakeholder. O quadro 4, apresenta a
opinido dos entrevistados sobre o atributo urgéncia.

No quadro, observa-se que os gestores elegeram oito stakeholders com urgén-
cia critica (funcionarios, clientes, fornecedores, bancos, concorrentes, sistema, sindi-
cato do comércio e o cartdrio, aquele em que na falta de cumprimento de prazos
a empresa pode ser prejudicada). A urgéncia temporal foi denominada para um
stakeholder (setor administrativo) que pode aceitar atrasos da empresa. Os demais
nao foram compreendidos como urgentes, sendo um total de sete stakeholders sem
urgéncia, como governos federal e estadual, prefeitura de Ararangud, contabilidade,
profissionais de arquitetura, sdcios e propaganda (midia).

Quadro 4 - Stakeholders com urgéncia conforme as justificativas dos gestores

STAKEHOLDERS AMBIENTE URGENCIA GESTORES
Funcionarios Interno Critico E2.
Clientes Externo Critico El; E2; E3.
Fornecedores Externo Critico El; E2.
Bancos Externo Critico E2; E3.
Governo Federal/Estadual Externo Nao Possui El.
Prefeitura de Ararangua Externo Nao Possui El.
Contabilidade Externo Nao Possui El.
Profissionais de arquitetura Externo Nao Possui El; E2.
Socios Interno Nao Possui El; E2.
Propaganda (Midia) Externo Nio Possui El; E2.
Sistema Interno Critico El.
Sindicato do Comércio Externo Critico E2; E3.
Setor Administrativo Interno Temporal El.
Concorrentes Externo Critico E3.
Gerente Geral Interno Nao Possui E3.
Cartorio Externo Critico E3.

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores

ANALISE DO DESEMPENHO ESTRATEGICO

Nesta etapa foram utilizadas questdes descritivas para conhecimento do
desempenho estratégico da organizacao. Para ser possivel vincular os stakeholders
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a estratégia, os gestores foram questionados quanto ao seu conhecimento de estra-
tégia e, também, elucidaram quais as agOes estratégicas existentes na organiza-
¢do e quais as caracteristicas dessas acdes. Os gestores foram questionados sobre
o impacto das mesmas na empresa e em que medida ocorre o envolvimento dos
stakeholders nesse processo.

a) Conceito de desempenho estratégico para cada gestor:

Analisando as opinides dos gestores percebeu-se que o E1 possui conheci-
mento de assuntos pertinentes a planejamento estratégico. E provavel que esse
entendimento seja decorrente de sua graduacao, pois diferentemente dos demais
gestores, é o0 Unico que possui formacgdo académica. O E1 afirma: “O desempenho
estratégico é o planejamento que a empresa tem [...]” [grifo nosso] (E1). Desse
modo, a percepcao de estratégia do E1 converge com o conceito de Oliveira (2004),
gue define o planejamento estratégico como o processo de desenvolver métodos
adequados ao posicionamento da empresa para que ela possa atingir seus obje-
tivos de curto e longo prazo. Ja o gestor E2, demonstrou um conhecimento com
uma lente comercial, apresentando agles estratégicas em seu conceito, como o
estimulo a venda por meio de inovagdo constante. O gestor E3, assim como o E2,
acredita que a estratégia é vinculada diretamente a venda e inovagdo: “Acredito
gue agir de forma estratégica para material de construcdo esta relacionado dire-
tamente as vendas [...] Ou também a inovacdo [...]” [grifo nosso] (E2). O que é
uma afirmacdo correta, pois segundo Oliveira (2004) a estratégia é direcionada
ao alcance dos objetivos da organiza¢do. Assim, os gestores E2 e E3 apresentam
vendas como o objetivo principal das acBes estratégicas da empresa e inovacao
como uma agdo de marketing para atingir as vendas. Ja o gestor E1 afirma que
para atingir algum objetivo é preciso planejamento a curto, médio e longo prazo.

b) AcOes realizadas pela empresa a curto, médio e longo prazo com o intuito de
melhorar o desempenho estratégico

Para melhor compreensao das acdes descritas por cada gestor, em curto
prazo os entrevistados E1 e E3 demonstraram ter conhecimento de uma acdo que,
nesse caso, é a melhoria do sistema. Entretanto, cada gestor justificou sua escolha
de uma forma diferente. O E1 explica que a mudanca do sistema é importante para
diminuir a inadimpléncia, problema constante visto por este gestor. O entrevistado
explica que para ocorrer essa mudanca sdo necessarias algumas providéncias como
a conscientizacdo dos funciondrios em relagdo aos processos. Diferente do E1, o
gestor E3 afirma que a mudanca do sistema é importante para outro tipo de difi-
culdade com as vendas, o de conversao de precos: “O sistema estava convertendo
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precos como de barras para metro, saindo precos errados para o cliente.” [grifo
nosso] (E3). J& o E2 afirma que em curto prazo estd buscando manter um bom
relacionamento com o funcionario para que ele repasse esse comportamento ao
cliente.

Em médio prazo, os trés gestores trouxeram opinides diferentes de a¢des. O
E1 complementando a ac¢do de curto prazo, diz que pretende treinar os funciona-
rios para tornda-los aptos a utilizar o novo sistema. O E2 informa que estd em busca
de melhorias como aquisi¢do de novos bens e linhas de crédito com o intuito de
facilitar o pagamento e a entrega ao cliente. Ja o E3 explica que ocorrem constan-
tes desperdicios decorrentes da falta de cuidado dos funcionarios ao manusear as
mercadorias, principalmente no estoque e na entrega; com isso se faz necessario
orientar os funciondrios para modificar essa realidade. Assim, o E3 informa que
em médio prazo estdo trabalhando com constantes reunides de orientacdo com
os funciondrios.

Alongo prazo, os gestores demonstraram conhecimento de uma acdo comum,
de ampliar o espago da empresa. Sendo que os gestores demonstram conhecer
a necessidade de melhorar o desempenho da empresa e o armazenamento dos
produtos, através da ampliacdo do estabelecimento.

c) Estratégias adotadas pela empresa que tiveram menor e maior impacto no
desempenho

Os gestores foram questionados quanto as estratégias utilizadas pela empre-
sa. Nessa etapa da pesquisa, o E1 relata um acontecimento importante. Ele infor-
ma que devido a grande inadimpléncia enfrentada pela empresa, optaram por
contratar o servico de um advogado para realizar as cobrancas de dividas com
cerca de 10 meses de atraso no pagamento. Entretanto, foi constatado que os
clientes, atualmente, estdo despreocupados em manter o nome limpo como
ocorria ha anos atrds, pois mesmo cientes que ficariam sem crédito no mercado
optaram por deixar de pagar suas dividas: “Verificamos que hoje boa parte dos
clientes ndo estd interessada em limpar o nome. Os cheques eram num valor total
de aproximadamente RS 50.000,00 e o retorno foi de cerca de RS 5.000,00.” [grifo
nosso] (E3). Isso demonstra que essa mudanca de cultura relatada também é um
fator que contribui para a inadimpléncia e, consequentemente, vem prejudicando
o faturamento da empresa. Portanto, o E1 classificou esse acontecimento como
algo que teve um pequeno impacto perto da expectativa que a empresa possuia.

O gestor E2 também relata outra situacdo de expectativa da empresa em que
o retorno foi o oposto do esperado. Segundo este gestor, a empresa optou por
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buscar pelo BNDES, como uma forma de atrair um maior nimero de clientes, mas
ao contrario disso, apds todo processo, burocratico e demorado, a empresa cons-
tatou que o retorno foi diferente do esperado. Ja o gestor E3, descreveu como
de pouco impacto uma situacdo que ocorreu em seu ambiente de trabalho. Ele
descreve que a empresa estava com alguns problemas quanto a um funciondrio e
decidiu troca-lo, esperando que o problema que ele vinha causando fosse resolvi-
do. Entretanto, apds a troca, a empresa percebeu que houve um equivoco e que
os problemas de entrega que vinham ocorrendo, na verdade, eram decorrentes de
outro funcionario. Desse modo, todo o transtorno poderia ter sido evitado se eles
tivessem optado por investigar o que ocorria de fato com a entrega.

Ao contrdrio de situagdes como essas, os gestores também listaram ac¢des
estratégicas que tiveram um impacto consideravel no desempenho da empresa.
Segundo o E1, algo que impactou positivamente na empresa foi a primeira mudan-
¢a de local, ocorrida em 2008. O entrevistado relata que realizar a mudancga gerou
certa aflicdo por parte da empresa, devido ao risco de perder seus clientes por
conta da mudanca de enderec¢o. Mas, ao contrdrio, o retorno foi positivo. Ja o E2
assegura que aumentar a preocupagdo com o treinamento dos funcionarios com
vistas a uma constante busca por inovagdes foi algo que teve um impacto positivo
nas vendas.

O E3, complementando sua opinido quando as a¢des de mudanca de curto
prazo, assegura que mudar o sistema foi algo que trouxe um bom retorno para a
empresa, pois possibilitou maior controle de estoque e de venda, visto que, além
de trazer essas mudancas, o novo sistema também é mais pratico e objetivo que
o anterior.

d) Envolvimento dos stakeholders com a estratégia

Outro assunto abordado com os gestores foi em que medida a empresa esta-
va envolvendo seus stakeholder no desenvolvimento da mesma. Quanto ao envol-
vimento do stakeholder no desenvolvimento estratégico, o gestor E1 informa que
todos os stakeholders sdao envolvidos. Entretanto, uns mais que os outros, isso de
acordo com seu grau de importancia para a empresa. Ja o E2 explica que apesar de
ser uma terminologia inglesa, stakeholders envolve todos os que cercam a empresa,
sendo que para o E2 um stakeholder depende do outro; por isso, a empresa precisa
trabalhar de forma a agradar o maior nimero possivel de stakeholders.

O E3 possui uma opinido um pouco diferente dos demais quanto ao vinculo
de estratégia e stakeholder. Para esse gestor, a empresa estaria errada ao traba-
Ihar com uma estratégia generalizada, pois cada stakeholder possui necessidades
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diferentes. Contudo, o foco ainda é manter o cliente, entdo o gestor E3 afirma que
vai envolver todos na estratégia, entretanto, alguns apenas para manter um bom
relacionamento e outros para atrair venda.

COMBINAGCAO ENTRE OS ATRIBUTOS

A presente analise identificou dados importantes referentes ao tema stakehol-
der junto aos gestores. Foi constatado que a percepcgao dos gestores é relativa ao
ambiente de trabalho e a responsabilidade atribuida a cada gestor, sendo que o
cliente é colocado por unanimidade como o stakeholder mais importante para a
empresa. Essa colocagdo supde que a empresa, em estudo, atua com um modelo
tradicional de gestdo, pois apenas o cliente é o foco de saidas da empresa, enquan-
to os demais stakeholders alimentam a empresa para essa saida (DONALDSON;
PRESTON, 1995). Nesse ponto, a empresa demonstra a necessidade de amadure-
cer seus conhecimentos estratégicos e desenvolver uma gestao que compreenda a
proposta da teoria de stakeholders, que faz com que todos os stakeholders tenham
uma relacdo de entrada e saida com a empresa (DONALDSON; PRESTON, 1995).

Quanto a classificacdo de influéncia no desempenho estratégico, provavel-
mente por ainda estarem no inicio da entrevista e com um conhecimento do
tema em desenvolvimento, os gestores mencionaram que apenas seis stakehol-
ders influenciam, diretamente, no desempenho estratégico da organizacdo, sendo
esses os funcionarios, a propaganda, os bancos, os clientes, o setor administrativo
e os concorrentes. Em outro momento da pesquisa, os entrevistados foram desa-
fiados a classificar os stakeholders segundo sua posse de poder, legitimidade e
urgéncia (AGLE; MITCHELL; WOOD, 1997). Nessa etapa da pesquisa, foram identi-
ficadas divergéncias de informacao entre a lista desenvolvida por cada gestor e as
justificativas.

Durante toda a analise hd divergéncias de dados entre os gestores e, também,
entre a prépria lista elaborada por eles e as justificativas dos mesmos. Entretanto,
divergéncias de opinides sao naturais, visto que o olhar dos gestores é diferente
devido ao cargo ocupado, suas responsabilidades e, principalmente, ao tempo de
atuacdo na empresa. Desse modo, cada gestor possui um posicionamento corres-
pondente ao ambiente em que ele esta alocado. O que é um fator positivo, pois as
opinides quando unidas geram uma fonte importante de informacdes que contri-
buem para os negdcios da empresa.
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Por fim, os gestores demonstraram conhecimento sobre a existéncia de méto-
dos estratégicos; porém, possuem uma deficiéncia no conhecimento de processos
estratégicos quando reconhecem o que deve ser feito, mas precisam entender
melhor como deve ser feito. Possivelmente, a gestdao possui caréncia em planeja-
mento administrativo, em virtude de os gestores trabalharem baseados nas expe-
riéncias no ramo em que atuam, e ndo no conhecimento técnico ou tedrico, pois
a pesquisa identificou que os gestores atuam na empresa no seguinte tempo de
servico: (E1) ha 11 anos, (E2) hd 15 anos e (E3) hd 2 anos. E ndo possuem gradua-
¢do administrativa ou algum stakeholder que auxilie nas necessidades estratégi-
cas. Nessa questdo, enquadra-se a necessidade de um planejamento estratégico
gue envolva os stakeholders e que possibilite investir de modo eficiente e eficaz
seus recursos (AGLE; MITCHELL; WOOD,1997).

