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MOTIVACAO PROFISSIONAL: UM INDICADOR DE QUALIDADE DE IDA
NO TRABALHO

Manoel Estrapassao
Neusa Salete Vitola Pasetto

RESUMO

O estudo foi desenvolvido tendo como objetivo geral analisar a aplicabilidade dos Recursos
Humanos nas organizacdes. E como objetivos especificos: a) abordar a motivacdo humana; b)
abordar a aplicabilidade da legislacdo trabalhista nas relacbes entre organizagdes e
colaboradores; c) analisar a importancia da qualidade de vida para o trabalhador. O tipo de
pesquisa utilizada para a elaboragdo deste artigo foi a qualitativa, exploratdria e bibliografica.
A coleta de dados se deu através de livros e artigos. Conclui-se que o administrador deve ter
como principal tarefa a preparacdo do ambiente de trabalho que busque uma cultura voltada
para a seguranca, com o objetivo de competitividade sem deixar de lado conhecimentos
técnicos e tecnologicos. Também é de responsabilidade do administrador minimizar os
problemas de monotonia, estresse, desgaste fisico ou emocional, para poder garantir as
atividades da empresa, assim se propicia um ambiente favoravel de trabalho para o
empregado e também para o administrador.
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1. INTRODUCAO

Em relacdo ao desenvolvimento de Recursos Humanos, Chiavenato (1999, p.12)
afirma que, “os recursos humanos apresentam uma incrivel aptiddo para o desenvolvimento,
ou seja, € a capacidade de aprender novas habilidades, obtendo novos conhecimentos e
modificar atitudes e comportamentos”. Assim, a area de RH necessita de um maior
dinamismo, flexibilidade e agilidade para atender as demandas das empresas relativas a
qualificacdo do seu pessoal. As empresas costumam adotar os sistemas de gestdo de RH de
acordo com as suas realidades, orientando todos os recursos disponiveis para o0 alcance dos
objetivos.

As alteracbes de mercado, envolvido com a globalizacéo, tém feito as organizagdes
estarem em constante procura de novas formas de administracdo para se tornar cada vez mais
competitivas e desenvolver uma gama muito maior de estratégias. Na colocacdo, de Michalet
(2004, p.15), define globalizag&o, ou mundializagéo, termo utilizado pelos franceses, como
sendo “caracterizada por sua multidimensionalidade, que se refere, evidentemente, a
dimensdo das trocas de bens e servicos, mas também, a mobilidade da producdo de bens e
servigos e a circulacao dos capitais financeiros”.

Hoje o profissional de Recursos Humanos, vem sendo visto como o0 executivo do
Departamento Pessoal que antes era operacional, e cuja funcdo se restringia em contratar a
mao-de-obra, cadastrar candidatos, administrar salarios e beneficios e dar treinamento aos
funcionarios. Assim, profissional de Recursos Humanos, atualmente, tem como funcéo
primordial a de participar do desenvolvimento das estratégias da empresa, recrutar e
selecionar pessoal, implantar e espalhar a cultura da empresa e estudar e acompanhar as
tendéncias favoraveis a area de RH

As organizacdes véem adotando novos padrdes de relagdo de trabalho onde procuram
uma maior disseminacdo dos trabalhadores na tomada de decisfes das empresas. E um dos
fatores merecedores de destaque € a valorizacdo do capital intelectual, como tambem, a
transformacéo dos recursos humanos de uma atuacéo operacional para atuacao estratégica.

Quanto ao desenvolvimento de pessoas pode ser entendido como as experiéncias
organizadas de aprendizagem centrada na posicdo atual da organizacdo, enquanto o
treinamento pode aumentar a possibilidade de o funcionario desempenhar melhor suas atuais
responsabilidades, proporcionando oportunidades para o desenvolvimento e o crescimento
profissional.

Outro tdpico abordado neste artigo é sobre a qualidade de vida e a satisfacdo no
trabalho que esta sendo muito utilizado na atualidade. O entendimento sobre qualidade de
vida vai muito além do ponto de vista multidimensional, em que se incluem, além de bens
materiais, que sdo importantes e fundamentais, as condi¢cdes de salde psiquica, espiritual e
fisica; o comportamento emocional, o lazer, o trabalho, a vida familiar, social, as funcdes
cognitivas, a satisfacdo sexual, o comunicar-se, o alimentar-se, 0 repouso, a reserva
energética, a presenca sexual, 0 comunicar-se, 0 alimentar-se, 0 repouso, a reserva energetica,
a presenca e auséncia da dor (STEWART, 1998).

Qualidade de Vida diz respeito a um plano de vida estabelecido com condi¢cbes de
realiza-lo, ndo necessariamente completo, mas com prazer de trabalhar por esse plano, pois é
condicdo inseparavel de uma boa qualidade de vida e da felicidade. Ou entdo, qualidade de
vida e felicidade devem andar de mdos dadas e sdo, a rigor, inseparaveis. Dependem das
expectativas e do plano de vida que cada colaborador planeja para si mesmo. E o grau de
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satisfacdo do empregado com a sua vida e controle que pode exercer sobre ela (BEHRING,
2001).