Percebe-se, nas entrevistas feitas, que todas as classificacdes envolvendo os
stakeholders estdao de acordo com a proposta de Agle, Mitchell e Wood (1997),
em que os grupos/individuos s3o classificados a partir dos atributos poder, legiti-
midade e urgéncia e, também, em expectantes (possui 1 atributo) e dominadores
(possui 2 ou 3 atributos), conforme apresentado na figura 2.

Figura 2 - Classificacdo segundo os atributos
LEGITIMIDADE

PODER

Contabilidade
Arquitetas
Governo Federal/Estadunal
Prefeituta de Ararangua
Propaganda (MWidia)
Gerente Geral
Socios

Clientes

Funcionarios

Fornecedores
Sindicato do Comeércio
Setor Administrativo
Concorrentes
Cartorio

-

Legenda
1-Adormecido
2-Discricionario
3 Exigente
4-Diominante
5-Perigoso
6-Dependente
T -Definitivo

TRGENCLA

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores.

Observa-se que os stakeholders possuem uma caracterizacdo especifica
como dominadores, por possuirem dois ou mais atributos. E, dentro do grupo
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de dominadores, encontram-se stakeholders dominantes, perigosos, definitivos
e dependentes. Esse resultado se baseia na classificagdo dos atributos de Agle,
Mitchell e Wood (1997), que corresponde a unido dos atributos especificos de
cada stakeholder para demonstrar com maior clareza as caracteristicas de cada
grupo.

A figura 2 mostra o posicionamento dos stakeholders nos grupos determina-
dos como dominadores que sdo os perigosos, dominantes e definitivos. Dentro do
grupo dominante e definitivo, percebe-se a miscigenagao entre stakeholders inter-
nos e externos. O que demonstra que o ambiente é um dos fatores determinantes
para o grau de influéncia do grupo. Apenas o stakeholder sistema, que é interno,
ficou classificado como perigoso.

A andlise dos resultados da pesquisa e da teoria utilizada demonstra as neces-
sidades de seus stakeholders. Assim, ha necessidade de investir em estratégias
para envolver os grupos/individuos com as metas e objetivos da empresa, para
gue possam se disponibilizar a apoiar a organizacao, cientes de que essa harmonia
organizacional buscard beneficiar a todos os envolvidos no processo.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo conhecer a influéncia dos stakehol-
ders em uma empresa especializada em materiais para construgdo. Para esse fim,
foram identificados os stakeholders da empresa e em seguida foram classificados,
conforme suas caracteristicas e atributos. Neste trabalho, foi possivel perceber
que, apesar dos entrevistados desconhecerem o conceito do termo stakeholders,
os gestores estao cientes da existéncia dos grupos ou individuos que podem afetar
a empresa ou serem afetados pela realizacdo dos propdsitos de uma organiza-
¢do. Os gestores demonstram tal conhecimento quando mostram de que forma a
empresa esta estruturada e qual a participacdo de cada um deles na organizacdo.
Percebe-se, no perfil dos gestores, que sua escolaridade, alocamento no cargo,
responsabilidades e tempo de atuagdo sdo os principais influenciadores na estra-
tégia; na lente de cada um, quanto aos stakeholders, e na forma como a empresa
se relaciona com os mesmos.

Constatou-se que a empresa necessita de um planejamento estratégico
estruturado; pois, atualmente, atua com uma gestao tradicional, porém mostram
potencial quando buscam um melhor envolvimento com os stakeholders internos
e externos. Ficou evidente que os stakeholders da empresa possuem capacidade
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de mapeamento e capacidade de encontrar estratégias. Durante toda a entrevista,
os gestores mostraram-se conscientes de quem sao seus stakeholders e, assim,
buscam manter um bom relacionamento com eles.

E importante ressaltar que o estudo desenvolvido apresentou algumas limi-
tacdes quanto a extensao da pesquisa, tendo em vista que o trabalho se restringiu
a andlise de uma Unica empresa. Como sugestao para trabalhos futuros, recomen-
da-se a ampliacdo para varias empresas do mesmo segmento, como forma de
realizar comparativos quanto a maturidade do setor industrial em andlise.

REFERENCIAS

AGLE, B. R.; MITCHELL, R. K.; WOOD, D. J. (1997) Toward a theory of stakeholder
identification and salience: defining the principle of who and what really counts.
University of Pittsburgh. Academy of Management Review, NewYork. 22: 853-886.

ALMEIDA, R. J; SOUSA, A.F. (2003). Planejamento e controle financeiro na
perspectiva da teoria dos stakeholders. Revista Adm. Sdo Paulo. 38: 144-152.

BLAIR, et al. (1991). Strategies for assessing and managing organizational
stakeholders. Texas Tech University. Academy of Management Review, New York.
5:61-75.

BOAVENTURA, et al. (2013). Limites da Teoria dos Stakeholders: a Questdo da
Dominancia. In: XXVII Encontro da ANPAD, Rio de Janeiro: Anpad, 1-3. Disponivel
em: <http://www.anpad.org.br/admin/pdf/2013_EnANPAD_ES02218.pdf>.
Acesso em: 12 abr. 2014.

BORBA, P. R. F; SILVEIRA, A. D. M; YOSHINAGA, C. E. (2005). Critica a teoria dos
stakeholders como func¢do: objetivo corporativo. Caderno de Pesquisas em
Administragdo. S3ao Paulo. 12: 33-42.

COSTA, A.C.V; GOMEZ, C.R. P; SILVA, M. E. (2010) A influéncia dos stakeholders no
processo decisério: um estudo em uma organizacao do terceiro setor. Universidade
Federal de Pernambuco. Simpoi Anais. Pernambuco. 2010. p. 1-16. Disponivel em
<http://www.anpad.org, br>. Acesso em 12 abr. 2014.

DONALDSON, T.; PRESTON, L. E. (1995). The stakeholder theory of the corporation:
concepts, evidence and implications. Academy of Management Review, New York.
20: 65-91.

170



PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @

FREEMAN, R. E. (1984). Strategic management: a stakeholder approach. University
of Minessota. London: Pitman Books Limited.

GHEMAWAT, P. (2000). A estratégia: e o cendrio dos negdcios texto e casos.
Porto Alegre: Bookman.

GROSSI, 1. (2003). Stakeholder analysis in the context of the lean enterprise. Thesis
(Master) — Science in Engineering and Management, Massachusetts Institute of
Technology, Massachusetts.

GOMES, R. C.; LYRA, M. G.; JACOVINE, L. A. G. (2009). O papel dos stakeholders na
sustentabilidade da empresa: contribui¢cdes para a construcdo de um modelo de
analise. Revista Administragdo Contempordnea — RAC. Curitiba, 13: 39-52.

OLIVEIRA, D. P. R. (2004). Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e
praticas. 20. ed. rev. e ampl. Sdo Paulo: Atlas.

PORTER, M. E. (1986). Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e
da concorréncia. 16. ed. Rio de Janeiro: Campus.

XAVIER, D. L. J. (2010). Andlise dos stakeholders: um estudo de caso em um banco
de crédito consignado. S3o Paulo. Dissertacdo (Mestre em Administracdo de
Empresas). Programa de Mestrado e Doutorado em Administracdo da Universidade
Nove de Julho — Uninove.

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

171



RELACOES DE TRABALHO E CAUSAS
RECLAMATORIAS:
UM DESAFIO PARA A GESTAO DE PESSOAS

DOI: http://dx.doi.org/10.18616/pers09

Katia Nunes — Unesc

E-mail: katiarickennunes@hotmail.com
Gisele Silveira Coelho Lopes — Unesc
E-mail: giselelopes@unesc.net
Fernanda Nunes Peruchi — Unesc

E: mail: fernandan.peruchi@gmail.com

SUMARIO


http://dx.doi.org/10.18616/pers09
mailto:katiarickennunes@hotmail.com
mailto:giselelopes@unesc.net
mailto:fernandan.peruchi@gmail.com

PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @

INTRODUCAO

O numero de Instituicdes de Ensino Superior (IES) no Brasil vem crescendo a
cada ano, conforme dados do Censo da Educacao Superior. Em 2013 existiam no
Brasil 1.859 IES. Em 2004, eram 2.013 instituicdes e, em 2015, chegou-se ao nime-
ro de 2.364 institui¢des, significando um crescimento de 21,36%, em numero de
instituicbes de 2003 a 2013 (INEP, 2015).

Levando em consideracdo a instalacdo de 505 novas instituicdes de ensi-
no superior entre 2003 a 2015, o quadro funcional das Universidades também se
amplia proporcionalmente, tendo a necessidade de compor em sua estrutura orga-
nizacional professores, técnicos-administrativos, segurancas, profissionais da area
de manutencdo, entre outros, para dar o suporte funcional e administrativo na
prestacdo dos servigcos (INEP, 2015). A educagdo nos Ultimos anos tornou-se promis-
sora economicamente, pois possui caracteristicas especificas como qualquer outro
empreendimento. O que reforca é o nimero de matriculas realizadas entre os anos
de 2010-2015, que cresceu em média 31,77%. Na rede publica, o crescimento de
matriculas foi de 25,11% e na rede privada de 33,91%. Vale evidenciar que, esse
crescimento requer o aumento de professores em regime de tempo integral, nime-
ro de colaboradores dos setores administrativos para dar suporte as demandas exis-
tentes (INEP, 2015).

Com o aumento no numero de matriculas nas Instituicdes de Ensino Superior,
o controle das atividades desenvolvidas pelos colaboradores envolvidos no
processo tornou-se mais complexo. A dificuldade de gerenciamento aumenta na
mesma propor¢ao que novos incrementos sao adicionados ao quadro funcional.
Quanto maior a instituicdo, menor o controle do processo. Isso se justifica quando
ha muitos subordinados para a mesma chefia, o que dificulta o processo gerencial
(OLIVARES, 2002).

Como qualquer organizacdo, as Universidades também precisam gerenciar
seus recursos humanos. Para isso, é importante firmar com os colaboradores,
além dos contratos formais de trabalho, os contratos psicoldgicos. Marras (2005)
afirma que o contrato psicolégico é aquele que estabelece os deveres e responsa-
bilidades, tanto por parte da organizagdo como por parte do colaborador. Quando
uma das partes ndo cumpre com suas obrigacles, surgem os conflitos, que, se
ndo forem bem administrados, podem prejudicar a relagao entre os envolvidos.
Quando a frustracdo acontece por parte dos colaboradores, os reflexos sdo percep-
tiveis na rotatividade de pessoal, no absenteismo, na insatisfagdo com o ambiente
de trabalho, na reducdo da qualidade e na baixa produtividade.
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Desse modo, cabe aos gestores de recursos humanos buscarem alternativas
para minimizar as frustragcdes dos colaboradores, pois se as frustra¢ées ndo forem
administradas poderao resultar em elevados indices de reclamatdrias trabalhistas.
Estas reclamatdrias trabalhistas tendem a prejudicar a imagem e a reputac¢do da
empresa no mercado por muito tempo (MACHADO, 2007). Diante desses fatos é que
surge a necessidade de um olhar humanistico, ndo sé da drea de recursos humanos,
mas também de todos os gestores em relagao aos colaboradores, correlacionando
os interesses das empresas com as necessidades humanas do trabalhador.

Frente a esses pressupostos, foi possivel perceber uma lacuna na literatura de
estudos que provoquem a reflexdo de reclamatdrias trabalhistas com uma lente
na gestao de pessoas. O que se encontra sdo estudos direcionados ao direito do
trabalho que transcorrem o que a lei prediz, porém nao discutem a correspon-
sabilidade da gestdo de pessoas em minimizar as causas reclamatérias que sdo
ajuizadas por colaboradores descontentes com a cultura e a politica organizacional
preexistente, reprovavel pela legislacdo, que poderiam ser evitadas.

E a partir da falta de informacdes referentes as causas de reclamatérias traba-
Ihistas no Brasil que este trabalho se debruca. O objetivo deste estudo foi conhe-
cer as causas de reclamatodrias trabalhistas ajuizadas no ano de 2010 a 2011 contra
uma Instituicdo de Ensino Superior localizada na regido sul de Santa Catarina.

Portanto, este trabalho introduz apresentando um preambulo das institui-
¢cOes de ensino superior e suas complexidades organizacionais. Na segunda secdo,
¢é apresentada a revisdo tedrica que contextualiza temas relacionados a gestdo de
pessoas e as relacdes de trabalho, reclamatdrias trabalhistas e situacées que resul-
tam em perdas trabalhistas. Na sequéncia, é definida a metodologia utilizada para
a coleta dos dados e, em seguida, a analise dos dados da pesquisa, dividindo as
etapas da seguinte forma: a) caracteristicas dos setores, b) pedidos indenizatérios,
c) procedéncia das causas trabalhistas, d) os custos gerados pelas reclamatorias, e
por fim e) discussdo dos resultados e sugestdes.

REVISAO TEORICA
GESTAO DE PESSOAS E AS RELACOES DE TRABALHO

As relacGes de trabalho tiveram inicio no periodo da revolucdo industrial, um
periodo marcado pela exploragao de mulheres e criancgas e o desenvolvimento do
trabalho assalariado. Com o crescimento do mercado de trabalho nesse periodo,
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houve a necessidade do equilibrio entre o capital e o trabalho. Esse equilibrio era
necessario para amenizar a precariedade das condi¢des de trabalho e a prote-
¢do do trabalhador, fatos que marcaram o inicio do direito do trabalho (PONTELO;
CRUZ, 2006).

Insta observar que as relacdes de trabalho podem ser definidas como todas
as relagdes entre empregados e empregadores dentro das organizagdes. A pers-
pectiva da Administracdo considera as rela¢cdes de trabalho um enfoque para a
area de recursos humanos. Isso significa que a drea de recursos humanos ndo
se limita apenas aos aspectos administrativos e formais, mas é corresponsavel
pelo acompanhamento e desenvolvimento das relages sociais nas organizacées
(SIQUEIRA, 1998).

Impulsionadas pela modernizagdo e o crescente desenvolvimento econdmico
mundial, as empresas tiveram que repensar as formas de gerir pessoas e proces-
sos. Foi necessaria uma ressignificacdo da organizacdo do trabalho e a insercdo
dos colaboradores como importantes no desenvolvimento dos processos, além da
criagdo de incentivos ndo monetdrios que visassem o envolvimento dos colabora-
dores no alcance das metas organizacionais (JOSKO, 2004).

Frente a esses pressupostos, a gestdao de pessoas possui diversas atividades
gue precisam ser realizadas de forma integrada para buscar o aperfeicoamento
constante na forma de gestdo, que influencia diretamente nas relagdes de traba-
Iho, pois impacta no modo como o empregado vé a empresa e como a empresa
vé 0 empregado. A busca continua de um ambiente organizacional agradavel, bem
como com pessoas satisfeitas e realizadas é o que faz com que o desempenho
da empresa transpareca e seja um diferencial no mercado de trabalho. Para que
isso aconteca é importante que haja uma sintonia entre as politicas de recursos
humanos e a cooperagao ativa dos colaboradores. Essa sintonia busca um objetivo
comum que é implantar de forma segura, intensa e coordenada vinculos de segu-
ranca na relacdo de trabalho com o colaborador (JORGE et al., 2007).

Diante do exposto é que nasce a necessidade da busca de novos incrementos
nas metodologias ja existentes das relacdes de trabalho, assim procura-se unificar
velhas praticas eficazes com novas metodologias que tendem a sanar os proble-
mas complexos da gestao de pessoas e atender aos novos padrdes de gerir pessoas
voltadas para o lado humanistico (BORGES, 2004).
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RECLAMATORIAS TRABALHISTAS E SITUACOES QUE RESULTAM
EM PERDAS TRABALHISTAS

Quando um funciondrio se sente lesado, é natural que procure a Justica para
gue sejam revistos seus direitos. No processo de reivindica¢ao, o lesado faz o uso da
reclamatéria trabalhista, uma acdo judicial que pode ser movida contra uma empre-
sa ou equiparada a empresa, desde que tenha existido relacdo de emprego expressa
ou tacitamente entre empregador e empregado (FENASERA, 2012).

Nem sempre todas as expectativas alimentadas sdo realmente cumpridas, o
gue causa um descontentamento entre os pares. Passada esta fase, naturalmente
as relagdes se tornam mais controladas. O colaborador é percebido pela empresa
como possivel reclamante gerando certo grau de desconfianga, a ponto de aumen-
tar as chances da empresa responder judicialmente por seus atos. Toda essa situa-
¢do, além do desconforto para os envolvidos, ocasiona fatores como aumento na
rotatividade e absenteismo, desmotivacdo, desrespeito as chefias, conflitos, baixa
produtividade e queda do desempenho das funcées (METZ, 2003).

Nesse aspecto, o papel da drea de Recursos Humanos de uma empresa é
fundamental, pois por intermédio desta é que os gestores deverdo obter auxilio e
informacdes sobre a melhor forma de resolucdo de conflitos. Por isso, é aconse-
Ihdvel que o setor de RH analise a situacdo de forma imparcial e, caso necessario,
chame a atencgdo do gestor ou do colaborador (METZ, 2003).

A prevencdo de perdas trabalhista precisa ser constante. Para isso, Marras
(2005) defende a importancia da manutenc¢do do contrato psicoldgico, da preo-
cupacdo da credibilidade da empresa frente aos empregados, da manutencdo
da motivacdo dos mesmos, do estabelecimento de medidas de prevencao e da
percepcdo dos conflitos a tempo de serem resolvidos e neutralizados. Bernstein
(1997) menciona um assunto que vem ao encontro da prevencdo de perdas traba-
Ihistas, que é o gerenciamento de risco nas instituicdes. Segundo o autor, o geren-
ciamento de risco é a habilidade de identificar situacdes problemas que venham a
surgir futuramente e transforma-las em oportunidades no presente. Essa atividade
exige constante monitoramento das diversas acdes tomadas dentro da empresa,
uma vez que toda acdo gera uma reac¢do, e nem sempre a reacdo serd positiva,
podendo surtir efeitos indesejados que poderiam ser evitados. Vale ainda mencio-
nar, segundo Santos (2002), a importancia de a empresa adotar procedimentos
padrdes para prevencao e identificacdo de riscos internos e externos que possam
interferir no seu bom andamento e no sucesso da instituicao.
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Nessa linha de raciocinio, qualquer empresa precisa, para desenvolver suas
tarefas, estabelecer relagdes de trabalho com seus empregados. Essas relacdes
precisam ser regradas por pressupostos legais e juridicos que estipulam direitos e
deveres que devem ser seguidos a risca a fim de evitar reclamatérias trabalhistas
(METZ, 2003). As reclamatorias trabalhistas podem nascer de pequenos descuidos,
por alguma falha de gestdo ou até mesmo pelo uso incorreto da legislacdo e normas
trabalhistas. Por isso, ressalta-se a importancia do conhecimento e praticas, bem
como a atualizagdo constante dos procedimentos a serem adotados dentro da orga-
nizacdo (ZANCHETTA, 2007).

Dentro desse cendrio é que se encontram algumas rotinas que, frequentemen-
te, sdo alvos de reclamatdrias trabalhistas, e que por esse motivo precisam de um
olhar especial dos gestores e da drea de Recursos Humanos, conforme demons-
tra o quadro 1.
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Quadro 1 — Descri¢do das normas trabalhistas

NORMAS x
TRABALHISTAS e
a) A jornada de trabalha normal ndo excedera a oito horas didrias;
Jornada b) Empresas com numero maior que 10 funcionarios ¢ obrigatorio o registro de
de trabalho entradas e saidas, com assinatura do cartdo ponto pelo empregado;

(Art. 58 e 71 da
CLT)

c) Nas jornadas superiores a seis horas o periodo de descanso deve ser de no minimo
uma hora e no maximo duas horas, salvo acordo escrito ou contrato coletivo. Nas
jornadas acima de quatros horas e inferiores a seis horas, o intervalo de descanso
deverd ser no minimo quinze minutos.

Horas extras
(Art. 59 da CLT)

a) A hora extra ndo podera exceder o limite maximo de duas horas diarias;

b) A remuneragdo das horas extras devera ser pelo menos com acréscimo de 50%, ou
ser utilizado compensagdo por meio de acordo ou convengdo coletiva, em que as horas
suplementares de um dia, serdo compensadas em outro;

¢) No caso de rescisdo de contrato, as horas extras ainda ndo compensadas, deverdo
obrigatoriamente ser pagas, e calculadas conforme o salario vigente na data rescisdo;

d) A empresa deve adotar procedimentos para pagamento ou compensa¢do das horas
extras de acordo com os dispositivos da CLT e convengdo coletiva do sindicato a qual
pertencga.

Adicional Noturno
(Art. 73 da CLT)

a) Considera-se noturno o trabalho executado entre 22 horas de um dia e as 5 horas do dia
seguinte.

b) A remuneragdo do trabalho noturno tera acréscimo de 20% sobre a hora diurna, e
sera computada reduzida com 52 minutos e 30 segundos.

Férias
(Art. 130 da CLT)

a) Todo empregado tera direito anualmente ao gozo de um periodo de férias, sem
prejuizo da remuneragdo. Para fazer jus as férias, o empregado devera ter o periodo
aquisitivo completo (ter trabalhado durante doze meses); apds esse prazo inicia o
periodo concessivo (periodo de doze meses subsequentes em que o empregador devera
conceder as férias); a intencdo das férias ¢ o descanso, por isso ¢ ilegal que o
funcionario trabalhe durante seu periodo férias;

b) O funcionario podera requerer 15 (quinze) dias antes do término do periodo
aquisitivo, converter 1/3 do periodo de férias a quem tem direito, em abono pecuniario,
reduzindo o periodo de gozo e recebendo por estes dias;

¢) E devido ao empregado no periodo de férias o salrio normal, acrescido de 1/3, que
deverdo ser pagos com dois dias de antecedéncia do inicio do gozo das férias. Se as férias
forem concedidas apos vencimento do periodo concessivo, a remuneragio devera ser paga
em dobro.

d) O gozo de férias podera em casos excepcionais ser concedido em dois periodos,
desde que o menor ndo seja inferior a dez dias. ) A comunicagdo da concessdo de
férias deve ser realizada pelo empregador ao empregado, com no minimo trinta dias de
antecedéncia por escrito. E antes do inicio do gozo de férias devera ser anotado na
Carteira de Trabalho e na ficha de registro de empregado.

e) No caso de rescisdo de contrato, salvo quando for demissdo por justa causa, o
empregado recebera remuneracdo relativa as férias incompletas, na proporgdo de 1/12
(um doze avos) por més de servigo trabalhado ou fragdo superior a quatorze dias.

Adicional de
insalubridade e uso
de EPI

(Art. 189 da CLT)

a) E obrigagdo da empresa, fornecer gratuitamente, os equipamentos de protegdo
individual em perfeito estado de funcionamento, fornecer instrugdes de uso e de
precaugdes, a fim de evitar acidentes de trabalho ou doengas ocupacionais, e fiscalizar
o uso efetivo pelos empregados dos EPIs. A insalubridade podera ser eliminada ou
neutralizada com agdes que mantenham o ambiente de trabalho dentro dos limites de
tolerancia, e com a utilizagdo de equipamento de protegdo individual que mantenham o
trabalhador protegido ao agente agressivo no limite de tolerancia.

Adicional de
insalubridade e uso
de EPI

(Art. 189 da CLT)

b) Mesmo depois de tomadas as providéncias pela empresa a respeito da insalubridade,
se houver trabalho em condigdes insalubres, acima dos limites de tolerancias
estabelecidos pelo Ministério do Trabalho, o trabalhador fard jus ao pagamento do
adicional de insalubridade, conforme o grau em que se enquadra, de quarenta por cento
para grau maximo, vinte por cento para grau médio, e dez por cento para grau minimo
sobre o salario minimo.

Dano Moral
Art. 5° da CF)

a) O dano moral pode ser definido como a ofensa ou violagdo da ordem moral de uma
pessoa, refletindo em sua liberdade, sua honra, sua saiide e a sua imagem. O
trabalhador podera solicitar reparagdo por dano moral, quando entender que foi lesado
a sua imagem, sua privacidade, sua moral. Esse ¢ um item de dificil comprovagao para
ambas as partes, por ser algo abstrato.

Fonte: Garcia (1999), Gongalves (2005), Costa, Ferrari e Martins (2007) e Lério (2008).
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No quadro 1, foram apresentadas algumas normas trabalhistas com suas
principais diretrizes, que, se seguidas corretamente, podem prevenir as reclama-
térias trabalhistas. Vale ressaltar que os direitos dos trabalhadores, como o direito
a férias, devem ser preservados para que se evite a desmotivacdo dos colaborado-
res e futuros conflitos (PONTELO; CRUZ, 2006).