Em termos simplistas, pode-se definir a satisfacdo no trabalho como o resultado da
avaliacdo (periddica) que cada faz, em jeito de balancgo, relativamente ao grau de realizacdo
das suas necessidades, preferéncias e expectativas profissionais. Em outras palavras, é uma
pessoa perceber ou sentir que aquilo que recebe (por ex: sucesso, dinheiro, seguranca,
amizade, prestigio, autonomia no trabalho), oportunidade de trabalho, tarefas interessantes e
estimulantes, reconhecimento profissional, desenvolvimento de uma carreira) € justo ou esta
de acordo com aquilo que esperava obter (por comparacdo com outrem na mesma situacéo e
em fungéo dos investimentos feitos na organizagdo onde trabalha). Trata-se, em todo o caso
de uma atitude multidimensional: a satisfacdo manifesta-se ndo em relacéo a algo de abstrato
e global, mas sim a algo de concreto e de cada um (a profissdo médica, a especialidade de
medicina geral e familiar, a carreira de clinica geral, o0 SNS, o centro de saide, o vencimento,
a relacdo terapéutica, as oportunidades de formacdo continua, as relagdes com os colegas,
etc.).

Além disso, é preciso saber de acordo com BEHRING (2001) quais sdo os resultados
ou recompensas que cada individuo mais valoriza ou aos quais da mais importancia por
exemplo o sucesso, performance, prestigio, dinheiro, auto-estima). Exemplificando; pode-se
estar satisfeito com o fato de gostarem dela, com a considera¢do que 0s outros me dispensam
no local de trabalho, etc. Em todo o caso, na escala de valores e na sua qualidade de lider de
uma equipe, grupo ou empresa, valoriza muito mais o desempenho de todos e de cada um,
dou mais importancia a capacidade de realizacéo, etc (BEHRING, 2001).

A metodologia usada para este artigo foi através da pesquisa qualitativa, bibliografica
que teve como principal fonte de consulta, livros e artigos. Optou-se pela pesquisa qualitativa
que € utilizada para todas as técnicas de classificar com precisdo aqueles dados sociais aos
quais o pesquisador ndo estabeleceu com antecedéncia uma ordem, segundo afirmam Marconi
e Lakatos (1999). Diante disto, utilizou-se a pesquisa qualitativa que abrange de uma forma
mais ampla as informacGes necessarias para a execucdo do estudo. Além de obter as
interpretacdes detalhadas dos aspectos diferenciais, o enfoque qualitativo € importante por
perpassar uma pesquisa-acdo que é utilizada como métodos de apreensdo da realidade
pesquisada. Os principais autores consultados no decorrer desta revisdo foram: Chiavenato -
que embasa 0 tdpico de gestdo de pessoas; Limongi Franca et al, e Rodrigues, discursam
sobre a motivacdo e a qualidade de vida do trabalhador.

O estudo foi desenvolvido tendo como objetivo geral analisar a aplicabilidade dos
Recursos Humanos. E como objetivos especificos: a) abordar a motivacdo humana; b) abordar
a aplicabilidade da legislacdo trabalhista nas relacdes entre organizacdes e colaboradores; c)
analisar a qualidade de vida e a qualidade no ambiente de trabalho com a motivacdo humana
percebidos como fatores basicos para a sincronia entre 0s objetivos pessoais e 0S
organizacionais.
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2. RECURSOS HUMANOS

2.1 GESTAO DE PESSOAS

A Gestdo de Pessoas vem passando por um amplo processo de transformacdo, na
medida em que os sistemas tradicionalmente utilizados como referencial centrado em cargos
vem demonstrando fragilidades diante do ambiente turbulento e mutavel pelo qual vem
passando as organizagoes.

Como as mudangas ocorrem a todo 0 momento, a organizacdo precisa estar alinhada
em torno de definicbes estratégicas claras, sustentadas por uma gestdo com amplo
envolvimento e participagdo. Estabelecer um compromisso com a forga de trabalho, baseado
em respeito mutuo e em uma comunicagao aberta, com o envolvimento dos clientes internos e
externos passa a ser um dos grandes desafios da moderna gestéo de RH.

Dessa forma, de acordo com Gramigna (2002) torna-se fundamental ao gestor
aprender a criar novas formas organizacionais em torno de equipes e processo. As duas
formas principais de modelos de sucesso atualmente &€ a gestdo por competéncias e o
desenvolvimento de lideranca, onde se faz necessario adotar algumas atitudes basicas
relacionadas as acdes gerenciais. Cada tipo de organizacdo necessita de pessoas com perfis
especificos e com caracteristicas proprias, onde apresentem um determinado perfil de
competéncias.

A é&rea de gestdo de pessoas & muito sensivel a mentalidade que predomina nas
organizagdes. Ela é contigencial e situacional, pois depende de varios aspectos, como a
cultura que existe em cada organizacéo, a estrutura organizacional adotada e as caracteristicas
do contexto ambiental, 0 negdcio da organizacéo, a tecnologia utilizada, os processos internos
e uma infinidade de outras variaveis.