Um ponto digno de nota é que as pessoas passam a maior parte de seu tempo
em funcdo do trabalho, uma vez que precisam deste para sobreviver. O trabalho
influencia em vdrios aspectos da vida das pessoas, como pessoais, financeiros,
familiares, assim como as pessoas influenciam no sucesso das organizagdes.
Por esse motivo é que itens como horas extras, realizacdo de trabalho noturno
e condutas ofensivas podem gerar transtornos, tanto para o colaborador quanto
para a empresa. Diante desse contexto, é importante a avaliagdo da forma como o
trabalho estd sendo desenvolvido, a fim de saber qual sera a op¢do mais vantajosa
para ambas as partes (SIQUEIRA, 1998; MACHADO, 2007).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa utilizada quanto aos fins de investigacao foi descritiva, pois o obje-
tivo deste estudo é conhecer as causas de reclamatodrias trabalhistas ajuizadas no
periodo de 2010 a 2011 contra uma Instituicdo de Ensino Superior localizada na
regido sul de Santa Catarina. Para isso, apds a coleta dos dados, foi necessério
descrever os achados. Quanto aos meios de investigacado, foi utilizada a pesqui-
sa documental. As informag¢Oes foram obtidas nos documentos da instituicdo em
estudo nos processos ajuizados sobre reclamatdrias trabalhistas.

A pesquisa em questao foi desenvolvida em uma Instituicdo de Ensino
Comunitaria, localizada no estado de Santa Catarina com mais de 40 anos de
fundacgdo. Possui em seu quadro cerca de 1.000 funcionarios, dentre eles profes-
sores e funcionarios técnico-administrativos, que, juntamente, prestam servicos
para aproximadamente 10.000 alunos, no ambito do ensino fundamental e médio,
ensino superior de graduacao, especializacdo, mestrado e doutorado.

Para a coleta de dados foi utilizada a técnica de andlise de conteudo, que
é uma forma de estudar, analisar e avaliar os objetos de estudo, neste caso, as
reclamatdrias trabalhistas. Em conjunto com a analise de conteudo, foi realizada a
analise documental nos documentos em arquivo na Instituicao.

Na técnica de andlise dos dados obtidos, foi utilizada a abordagem qualitati-
va, pois proporciona ao pesquisador uma andlise do cendrio real, interpretando e
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buscando descrever o problema em questdo. Vale ainda evidenciar que, atrelada
a andlise de conteldo, os pesquisadores leram todas as reclamatérias trabalhistas
ajuizadas entre 2010 e 2011 para obter as informacdes inerentes ao objeto de
pesquisa. O processo de analise consistiu na leitura minuciosa de todos os proces-
sos ajuizados no periodo citado. Na etapa de leitura, foi considerado o conteudo
dos depoimentos e argumentos dos reclamantes e do réu. Nesse sentido, os depoi-
mentos serviram para a compreensao das reclamatorias ajuizadas nesse periodo,
bem como das causas que demandaram as mesmas.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Essa secdo esta estruturada em trés subsec¢des, em que, primeiramente, sdo
apresentadas as caracteristicas dos setores que ajuizaram as reclamatarias traba-
Ihistas entre os anos de 2010 e 2011; em seguida, sdo apresentados os pedidos
indenizatérios solicitados nas reclamatérias e os motivos que provocaram tais
reivindicacdes. Como forma de compreender melhor cada pedido indenizatério,
foi analisada a procedéncia das causas em relacdo ao numero de citagdes das
reclamatdrias nos processos, e, por fim, o custo direto que gerou para a instituicdo
nos dois anos de andlise.

a) Caracteristicas dos Setores

Para obter as informacdes sobre os setores foram utilizados e analisados os
documentos processuais das reclamatdrias trabalhistas ajuizadas entre os anos de
2010e2011. Foram identificadas 35 reclamatdrias ajuizadas contra uma Instituicdo
de Ensino Superior em estudo nesse periodo. A andlise foi baseada nas caracteris-
ticas das reclamatérias, o setor de trabalho, os pedidos indenizatérios e os valores
das causas. Para uma melhor visualizacao dos dados da pesquisa, os setores foram
distribuidos em trés grupos distintos: cursos de graduacao, setor de apoio logistico
e os setores administrativos. Esses grupos sdao apresentados na tabela 1.

Tabela 1 — Setores das reclamatorias trabalhistas

Setores Freq. %
Cursos de graduagio 17 48,6
Apoio Logistico 12 343
Setores Administrativos 6 17,1
Total 35 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.
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Analisando a tabela 1 foi possivel observar que os cursos de graduacao fica-
ram com 48,6% das reclamatdrias ajuizadas, distribuidas entre oito cursos, coor-
denados por gestores distintos. Nesse setor, é possivel dizer que nas Institui¢cdes
de Ensino Superior (IES), a predominancia de colaboradores é no cargo de profes-
sor, quando analisando os dados referentes aos cursos de graduac¢do. O professor
é considerado peca chave para o bom desempenho da instituicdo, pois sem ele
ndo existiria a empresa em questdo. Partindo da premissa que o insumo principal,
nesse caso, é a educacao e o conhecimento transferido aos académicos, é que se
ressalta a importancia de que esses profissionais estejam motivados e se sintam
valorizados para que possam obter um bom desempenho no trabalho.

Na pesquisa realizada, constatou-se que nos cursos de graduacdo apenas
profissionais ocupantes do cargo de professor foram os que ajuizaram as reclama-
tdrias. E interessante ressaltar a preocupacdo com essa categoria de profissionais;
pode ser a que necessite de maior atenc¢do imediata, considerando uma frequéncia
maior em relagdo aos outros grupos analisados. Em geral, essa categoria desem-
penha atividades de ensino, pesquisa, extensdo e atividades administrativas,
dentro e fora da Instituicdo, o que é o caso de muitos professores que possuem
mais de um local de trabalho como fonte de renda. Pela atividade que exercem, o
grau de instrucao desses profissionais é elevado e com tendéncia de crescimento
continuo, o que evidencia que esses tém um maior conhecimento sobre direitos,
deveres e praticas trabalhistas, o que os tornam individuos mais questionadores.

O setor de Apoio Logistico ficou com 34,3% das reclamatdrias, sendo esse
um setor com suas peculiaridades, diferenciado dos outros grupos, e estad concen-
trado sob a direcdo de um gerente e um supervisor. Esse setor é responsavel pela
higiene, limpeza e organizacdo do patrimodnio da instituicdo e é composto, em
sua maioria, por funcionarios que ocupam o cargo de servicos gerais. Em geral,
esse cargo ndo exige formacao especifica e alta qualificacdo profissional, e pode
desempenhar fungées como servicos de limpeza, portaria, transporte, copeira,
entre outras fungdes similares. Pela simplicidade dos servicos, é caracteristico
nesse cargo o baixo grau de instrugdo e experiéncia.

Analisando esse contexto, é possivel dizer que esse trabalhador quando
ajuiza uma reclamatéria trabalhista tem um conhecimento das causas, rotinas de
trabalho, politicas da empresa, e também conhecimento de outras reclamatdrias
sofridas pela Instituicdo contra o setor em questdo. Esse fato é nitidamente perce-
bido quando sdo analisados os pedidos nas reclamatérias trabalhistas contra esse
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setor, que por vezes se repetem e se assemelham nas circunstancias causadoras.
Nesse setor, os cargos que ajuizaram reclamatdrias trabalhistas foram servigos
gerais, eletricista e copeira. Os funciondrios que ocupam o cargo de servigos gerais
desempenham fung¢des como limpeza do campus, banheiros, salas, organizacao
e transportes de mdveis e documentos para eventos, entre outras atividades
similares. Os eletricistas desempenham atividades de instalagdo e manutengao
eletroeletrénica. E as copeiras trabalham, restritamente, fazendo café para os
colaboradores da instituicao.

No caso dos Setores Administrativos constatou-se um ndmero menor de recla-
matdrias com 17,01%. Esse resultado se repete nos cursos de graduagdo, em que
esse percentual é dividido pelos diversos setores e coordenadores/supervisores. Vale
evidenciar que cada um desses setores é administrado por coordenadores e supervi-
sores distintos, cada qual tem sua forma peculiar de gerir seu ambiente de trabalho.
Os setores administrativos servem de suporte aos demais setores da instituicdo e
prestam atendimento aos professores, funcionarios, académicos e a comunidade
em geral. Nesse setor, 0s cargos que ajuizaram reclamatdrias trabalhistas foram
gerente, analista administrativo, assistente de laboratério, assistente administrativo
e auxiliar de escritdrio. O cargo de gerente demanda responsabilidades especificas
de gerenciamento, os cargos de analista administrativo, assistente administrativo
e auxiliar de escritério desempenham atividades administrativas e diferenciam-se
pelas responsabilidades designadas ao cargo. O cargo de assistente de laboratério
desempenha atividades relacionadas a drea de quimica em laboratérios.

Diante das caracteristicas apresentadas, é possivel dizer que as reclamatérias
trabalhistas sdo oriundas das caracteristicas do ambiente de trabalho, do profissional,
da empresa e das relagbes geradas por estes, que, em conjunto, podem resultar de
alguma forma em relacionamentos insatisfatérios entre empregado e empregador.

b) Pedidos Indenizatorios

Os pedidos indenizatérios que serdo apresentados a seguir sdo oriundos das
causas trabalhistas ajuizadas pelos setores apresentados no tdpico anterior. Para
compreender os detalhes destas reclamatdrias, foi necessario analisar o contetdo
de cada processo e listar a frequéncia das causas e os motivos pelos quais provo-
caram os colaboradores da instituicdo em estudo a ajuizarem tais reivindicagdes.

A tabela 2 apresenta os pedidos indenizatérios relatados nas reclamatorias
trabalhistas ajuizadas contra a instituicao; a frequéncia com que foram citados e
0s motivos que levaram o colaborador a requerer tal direito.
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Tabela 2 — Pedidos indenizatérios

Causas Freq. Motivos

a) Professores reivindicam o pagamento de horas de participagao
em reunides, saida de campo e viagens.

b) Demais cargos: realizagdo de horas extras e ndo pagamento em
folha ¢ realizado politica de banco de horas para compensagio.

Horas extras 19

a) Professores: requerido pelos que lecionavam em locais
insalubres como laboratorios.

b) Funcionario apoio logistico: requerido pela limpeza de
banheiros. Nesse caso, a avaliagdo dos locais insalubres era
realizada por empresa terceirizada, e de acordo com esta o
adicional ndo era devido.

¢) Funcionarios administrativos: solicitagdo de majoragdo do
adicional pago em folha de pagamento.

Adicional de insalubridade 13

Mencionado por funcionarios que sentiram sua moral de alguma
forma violada, por sofrer alguma situa¢do de constrangimento, ou
por acharem que sofreram algum tipo de discriminagdo ou
perseguicdo.

Dano moral 10

Solicitado pelos colaboradores que entenderam que sua demissdo
Reintegracao ao quadro funcional 9 foi injusta, e que fazem jus ao retorno ao cargo com todos os
beneficios adquiridos até a data do seu desligamento.

Citada como paga com atraso, pelo fato de apenas o 1/3 de férias
ter sido pago antecipadamente ao gozo das férias (este pagamento
era realizado conforme acordo coletivo de trabalho, presente na
Convengao Coletiva).

Remuneragdo das férias 6

Solicitados depoésitos de meses que ndo apareciam nos extratos
FGTS 5 dos oOrgdos responsaveis. A comprovagdo ¢ realizada
apresentando a GFIP e a relagdo de empregados.

Solicitado por colaboradores que tinham intervalo superior ao

permitido pela CLT que é de 2 (duas) horas. Porém a empresa

Intervalo intrajornada possui acordo coletivo de trabalho com o sindicato para
ampliagdo desse intervalo, podendo o intervalo ser de até 4
(quatro) horas.

Solicitado por colaboradores que por algum motivo ndo
conseguiram o beneficio da bolsa fornecido pela institui¢éo, e por
colaboradores que faziam jus a estabilidade e o pedido foi para
concessdo de bolsa até o término do periodo.

Bolsa de estudo 3

Citado pelo fato da empresa possuir um plano de carreira em que
para um novo enquadramento, ¢ necessario o candidato preencher

Enquadramento retroativos 3 os requisitos estipulados no plano e apresentar comprovagao por
escrito das informagdes prestadas. Sem a comprovagdo por escrito
ndo ¢ possivel a concretizagdo do pedido de enquadramento.

Refere-se aos colaboradores que foram desligados em um prazo
inferior a 60 dias do reajuste salarial, que ocorre no dia 1° de
margo, ou a colaboradores que solicitavam diferengas salariais
referente a enquadramentos ndo realizados pela instituigdo.

Pagamento de diferencgas salariais 3

Solicitado por professores que lecionam no periodo noturno a

Adicional noturno 2 )
partir das 22 horas.
.. . . Requerido por funcionarios que estavam em algum momento em
Adicional de periculosidade 2 querido p que g
contato indireto com redes elétricas.
. ~ . Solicitada por funcionarios que exerciam a mesma fungdo, porém
Equiparagao salarial 2 . T
recebiam saldrios diferentes.
. . Solicitado por colaboradores que pediam a anulagdo da rescisdao
Nulidade da demissao 2 . . .
de contrato, por acharem esta foi realizada de forma incorreta.
Pagamento de verbas rescisorias Solicitado por professores desligados no més de dezembro, no
devido dispensa ao terminar o ano 2 término das aulas, o colaborador solicita o pagamento de salarios
letivo até o més de fevereiro, quando se inicia novamente o ano letivo.
. . < Solicitado por colaborador que afirmava ser responsavel pelo
Adicional de gratificagdo de P q P e P
funcio 1 setor em que trabalhava. Entretanto, o0 mesmo era responsavel por
¢ uma determinada fungdo do setor e ndo pela equipe de trabalho.
. Solicitados em uma mesma reclamatoria, por um funcionario que
Pagamento de pensionato 1

sofreu um acidente de trabalho e solicitou indenizagao por este e

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ao analisar a tabela 2, foi possivel constatar que a maioria dos casos pode-
riam ser evitados se houvesse o esclarecimento aos colaboradores dos proce-
dimentos e normas que deveriam ser adotados, evitando maus entendidos e
conflitos posteriores, e estabelecendo relagdes de confianga entre empregado e
empregador. Vale evidenciar que, para a existéncia de um clima harmonioso numa
organizacao, os gestores precisam gerenciar permanentemente os conflitos, pois
a solucdo tardia pode influenciar, consideravelmente, na produtividade e no bom
desempenho da empresa.

Nas causas apresentadas na tabela 2, ressalte-se que os itens como horas
extras, adicional de insalubridade, remuneracdo das férias e intervalos intrajor-
nada, que obtiveram maiores frequéncias de citacdes, podem ser evitados com a
aplicacdo da legislacdo como procedimento padrdo e monitoramento constante
desses.

Outros itens como pedidos de reintegracdo ao quadro funcional e dano moral
sdo mais abstratos e necessitam de uma atencao especifica nas relacdes de traba-
Iho, principalmente, entre gestores e subordinados. Por serem causas abstratas e
mais dificeis de serem identificadas com antecedéncia, como prevencao, podem
ser utilizadas medidas como treinamento e capacitacdo dos colaboradores com
cargo de geréncia ou supervisdao com foco no lado humanistico da gestdao de
pessoas.

Ainda vale evidenciar que, em alguns itens como FGTS e encargos previden-
ciarios, a empresa cumpre a legislacdo e estd em dia com suas obrigagdes, sendo
assim, esses itens ndo necessitam de outros tipos de medidas de prevencao, basta
a continuacdo do que esta sendo aplicado.

¢) Procedéncia das Causas

Nesta pesquisa, foram analisadas trinta e cinco reclamatdrias trabalhistas
ajuizadas contra a empresa em estudo. Dessas, nove tiveram que ser separadas,
pois houve acordo ou conciliagdo — nesse caso, nao é possivel analisar a procedén-
cia das causas separadamente, pois é acordado um valor total para o processo, e
ndo ha o julgamento das causas. A avaliacao foi realizada com doze reclamatdrias
em que ja houve a sentenca e é possivel identificar a procedéncia das causas ou
ndo, porém nao se teve acesso aos valores das causas julgadas procedentes, pois
estes sdo divulgados apds o calculo da sentenca. Ainda assim, vale ressaltar que o
conhecimento desse item é importante para identificar o total de passivos traba-
Ihistas que na empresa esta sendo gerado.
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Tabela 3 — Procedéncia das causas

Causas Total P rocedente

im Niao

Horas extras

Reintegragao ao quadro funcional

Dano moral

Adicional de insalubridade

Remuneragao das férias

Nulidade da demisséo

Adicional noturno

Adicional de gratificagdo de fungdo

Enquadramento retroativo

Descanso Semanal Remunerado

Pagamento de verbas rescisorias devido dispensa ao terminar o ano letivo
Dano material

Ressarcimento de despesas médicas e medicamentos
Pagamento de pensionato

Encargos previdenciarios

FGTS

Vale transporte

Bolsa de estudo

Total

N W NN

—_ = N = — W A,

o e e e e e = NN N W R Oy
_— = = -

w
n

14 21

Fonte: Dados da pesquisa.

A tabela 3 mostra o total de causas citadas nos 12 processos em que ja houve
a sentenca e as causas que foram julgadas procedentes ou nao.

Analisando a tabela 3, foi possivel perceber que a Instituicdo tem se mani-
festado de forma positiva na defesa das reclamatérias, sendo que do total de 35
causas, 21 foram julgadas improcedentes. O maior cuidado que a organizagdo
deve ter é com as causas em que houve um nimero maior de procedéncia, como
horas extras, reintegracdo ao quadro funcional, remuneracdo das férias e paga-
mento das verbas rescisdrias devido a dispensa ao terminar o ano letivo. A forma
de prevencdo destas causas e apresentagdo das medidas que a empresa ja tomou,
serdao apresentadas no capitulo de discussdo da pesquisa.

d) Custos Gerados Pelas Reclamatoérias

Nesta secdo foram analisadas as reclamatdrias trabalhistas que tiveram acor-
dos ou conciliacdo, identificando o custo total de cada processo, incluindo o valor
do acordo e os valores gastos no desenrolar do processo, conforme demonstra a
tabela 4.

Analisando a tabela 4, é possivel perceber que a diferenca entre o valor do
pedido inicial e o valor que é gasto pela empresa é grande. Porém, o valor que
estd sendo gasto é um valor alto e que poderia ser melhor utilizado dentro da

185



PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @

instituicdo com melhorias e ajustes para o bem-estar de todos os colaboradores.
Os custos aqui analisados sdo os diretos, lembrando que, além desses, tem-se os
custos indiretos, como o tempo gasto pelos funcionarios envolvidos no processo
de defesa da reclamatoria.

Tabela 4 — Custos de reclamatdrias trabalhistas com acordos ou conciliagdo

N° Valor do pedido inicial Valor do acordo Custas do processo Custo total do processo
1 R$ 45.000,00 R$ 12.000,00* R$ 3.000,00 R$ 15.000,00
2 R$ 25.000,00 R$ 15.000,00 R$ 800,00 R$ 15.800,00
3 R$ 25.000,00 R$ 8.500,00 R$ 2.859,64 R$ 11.359,64
4 R$ 25.000,00 R$ 5.000,00 R$ 0,00 R$ 5.000,00
5 R$ 90.000,00 R$ 15.000,00 R$ 800,00 R$ 15.800,00
6 R$ 22.000,00 R$ 8.000,00 R$ 0,00 R$ 8.000,00
7 R$ 24.000,00 R$ 12.000,00 R$ 0,00 R$ 12.000,00
8 R$ 30.000,00 R$ 6.000,00 R$ 2.000,00 R$ 8.000,00
9 R$ 25.000,00 R$ 10.000,00 R$ 3.541,64 R$ 13.541,64
R$ 311.000,00 RS$ 79.500,00 R$ 13.001,28 RS$ 92.501,28

*QObservagao: ndo incluso a concessdo de bolsa aos dependentes de julho/2010 a dezembro/2011.

Fonte: Dados da pesquisa.

Vale ressaltar que, do total das trinta e cinco reclamatérias, em apenas nove
houve a possibilidade de acordo ou conciliagdo; ou seja, em apenas 25,71% dos
casos, isso pelo fato da disparidade entre o valor pedido e o valor que a instituicdo
estd disposta a pagar.

Outra discrepancia que deve ser mencionada é entre o valor do pedido e o
valor do acordo, como na reclamatéria em que o pedido inicial é de RS 90.000,00
e o acordo realizado foi de RS 15.000,00. Isso acontece porque é comum agre-
gar varios pedidos na mesma reclamatdria, pois se a empresa ndo possuir provas,
pode ter que realizar novamente o pagamento das causas reclamadas.

A tabela 5 demonstra o valor total do pedido inicial do restante das recla-
matdrias que ndo tiveram acordo, ou seja, as que estdo em andamento e as que
ja tiveram sentenca. E o custo total que foi gasto até o momento por custas dos
processos.

Tabela 5 — Valores das reclamatodrias trabalhistas em andamento

Total de reclamatérias Valor do pedido inicial Custa total do processo
26 R$ 896.000,00 R$ 93.811,04

Fonte: Dados da pesquisa.
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Analisando a tabela 5, é possivel identificar que o valor gasto em média por
ano aproxima-se de RS 50.000,00. Vale ressaltar que esse valor é apenas o total
gasto com custas dos processos, que ndo constam aqui os valores das reclamatoé-
rias que tiveram acordos, que foram citadas anteriormente. Nao estdo inclusos
também os custos indiretos, que sdo os custos relacionados ao processo, como o
tempo gasto pelos colaboradores para levantamento das provas, elaboragdo da
defesa da instituicdo e atuagdao como preposto, testemunhas ou advogados. Esses
custos sdo mais dificeis de mensurar e é por esse fato que é dificil conhecer o
seu valor. Porém, é de conhecimento da instituicao que determinados processos
demandam grande movimentacdo de diversos setores, que necessitam trabalhar
juntos para que a defesa seja elaborada de forma agil e para que sejam levantadas
todas as provas necessdrias inerentes ao processo.

Por fim, analisando de forma totalizada, somando os custos diretos gastos
com os acordos e com custas dos processos, chega-se a uma média de R$ 93.156,16
por ano — um valor alto, considerando-se que a empresa em questdo estd em
um processo de reducdo de custos. Vale ressaltar que os passivos trabalhistas sdo
itens inerentes a vida empresarial, mas que podem ser evitados com a¢des estra-
tégicas de prevencdo e controle de reclamatdrias. Ademais, em qualquer empresa
é interessante que os custos de passivos trabalhistas sejam o menor possivel.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Segundo Metz (2003), as reclamatérias trabalhistas podem surgir por diferen-
tes fatores: a) descumprimento ou mau cumprimento da legislacdo vigente, seja por
desconhecimento ou por op¢dao da empresa, como, por exemplo, nos casos de redu-
¢do de custos; b) conflito na relacdo entre empregado e empregador, gerando situa-
¢Oes desconfortantes e podendo causar revolta do empregado; c) situagbes inseguras
de equipamento, ferramentas, ambiente, comportamento e aspecto legal, o que pode
ocasionar os itens anteriores, descumprimento da legislacdo e conflito nas relagdes.

Nesse estudo, foi possivel identificar que as causas com maior incidéncia
foram as horas extras e o adicional de insalubridade que se enquadram no item
a citado por Metz (2003), em que os pedidos foram reivindicados pelo fato da
legislacdo ndo estar sendo aplicada de forma correta. Sendo assim, a resolucdo
dessas causas é a aplicacdo das leis, o que ja deveria ter sido evitado com medidas
de controle e gestao das situagdes de risco. No item b, enquadram-se as causas
como dano moral e reintegra¢do ao quadro funcional, que sdo causas mais dificeis
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de se identificar e resultam de conflitos mal resolvidos dentro da organizacao,
onde a atencdo deve ser com as rela¢oes de trabalho estabelecidas. E no item c se
encaixam as causas como acidente de trabalho e adicional de periculosidade, que
podem surgir por situacdes inseguras, como uso incorreto de EPIs ou o ndo uso
desses. Vale evidenciar que, nesse caso, a empresa criou no ano de 2010 o Setor
de Seguranca e Medicina do Trabalhador, que esta trabalhando de forma ativa na
prevencao de acidentes e situacdes que poderiam colocar o colaborador em risco,
reduzindo, consideravelmente, as causas ligadas a esse item.

As consequéncias das reclamatdrias trabalhistas podem exceder os limites
da organizacdo, trazendo prejuizos financeiros nas relagdes com a sociedade, na
imagem gque a empresa transmite e no clima organizacional vivenciado pela organi-
zacdo no seu dia a dia. Segundo Almeida (2006), inconscientemente os empregados
alimentam expectativas psicoldgicas por fazerem parte da empresa, e, em algum
momento, essas necessidades podem ser incompativeis com o que a instituicdo
tem a oferecer, causando assim, uma possivel fonte de conflitos organizacionais que
podem ser reduzidas com informacdes claras e constantes, sobre todos os assuntos
acerca das relagdes de trabalho. Apesar das desvantagens trazidas pelos conflitos,
€ necessario lembrar que esses geram mudancas e possiveis inovac¢des, que podem
ajudar a disseminar a harmonia nas relagdes dentro da empresa, e que a partir
dessas situacdes poderdo surgir informacdes que antes ndo eram vistas.

Dentre os resultados obtidos na pesquisa, é importante ressaltar o valor dos
custos diretos levantados que chegam a média de R$ 93.156,16 por ano, sem contar
os custos indiretos gastos no desenrolar do processo, como o tempo despendido
pelos colaboradores envolvidos. Vale ressaltar que este é um valor alto, conside-
rando que a instituicdo no momento estd buscando a reducdo de custos. E possivel
dizer que a empresa poderia investir esses valores em beneficios e melhorias para
os colaboradores, motivando-os e incentivando um clima harmonioso dentro da
organizac¢do, ou em politicas de prevengao de reclamatérias trabalhistas.

Apds andlise dos dados obtidos na pesquisa, foi possivel entender os motivos
que levam esses colaboradores a reivindicar seus direitos judicialmente, e diante
desse contexto algumas alternativas poderiam ser implantadas como: a) capaci-
tacdo para desenvolvimento dos profissionais; b) cuidados voltados para a saude
e qualidade de vida; c) criacdo de beneficios com foco na familia do trabalhador;
d) atitudes e comportamentos por parte dos gestores de forma a prevalecer o
respeito e a empatia. Esses sao itens que poderiam ajudar a reduzir o nimero de
reclamatdrias ajuizadas contra a instituicdo em questao.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi conhecer as causas das reclamatérias
trabalhistas e os motivos que levaram os colaboradores a reivindicar seus direi-
tos judicialmente. Foi possivel perceber que de forma geral a maioria das causas
poderiam ser evitadas com pequenas atitudes que demonstram atenc¢ao ao cola-
borador e a valorizacdo deste. As situacdes geradoras de conflitos e desconfianca
por parte dos trabalhadores, muitas vezes, sdo imperceptiveis na ocasido, mas
refletem em algum momento, na insatisfacdo e revolta por parte do empregado
em relacdo a instituicdo, ocasionando disparidade nas relagdes de trabalho.

Diante do exposto, nasce a necessidade do foco na gestdo de pessoas e
das relagdes de trabalho, entre empregado e empregador, desde o momento da
admissdo até o desligamento do colaborador, para que este tenha sempre uma
imagem positiva da empresa.

A respeito das causas das reclamatérias foi identificado que a maioria dos
itens necessitam apenas de revisdo de procedimentos e monitoramento, como é
o caso das horas extras, adicional de insalubridade e remuneragdo das férias. Os
pedidos de reintegracdo ao quadro funcional e dano moral, sdo itens que ainda
necessitam serem trabalhados, principalmente, a forma com que a gestdo de
pessoas e as relagdes de trabalho sdo conduzidas e estabelecidas dentro da orga-
nizacdo. Em alguns itens existem ainda aqueles em que ndo ha o que fazer para
prevenir essas causas, como é o caso dos pedidos de FGTS e encargos previden-
cidrios. Nesse caso, foi identificado que a empresa cumpre a legislagao, porém os
pedidos muitas vezes ocorrem pela ma fé de ex-colaboradores.

7

Para controle e gestdo desses procedimentos é necessario integrar novos
processos a cultura da instituicdo, a fim de normatizar e padronizar algumas roti-
nas como forma de minimizar os conflitos internos. Referente a procedéncia das
causas é visivel que a instituicdo esta bem representada, sendo predominante as
causas julgadas improcedentes. Porém, é conveniente que a institui¢do se preocu-
pe, também, com a prevenc¢ao dessas causas, o que além de evitar custos e maio-
res transtornos, demonstrard preocupagdo com a imagem que esta transmitindo
aos seus colaboradores.

Referente aos custos, foi possivel concluir que a diferenca entre o valor do
pedido inicial e o valor que a instituicdo desembolsa é discrepante, sendo isso
um fator que leva a crer que ela estd realizando eficaz defesa perante a justica.
Porém, é interessante que os custos com passivos trabalhistas sejam minimizados
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ao longo do tempo, pois além de influenciar no desempenho financeiro da insti-
tuicdo, também impacta no clima organizacional como um todo. Vale ressaltar que
para o levantamento total dos custos, houve uma limitacdo na pesquisa, por ndo
se ter acesso ao valor das sentencas das reclamatérias que ja foram julgadas. Para
pesquisas futuras, sugere-se a aplicacdo deste estudo com outras instituicdes,
sejam elas de ensino ou nao, como forma de ampliar a compreensdo sobre o tema.
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INTRODUCAO

A Gestdo do Conhecimento (GC), para Nonaka e Takeuchi (1997), trata-se de
um processo que permite a identificacdo, criagdo, compartilhamento e aplicacdo
dos conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional. Essa temati-
ca assume relevancia no meio empresarial quando as organiza¢des conseguem
atrelar os impactos da GC com a geracao de valor para a organizacdo, de forma a
modificar as estratégias organizacionais e proporcionar um diferencial competitivo
(COSTA et al., 2009).

A Universidade por sua vez, tem na sua esséncia a gera¢do e o compartilha-
mento do conhecimento, onde é esse o ambiente propicio para que os conheci-
mentos que sdo gerados sejam compartilhados por meio do ensino, pesquisa e
extensdo (HARDY; FACHIN, 2000). Embora esse seja um dos papéis da academia,
nem sempre a GC é tratada com a devida atencdo no ambito da gestdo, visto que
em muitos casos a gestdo académica é desempenhada por professores. Hardy e
Fachin (2000) ainda destacam a complexidade da gestdo universitaria em compa-
racdo as organizacdes convencionais, devido a quantidade de setores e pessoas
com diversidade de interesses, objetivos e especificidades técnicas de cada curso,
além da sobrecarga de atividades técnicas, participacdo em conselhos, projetos e
o exercicio da docéncia, os quais, por vezes sobrecarregam os gestores, ndo sendo
priorizados os processos que envolvem a GC.

Além da complexidade da gestdo académica, pode-se somar aos desafios
para a Gestdo do Conhecimento, que, de acordo com Souza (2006), estdo relacio-
nados em trés problematicas centrais: as bases da Gestdo do Conhecimento, os
processos de mensuracao de resultados e a necessidade de compartilhamento de
conhecimento.

Para tanto, buscou-se neste artigo um modelo para diagnosticar a Gestao do
Conhecimento presente na gestao académica dos cursos de Tecnologia em Gestao
de uma Universidade do sul catarinense. O modelo escolhido para esta analise foi o
Diagndstico de Gestdo do Conhecimento de Bukowitz e Williams (2002). Por meio
desse modelo, serd averiguada como esta instituida a Gestdo do Conhecimento na
gestdo académica.
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REVISAO TEORICA

Conceito DE UNIVERSIDADE

O ensino superior evoluiu ao longo dos tempos passando por diversos
modelos, iniciando com o pioneirismo da Escola Escolastica, oriunda da criacdo
das Universidades Bolonha e Paris, no Século XI; o Século XVIII é marcado pelo
lluminismo e a academia passa por transformacdes, chegando ao modelo de
Universidade Arte-Cultura. A Revolugdo Industrial no Século XIX impulsiona o surgi-
mento da Universidade Cientifico-Tecnoldgica, cujo objetivo é o treinamento de
profissionais técnico administrativos, modelo consolidado com a segunda Guerra
Mundial. Esse modelo entra em faléncia com a Crise Estudantil de 1968, momen-
to em que surge a Universidade Empreendimento. Nesse estdgio, a Universidade
muda seu conceito para abarcar a maior quantidade de alunos, permitindo o aces-
so aqueles que antes ndo eram atendidos pelo ensino superior (ALMEIDA, 2014).

Para fins de conceito, serd tomado como base as definicdes legais presentes
no Brasil, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB) (BRASIL, 1996, n. p on-line)
define Universidade como sendo (art. 52): “[...] uma instituicdo pluridisciplinar de
formacdo dos quadros de profissionais de nivel superior, de pesquisa, de exten-
sdo e de dominio e cultivo do saber humano.” Outra definicdo legal vigente pode
ser encontrada no decreto n. 5.773/06, em que as universidades sdo caracterizadas
pela indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensdo, atuando de forma pluridis-
ciplinar na formagdo de profissionais de nivel de ensino, pesquisa e extensao.

A Universidade como organizacdo é composta pela gestdao académica, que
compreende o planejamento e a execu¢do das atividades técnico-administrativas
e a docéncia, que compreende o fazer pedagdgico.

CONCEITOS DE GESTAO UNIVERSITARIA

A gestdo universitaria, geralmente, é desempenhada por docentes e, estes
sdo responsaveis por atender as demandas em condi¢Ges favordveis ou ndo, visan-
do alcancar os objetivos instituicdes, por meio de praticas, acdes gerenciais e deci-
sdes, que muitas vezes acabam sendo tomadas com base no empirismo (MARRA,;
MELO, 2005).

Para Miranda (2010), a gestdo universitaria é assumida por professores
os quais devem possuir habilidades técnicas como docentes, pesquisadores e
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gestores. A problematica que envolve a gestdo académica nos moldes citados por
Miranda (2010), geralmente estd relacionada a falta de treinamento para a execu-
¢do das atividades técnico-administrativas e gerenciais, e boa parte do processo
de aprendizagem se dd por meio da pratica em tentativas de erro e acerto. No
entendimento de Tardif (2000), o autor destaca que o trabalho em sala de aula
exige do docente uma série de habilidade e competéncias para o convivio em sala
de aula, iteragdo com os alunos, normas e regras sociais, que podem auxiliar e
facilitar o trabalho dos professores na gestao universitaria.

Relata em seus estudos Jacometti (2012) que as estruturas organizacionais
académicas sdo constantemente ajustadas de acordo com as demandas do merca-
do e sociedade, bem como ao alinhamento estratégico institucional ao qual estado
inseridos. Nesse sentido, a medida que as demandas sdo alteradas, a academia
precisa se adequar as novas exigéncias. No entanto, vale ressaltar que o ritmo das
mudangas nos dias atuais tem se tornado cada vez mais intenso.

Ressalta-se que a formulagdo das estratégias nas organizacbes académicas
difere de organiza¢des industriais e comerciais, pois existe nesse contexto uma
série de variacdes, tendo em vista a quantidade de membros envolvidos e as estra-
tégias, costumeiramente, sdo fragmentadas em departamentos, normas regula-
doras profissionais, as quais influenciam fortemente na determinacao das estraté-
gias, dificultando as mudancas estratégicas (HARDY; FACHIN, 2000).

As Instituicdes de Ensino Superior apresentam algumas questdes em termos
de gestdo, semelhantes as organizag¢bes industriais e comerciais relacionadas
aos processos estratégicos e taticos, e da mesma forma que as empresas citadas
anteriormente preocupam-se com as mudangas, desafios e tendéncias na gestao,
dessa forma é perceptivel a preocupacdo com o tema Gestdo do Conhecimento
(BRITO; BOLSON, 2014).

Destacam Melo, Lopes e Ribeiro (2013) que o trabalho dos gestores universi-
tarios estd atrelado ao desejo de cumprir as metas e demandas da gestdo, aliados
as restricdes orcamentarias, de pessoal e politicas institucionais, as quais acabam
limitando a atuacdo do gestor. Os desafios da gestdo de acordo com Saussois
(1998) passam por trés formas de desafios, os quais derivam das dificuldades de
coordenacgdo das atividades, da busca pela cooperagao dos membros da equipe
em prol do atendimento das metas e dos objetivos da organizacdo e/ou departa-
mento, bem como das a¢Bes para promover a cultura da organiza¢do no contexto
do trabalho de cada individuo.
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Dessa forma, de acordo com os autores supracitados, no exercicio da gestao
académica é comum os gestores assoberbarem-se de trabalhos técnicos adminis-
trativos e descuidarem-se da Gestdo do Conhecimento.

GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestdo do Conhecimento é definida por Terra (2000) como um processo
de identificacdo, codificacdo, maximizacdo e compartilhamento do conhecimen-
to organizacional. A tematica vem ganhando destaque devido ao uso macico da
tecnologia de informacdo, que segundo Dihl, Holanda e Francisco (2010), uma
mudanca de paradigmas da era industrial para a era do conhecimento, no qual as
organizacoes estdo passando na atualidade, com destaque na criacdo e dissemina-
¢do do conhecimento.

Brito e Bolson (2014) transcorrem a respeito da gestdo do conhecimen-
to como sendo algo imprescindivel para o sucesso das organiza¢des, haja vista
0s processos que sao necessarios desenvolver para a efetividade da gestdo do
conhecimento. As empresas cada vez mais estdo compreendendo a importancia
em aproveitar e utilizar todo conhecimento gerado na organizacdo, bem como
o conhecimento que os individuos trazem consigo. Esse conhecimento de acor-
do com Terra (2000) compreende os niveis individual, grupal e organizacional.
Segundo o autor, o conhecimento individual é aquele que o individuo desenvolve
por meios formais de educacdo (graduacao, especializacdo, cursos, treinamento,
entre outros) e pela experiéncia adquirida ao longo de sua trajetéria profissional
e pessoal. Ao ser inserido em um grupo o individuo transfere seus conhecimentos
e recebe os conhecimentos do grupo, desde que haja condi¢des para que isso
ocorra, esse processo de trocas de experiéncias e conhecimentos caracteriza, de
maneira geral, o compartilhamento do conhecimento. E ainda ha os conhecimen-
tos gerados na organizacao e para a organizac¢ao, os quais sdo frutos da mescla dos
conhecimentos individuais e grupais (TERRA, 2000).

Os conhecimentos gerados em uma organizacdao, quando sistematizados,
reduzem as incertezas e otimizam o processo de tomada de decisdo, dessa forma
a Gestdao do Conhecimento pode representar um diferencial competitivo, pois o
sucesso institucional esta intimamente ligado com a capacidade de aproveitar-se
das oportunidade e potencialidades do mercado (SILVEIRA; NETO, 2013).

Os desafios da Gestdo do Conhecimento, portanto, passam por uma série
de questdes estruturais, nos quais as organiza¢des precisam se preocupar, com a
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necessidade de que as liderangas sejam observadas e trabalhadas, no estimulo e
disseminagdo da cultura voltada para o conhecimento e o compartilhamento do
conhecimento (SOUZA, 2006).

DIAGNOSTICO DA GESTAO DO CONHECIMENTO (DGC)

O modelo de Diagndstico de Gestdao do Conhecimento (DGC) de Bukowitz e
Williams (2002) identifica a gestdo do conhecimento como um processo de gera-
¢do de rigueza em uma organizagao, a partir do conhecimento ou capital intelec-
tual, e baseia-se no construto da compreensao didria de que novas experiéncias
geradas nas organiza¢Oes sdo capazes de produzir novos conhecimentos; com
base na capacidade de aprender com as experiéncias e novos conhecimentos,
reter, adaptar-se e descartar os conhecimentos desnecessarios.

Para as autoras, o Diagndstico da Gestdo do Conhecimento (DGC) tem por
objetivo estruturar os processos da gestdo do conhecimento e é baseado em sete
secOes, distribuidos nos processos taticos (obtenha, utilize, aprenda e contribua),
e estratégicos (avalie, construa/mantenha e descarte). Os processos taticos sdo
diretamente ligados as atividades do cotidiano, de forma que o individuo relna as
informacgdes necessdrias para realizar suas atividades, gerar valor e desenvolver
os conhecimentos necessarios. Os processos estratégicos exigem uma avaliacdo
continua do capital intelectual existente e uma comparagdo com necessidades
futuras (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

Secdo 1 — Obtenha: essa secdo visa identificar como a organizacdo lida com
o grande volume de informacdes disponiveis e seleciona as que sdao fundamentais
para o desenvolvimento das atividades no momento em que forem necessdrias.
O grande desafio das organizagcGes apontado por Bukowitz e Williams (2002) esta
relacionado a maneira como a organizacdo encontra, gerencia e disponibiliza as
informacdes contidas nos sistemas.

Secdo 2 — Utilize: a secdo apresenta como premissa identificar como a organi-
zacdo se utiliza de mecanismos inovadores para gerar valor aos negdcios e de que
forma sdo disponibilizados e criados espacos que permitam a geracdo e utilizacdo
do conhecimento.

Secdo 3 — Aprenda: a segao envolve identificar e compreender os processos
e estilos de aprendizagem da organizacdo em prol da Gestao do Conhecimento.
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Secdo 4 — Contribua: a problematica envolvida nessa secdo esta em que a
organizac¢do e seus colaboradores devem compartilhar o conhecimento para que
sejam gerados novos conhecimentos.

Secdo 5 — Avalie: como a organizacdo e os individuos fazem para medir o capi-
tal intelectual, buscando de forma menos complexa indicadores de medicdo para
que os indicadores sirvam de parametro para planejamentos futuros.

Secdo 6 — Construa/Mantenha: a problematica envolvida nessa sec¢do esta
em quantificar e mensurar quanto de investimento é necessario para a manuten-
¢do e o crescimento dos ativos intangiveis da organizacdo. Nesse quesito, cabe as
pessoas desenvolverem novos experimentos para a gera¢do de valor organizacio-
nal e a organizacdo estruturar planos de acdo para a manutencdo e geracao de
novos conhecimentos.

Secdo 7 — Descarte: a sec¢do visa avaliar como a organizacdo e as pessoas
descartam os conhecimentos desnecessarios, sendo que a problematica esta dire-
tamente relacionada em identificar quais conhecimentos sdo desnecessérios e
podem ser descartados.

O Diagndstico da Gestdo do Conhecimento (DGC) permite identificar em qual
fase a organizacao estda mais focada e, da mesma forma, qual a fase apresenta
maiores fragilidades na Gestdao do Conhecimento e que, por consequéncia, mere-
cem especial atencao.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia aplicada para a obteng¢ao dos objetivos propostos para a
pesquisa é definida quanto aos fins, quanto aos procedimentos e quanto a abor-
dagem como Descritiva, Estudo de caso, de campo e qualitativa. A pesquisa descri-
tiva, de acordo com Fachin (2003), tem como finalidade apresentar a populagdo
a ser pesquisada, por meio do uso de coleta de dados e, também, aplicacdo do
guestiondrio, contendo 140 questdes; divididas em 7 secdes, de acordo com o
modelo, com o intuito de atender aos objetivos propostos pelo estudo.

Gil (2006) define a pesquisa de estudo de caso como uma investigacdo de
processos na sua totalidade ou em partes do processo, com a finalidade de estu-
dar os fendmenos e fatos sociais envolvidos.

Com o intuito de atender aos objetivos da pesquisa, foi aplicado o questionario
gue compde o Diagndstico de Gestao do Conhecimento (DGC) aos dois gestores dos
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cursos de Tecnologia em Gestdo de uma universidade do sul do estado de Santa
Catarina e ha dois funcionarios técnicos administrativos, esse universo pesquisado
representa o censo. Os dados foram tabulados e apresentados na sequéncia.

De acordo com o modelo de Diagnéstico de Gestdo do Conhecimento (DGC)
de Bukowitz e Williams (2002), cada questdo apresenta como opc¢do de resposta
as alternativas FS (quando o quesito é fortemente encontrado na organizacdo), M
(moderadamente) e Fr (fracamente). Apds a aplicagdo do questionario, os dados
sdo tabulados, levando em consideracdo as respostas dos respondentes. Aplica-se
um peso para cada resposta, em que FS equivale a 3 pontos, M equivale a 2 pontos
e Fr equivalente a 1 ponto. De acordo com a quantidade de respondentes, essa
pesquisa delineou como parametro de pontuacdo maxima 240 pontos por secao
(20 questdes x 3 pontuagbes maximas x 4 respondentes) e 1.680 no geral (240
pontuagoes individual maxima x 7 se¢des). Com base nos resultados, foi possivel
chegar aos percentuais por segao.

Ainstituicdo de Ensino Superior esta localizada na regido sul de Santa Catarina
ha 45 anos, e ha 10 tem no seu rol de cursos a categoria de Cursos de Tecnologia
em Gestdo. Ao longo da histéria dos cursos de tecnologia, sete coordenadores
ja atuaram na funcdo. Atualmente, sdo dois coordenadores para cinco cursos de
Tecnologia em Gestdo e dois funcionarios técnico-administrativos, que realizam
as funcdes de secretaria dos cursos. Um coordenador exerce a coordenacdo de
dois cursos e a coordenacdo adjunta de outros dois cursos; e o segundo coordena-
dor exerce a coordenacdo de trés cursos. Destes, em dois ha assessoria do outro
coordenador; nesse contexto, grande parte das decisOes estratégicas é tomada em
conjunto.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Ap0s a aplicacdo dos questionadrios, foi possivel a tabulacdo e analise dos dados,
seguindo as consideragdes do modelo de Diagndstico de Gestdao do Conhecimento
(DGC) de Bukowitz e Williams (2002), os quais sdo apresentados a seguir:

De acordo com os dados da secdo Obter, é possivel perceber que a gestao
do curso consegue trabalhar relativamente bem a Gestdo do Conhecimento,
visto que a média da secdo aponta para 67,08%. No entendimento de Bukowitz e
Williams (2002), um desempenho com média aceitavel oscila entre 30 e 70%. Vale
destacar alguns itens criticos, os quais tiveram desempenho com média menor na
secdo. Dentre eles a falta de distin¢cdo entre qual informacdo deve ser controlada
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centralmente e quais informacdes devem ser livres para serem documentadas e
compartilhadas. E possivel identificar também falhas da documentagdo da exper-
tise dos individuos, assim como falha na falta de regras para a documentacao e
compartilhamento do conhecimento.

Tabela 1 — Resumo da pontuacdo da se¢do Obter
SECAO: OBTER

NUMERO DE OCORRENCIAS RESULTADO PESO TOTAL
Forte 20 3 60
Moderado 41 2 82
Fraco 19 1 19
Total 161
Pontua¢io Maxima 240
% da Secciio 67,08

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da pesquisa.

A maior incidéncia de respostas nas questdes relativas a secdo Obter foram
na alternativa Moderado, ocorrendo 41 vezes, obtendo 82 pontos. Nesse ponto,
é possivel perceber que ndo existem questdes que comprometam fortemente o
processo de Gestdo do Conhecimento. Porém, é importante que os gestores do
curso revejam cada ponto citado como fraco e moderado para definir claramente
os objetivos da Gestdao do Conhecimento.

A segdo Utilizar apresenta desempenho médio de 71,67%, desempenho este
maior que a sec¢do anterior, com destaque para o entendimento dos individuos
de que as mudancas no espaco de trabalho ocorrem em razdo da necessidade
de trabalho em equipe e corte de gastos (91,67%). E merecem atengdo especial,
por apresentarem baixo desempenho, as questdes relativas aos status que os
escritérios representam, e esse fator é representativo para a Universidade, pois
0S cargos e espacos representam status na hierarquia. Existe discordancia entre os
respondentes quanto ao engessamento e estruturagdao das reunides, que podem
em alguns casos ndo favorecer um ambiente criativo e que permita a resolucao
de problemas; o mesmo ocorre com o envolvimento dos clientes (académicos)
na gestdo dos cursos e no desenvolvimento de novos produtos (novos cursos de
extensdo e graduacdo tecnoldgica). Outro ponto que merece atenc¢do estda na
percepcao dos respondentes quanto a lucidez na tomada de decisdo e resolucao
dos problemas.

200



PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @

Tabela 2 — Resumo da pontuacdo da segdo Utilizar
SECAO: UTILIZAR

NUMERO DE OCORRENCIAS RESULTADO PESO TOTAL
Forte 27 3 81
Moderado 38 2 76
Fraco 15 1 15
Total 172
Pontuag¢ao Maxima 240
% da Seccao 71,67

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da pesquisa.

A secdo Utilizar apresentou desempenho médio de 71,67%, obtendo 172
pontos dos 240 possiveis. Novamente, como na secdo Obter, a questdao com maior
incidéncia esta na reposta Moderado, o que é possivel deduzir que a gestdo conse-
gue utilizar os conhecimentos produzidos e gerados. Porém, ha um longo caminho
a ser percorrido para a instituicao de processos, claramente percebidos pelos indi-
viduos, no sentido de canalizar os esforcos e estabelecer uma gestdo efetiva do
conhecimento organizacional.

A secdo Aprender tem o objetivo de identificar como a organizacdo desen-
volve a aprendizagem organizacional e quais os estilos de aprendizagem utilizados
para o favorecimento da gestao do conhecimento (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).
Na gestdo dos cursos Tecnoldgicos, alguns pontos referentes a aprendizagem orga-
nizacional merecem atencdo especial, com destaque para o processo de aprendi-
zado com os erros e acertos nos projetos e acdes desenvolvidas. Os respondentes
julgam ser fundamental para o estabelecimento da memdria organizacional e,
consequentemente, para a Gestao do Conhecimento, que os resultados das a¢des
e projetos sejam registrados, bem como discutidos, pois dessa forma acdes que
dao resultados favoraveis podem ser reproduzidas; as agdes que ndo surtiram efei-
tos, e, nem resultados satisfatorios, devem ser evitadas e os erros devem servir
como aprendizado.
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Tabela 3 — Resumo da pontuacdo da se¢do Aprender
SECAO: APRENDER

NUMERO DE OCORRENCIAS RESULTADO PESO TOTAL
Forte 23 3 69
Moderado 38 2 76
Fraco 19 1 19
Total 164
Pontua¢io Maxima 240
% da Seccio 68,33

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da pesquisa.

A analise da se¢do Aprender apresenta o resultado de desempenho médio de
68,33%, com grande incidéncia de respostas entre moderado e fraco na institui-
¢do. No entanto, os resultados ainda sdo aceitaveis, segundo Bukowitz e Williams
(2002). Porém, os gestores dos Cursos Tecnoldgicos devem observar os resulta-
dos dessa secdo, principalmente porque a Gestdo Académica é desenvolvida na
Universidade por mandatos de trés anos, e o sistema eleitoral utilizado é de voto
universal. Dessa forma, a probabilidade de um coordenador ndo se reeleger para
um segundo mandato é real. Nesse cendrio, caso o processo de memoria organi-
zacional ndo esteja claramente definido, poderd comprometer significativamente
a nova gestao, com o risco de se perder todo o conhecimento e a memdria desen-
volvidos na gestdo anterior.

Na secdo Contribuir predomina o compartilhamento do conhecimento. Na
coordenacdo dos cursos de Tecnologia em Gestdo, as questdes mais delicadas,
neste item, estdo relacionadas as barreiras impostas ao compartilhamento do
conhecimento e a remogdo das barreiras existentes na organiza¢do. Outro ponto
importante identificado na pesquisa esta no foco com que os individuos desempe-
nham suas atividades em consonancia com a missdo da organizacdo — esse foi um
item com baixa incidéncia. De acordo com os resultados, percebe-se que os indi-
viduos desempenham as atividades relacionadas a Gestdao do Conhecimento de
forma instintiva, sem relaciona-las, em alguns aspectos, com a missao da organi-
zacdo. Outro ponto destacado, devido a baixa incidéncia, estd no reconhecimento
publico na instituicdo do compartilhamento do conhecimento; ou seja, cada indivi-
duo desenvolve suas atividades sem o devido compartilhamento do conhecimen-
to. Esses pontos foram destacados, pois obtiveram maior incidéncia de respostas
como um ponto fraco, ou seja, sdo os pontos em que os respondentes menos
identificaram na Gestao.

202



PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @

Tabela 4 — Resumo da pontuagdo da secdo Contribuir
SECAO: CONTRIBUIR

NUMERO DE OCORRENCIAS RESULTADO PESO TOTAL
Forte 17 3 51
Moderado 42 2 84
Fraco 21 1 21
Total 156
Pontuac¢io Maxima 240
% da Seccio 65,00

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da pesquisa.

A secdo Contribuir tem por objetivo identificar como ocorre o comparti-
Ihamento do conhecimento na gestao dos cursos pesquisados. Na pesquisa foi
observado uma incidéncia consideravel de respostas fraco, ou seja, ndo é percep-
tivel aos respondentes que o compartilhamento ocorra de forma consistente e
institucionalizada no departamento. Essa afirmacdo é observada na tabela 4, pelo
percentual de 65% da pontuagdo maxima possivel.

A secdo Avaliacdo, segundo Bukowitz e Williams (2002) esta relacionada com a
mensurac¢ao do conhecimento. A dificuldade de mensuracao é facilmente percep-
tivel por meio da pesquisa, visto que das 20 questdes dessa secdo, 5 questdes
obtiveram desempenho médio de 41,67%, 6 questdes com desempenho médio
de 50% e 4 questdes com desempenho de 58,33%. As questdes com desempenho
médio inferior ou igual a 50% representam somadas a 55% de todas as quest&es
da secdo. Esse baixo desempenho da secdo esta relacionado, de acordo com os
respondentes, as fragilidades na gestdo académica com relagdo a publicizar os
resultados das experiéncias nos meios internos e externos, bem como a medicdo
da qualidade das a¢Oes e da prépria gestdo do conhecimento, assim como esta
relacionado a uma consideravel falha no mapeamento dos fluxos das atividades
da gestao do conhecimento na gestao dos cursos de Tecnologia em Gestao. Esses
resultados corroboram com o apresentado por Souza (2006), o qual aponta que
entre as questées mais relevantes da Gestdao do Conhecimento, estd a mensuragao
do capital intelectual.
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Tabela 5 — Resumo da pontuacdo da secdo Avaliar
SECAO: AVALIAR

NUMERO DE OCORRENCIAS RESULTADO PESO TOTAL
Forte 7 3 21
Moderado 38 2 76
Fraco 35 1 35
Total 132
Pontuagio Maxima 240
% da Seccio 55,00

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da pesquisa.

A secdo Avaliar é a secdo que apresenta o menor desempenho médio com
55%. Do total de respostas da secdo, 43,75% foram sinalizados pelos respondentes
como fraco e 47,50% como moderado. Os numeros indicam que a avaliacdo da
Gestdao do Conhecimento na gestdo dos cursos tecnolégicos precisa ser revista e
gue as agées em termos de gestdo do conhecimento ndo sdo devidamente avalia-
das e discutidas com os individuos envolvidos na gestdo. Esses dados sdao preocu-
pantes para a gestdo, principalmente, em se tratando de uma instituicdo de ensino
superior e, mais especificamente, pelos dados serem relativos a coordenacao de
cursos de Tecnologia em Gestao, cuja caracteristica desta modalidade de cursos de
graduacao é a formacao de profissionais orientados para o mercado e no atendi-
mento de demandas especificas de mercados.

A secdo Construir e Manter apresenta como resultados um desempenho indi-
vidual em cada questdo muito semelhante, sem muitas variacdes unitarias, apenas
com significativo destaque, negativo, para as questdes referentes a Tecnologia
de Informacao, cujos sistemas de informacdes, de acordo com os respondentes,
seriam insuficientes para a realiza¢do das atividades do departamento.

Como pontos fortes, ou seja, aqueles que obtiveram maior incidéncia nas
respostas como item que fortemente é percebido pelos individuos na organiza-
¢do, aparecem questdes de disposicdo para aceitar ideias de outros setores ou
individuos. Esses pontos foram avaliados de acordo com a necessidade de novos
métodos de trabalho, os quais devem ser incorporados ao processo para garantir
o empenho em manter pessoas com conhecimentos e capacidade indispensaveis
a missdo institucional.
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Tabela 6 — Resumo da pontuagdo da se¢do Construir e Manter
SECAO: CONSTRUIR E MANTER

NUMERO DE OCORRENCIAS RESULTADO PESO TOTAL
Forte 19 3 57
Moderado 44 2 88
Fraco 17 1 17
Total 162
Pontuac¢ao Maxima 240
% da Secc¢io 67,50

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da pesquisa.

A andlise da pontuacdo da sec¢do Construir e Manter revela que uma signi-
ficativa parcela das respostas para esta se¢do encontra-se de forma moderada
na coordenacdo dos cursos de Tecnologia em Gestdo, obtendo um percentual de
67,50% do desempenho maximo possivel.

Os resultados da se¢do Descartar apresentam variacdo consideravel, conten-
do questdes com desempenho individual mdximo e questdes com desempenho
baixo, oscilando entre 33,33% e 100%. Neste ponto, é possivel verificar como
a maior fragilidade o desempenho (fraco) no intercambio de profissionais com
outras instituicdes. E, com relagdo aos pontos positivos, pode ser apontada a
forma humana e respeitosa como ocorrem os desligamentos de pessoal ou o
encerramento de negécios e projetos.

Tabela 7 — Resumo da pontuagdo da se¢dao Descartar
SECAO: DESCARTAR

NUMERO DE OCORRENCIAS RESULTADO PESO TOTAL
Forte 19 3 57
Moderado 37 2 74
Fraco 24 1 24
Total 155
Pontuacio Maxima 240

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da pesquisa.

O desempenho geral da secdao Descartar obteve pontuacdo de 64,58% da
pontua¢do maxima possivel. As respostas para as questdes encontram-se distribui-
das com énfase para a alternativa moderada e, na sequéncia, observa-se uma inci-
déncia em respostas da alternativa fraco. De acordo com os dados, é possivel iden-
tificar que o descarte dos conhecimentos desnecessarios ocorre na coordenacao
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dos cursos. Porém, é necessario estabelecer processos claros para identificar quais
os conhecimentos ndo sdo mais necessarios e quanto tempo o conhecimento deve
ser mantido nos repositorios.

Abaixo, o resumo geral das se¢Ges, apresentando o Diagndstico da Gestdo do
Conhecimento (DGC) a partir do modelo proposto por Bukowitz e Willians (2002):

Tabela 8 — Resumo da pontuagdo geral das secGes

- . PESO DA
SECCAO PONTUACAO SECCAO MEDIDA DE DESEMPENHO
Obter 161 67,08
s Utilizar 172 71,67 Melhor Desempenho
Processo Téatico
Aprender 164 68,33
Contribuir 156 65,00 Pior Desempenho
Avaliar 132 55,00 Pior Desempenho
Processo C i 162 67,50 Melhor D h
Estratégico onstruir e manter , elhor Desempenho
Descartar 155 64,58
Total 1102
Pontua¢io Maxima 1680
% da Sec¢io 65,60

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da pesquisa.

O Modelo de Diagndstico de Gestdo do Conhecimento proposto por Bukowitz
e Williams (2002) aplicado a coordenacdo dos Cursos de Tecnologia em Gestdo de
uma Universidade do sul do estado de Santa Catarina, aponta para um aprovei-
tamento da Gestdo do Conhecimento de 65,60% do total da pontuacdo maxima
possivel. Pontuacdo esta que, segundo apresentado pelas autoras, é considerado
bom, visto que os indices sugeridos aferem como uma boa gestdo do conhecimen-
to indices proximos de 55%.

O Modelo de Diagndstico é estruturado em dois processos macro (proces-
sos taticos e processos estratégicos) e cada processo engloba as sec¢des. Nos
processos taticos que compreendem os processos de Obter, Utilizar, Aprender
e Contribuir, a secdo que apresentou menor desempenho foi a Contribuir, com
65% e o melhor desempenho estd na secdo Utilizar, com 71,67%. Tais indices, de
acordo com o modelo, sdo considerados bons em termos de avaliacdo da Gestdo
do Conhecimento. Nos processos estratégicos que compreendem as segdes
Avaliar, Construir/Manter e Descartar, observa-se o melhor desempenho na secdo
Construir/Manter, com 67,50% da pontua¢do maxima para a secdo. O pior desem-
penho é da sec¢do Avaliar, com 55%.
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O Modelo de Diagnostico de Gestdo do Conhecimento (DGC) de Bukowitz e
Williams (2002) considera que uma boa gestdo do conhecimento apresenta valo-
res médios por secao entre 30% e 70%.

CONSIDERACOES FINAIS

O modelo de Gestdao do Conhecimento é dividido em sete se¢des, segundo
Bukowitz e Williams (2002). O desempenho médio das se¢Bes para considerar que
a empresa trabalha de acordo com a teoria da Gestao do Conhecimento deve obter
indices que variam de 30 a 70% nas secdes e de 55% no geral. Dessa forma, pode-
se inferir que a Gestdao do Conhecimento aplicada na gestdo académica dos Cursos
de Tecnologia em Gestdo, embora ndo existam programas claramente definidos
para a Gestao do Conhecimento, esta executando os processos satisfatoriamente,
visto que o desempenho médio geral atingiu 65,60%.

No entanto, percebe-se que ha um longo caminho a ser percorrido para
melhorar os processos da Gestdo do Conhecimento nos cursos, uma vez que 0s
menores percentuais de desempenho se encontram nos processos estratégicos;
o pior desempenho estd no processo de Avaliar, com 55%, seguido do proces-
so Descartar. Diante desses resultados, pode-se concluir que a gestdo académica
apresenta fragilidades na Gestdo do Conhecimento nos processos estratégicos,
principalmente, na avaliagdo e mensuragao dos resultados do conhecimento e
no descarte das informacdes desnecessdrias. Esses fatores podem ser explicados,
conforme entendimento de Hardy e Fachin (2000), uma vez que a gestdo acadé-
mica é desenvolvida por professores, que, devido a elevada carga de trabalho,
podem interferir, substancialmente, no desenvolvimento dos processos de Gestao
do Conhecimento. Outro fator que interfere estd relacionado as mudancgas na
gestdao académica, uma vez que os coordenadores sao eleitos ou indicados pela
reitoria e os mandatos tém duracdo de trés anos. Dessa forma, nos momentos de
transicao de coordenagao, muitas informagdes e processos podem ser perdidos
pela falta de processos estruturados de compartilhamento do conhecimento.

Na analise da Gestao do Conhecimento foi possivel constatar que existe gran-
de quantidade de informagdes e conhecimentos gerados, bem como utilizados, os
guais contribuem para o aprendizado nos processos taticos. Nao obstante, a gran-
de fragilidade esta nos processos estratégicos, na avaliacdo e no descarte. Diante
disso, sugerem-se novos estudos para buscar alternativas que possam apresentar

207



PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS EM ADMINISTRACAO E COMERCIO EXTERIOR @

subsidios para melhor estruturar a Gestdao do Conhecimento na coordenacdo dos
Cursos de Tecnologia em Gestdo e ampliar os estudos na IES.
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Apoio:

00 BRASIL

Este livro, organizado pelos pesquisadores Julio Cesar
Zilli, Adriana Carvalho Pinto Vieira, lzabel Regina de Souza
e Jucélia da Silva Abe, tem como foco tratar — de forma
bastante diversificada e por isso muito rica — de questdes
atuais relacionadas com dois eixos principais: administra¢ao
e comércio exterior. Desde a andlise da inovacdo, proprie-
dade intelectual e empreendedorismo, gestao do conhe-
cimento, passando por estudos significativos aplicados no
continente africano, passando por questdes transversais,
como a terceirizacdo, as relagbes de trabalho, a influén-
cia de stakeholders, a relagao com clientes, finalizando na
internacionalizacdo de empresas e na analise da influéncia
dos acordos internacionais no Brasil. Trata-se de uma obra
gue oferece uma visdao contemporanea sobre duas areas do
conhecimento que merece ser apreciada.

Kelly Lisandra Bruch
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