A administracdo de recursos humanos refere-se as praticas e as politicas necessarias
para conduzir o0s aspectos relacionados as pessoas no trabalho de gerenciamento,
especificamente no que se refere a contratacdo, ao treinamento, a avaliacdo, a remuneracéo e
ao oferecimento de um ambiente bom e seguro aos funcionarios da empresa. Segundo
Chiavenato (1999) entre essas praticas e politicas estdo: 1. Prever as necessidades de trabalho
e recrutar candidatos; 2. Selecionar candidatos; 3. Oferecer incentivos e beneficios; 4. Avaliar
0 desempenho; 5. Treinar e desenvolver; 6. Por que a administracdo de RH é importante para
todos os administradores?

Esses conceitos e técnicas sdo importantes para todos os administradores, talvez seja
mais facil responder a essa questdo relacionando alguns erros que ndo se deve cometer
enquanto estiver gerenciando: 1. Contratar a pessoa errada para o trabalho; 2. Ter um alto
indice de rotatividade; 3. Deparar-se com funcionérios que ndo dao o melhor de si; 4. Levar
sua empresa ao tribunal por suas a¢des discriminatdrias; 5. Permitir que a falta de treinamento
arruine o efetivo de seu departamento.

Fala-se hoje em estratégia de recursos humanos como a utilizacdo deliberada das
pessoas para ajudar a ganhar ou manter uma vantagem auto-sustentada da organizacdo em
relacdo aos concorrentes que disputam o mercado. De um lado, o trabalho toma consideravel
tempo de vida e de esforco das pessoas, que dele dependem para sua subsisténcia e sucesso
pessoal. Assim as pessoas dependem das organizacGes onde trabalham para atingir os seus
objetivos pessoais e individuais.
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Verifica-se que, se a organizacdo quer alcancar os seus objetivos da melhor
maneira possivel, ela precisa saber canalizar os esforcos das pessoas para que
também estas atinjam os seus objetivos individuais e que ambas as partes
saiam ganhando. Sem organizacBes e sem pessoas certamente ndo haveria
Gestdo de Pessoas, termos como empregabilidade e empresabilidade s&o
usados para mostrar, de um lado, a capacidade das pessoas de conquistar e
manter seus empregos e de outro, a capacidade das empresas para
desenvolver e utilizar as habilidades intelectuais e competitivas de seus
membros. (CHIAVENATO, 1999, p. 5).

Segundo Hunt (1998, p.102) “o planejamento estratégico de recursos humanos
consiste no processo de fornecer pessoas capazes e motivadas para realizar a missdo e
estratégia da organizagao”.

2.2 REMUNERACAO ESTRATEGICA

Como parceiro da organizacdo, o funcionario € motivado em investir com trabalho,
dedicagéo e esforco pessoal, com seus conhecimentos e habilidades, desde que receba um
retorno financeiro adequado. A organizagao esta interessada em recompensar as pessoas para
que delas possam receber contribui¢des ao alcance de seus objetivos.

Para Chiavenato (2000) a remuneracdo total de um funcionario € composta por trés
componentes: a) remuneracdo basica, que € o pagamento fixo que o funcionario recebe de
maneira regular na forma de salario mensal; b) incentivos salariais, que é composto de
programas tracados para recompensar funcionarios com bom desempenho. Aqui se faz
importante frisar que os incentivos podem ser concedidos de diversas dentre elas, como bonus
e participacdo nos resultados a titulo de recompensas. Em outras palavras, os sistemas de
estimulo devem trazer algum retorno a organizacdo, além de incentivar as pessoas a
contribuirem para a organizacao; e c) beneficios, que € o terceiro componente da remuneragédo
total, denominado como remuneracdo indireta. Estes beneficios podem ser concedidos através
de varios programas como férias, seguro de vida, transporte subsidiado, refei¢cdes subsidiadas,
etc.

Segundo Chiavenato (2002, p. 222), o salario representa um dos elementos mais
importantes. Salario € a retribuicdo em dinheiro ou equivalente paga pelo empregador ao
empregado em funcdo do cargo que este exerce e dos servigos que presta durante determinado
periodo de tempo. Todavia, o salario pode ser considerado um dos aspectos mais complicados
dentre as atribuicGes da gestdo de pessoas, pois quando uma pessoa aceita o cargo ela esta se
comprometendo com uma rotina diaria, a um padrdo de atividades e a uma faixa de relacdes
dentro da organizacgdo, sendo que para tudo isso recebe o salario como recompensa. Em troca
do dinheiro, o ser humano € capaz de empenhar parte de si mesmo, do seu tempo, do seu
esforco e da sua vida. O salario, para muitas pessoas, é considerado como um meio para atingir
seus objetivos, ou seja, o salario é a fonte de renda que define o padrdo de vida de cada pessoa.

A remuneracdo como um todo pode ser entendida, de acordo com Chiavenato (2000)
como o processo que envolve todas as formas de pagamento ou de recompensas dadas aos
funcionarios e decorrentes do seu emprego, incluindo retornos financeiros e servigos tangiveis,
aléem de beneficios aos empregados como parte das relagdes de emprego. A remuneracdo
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envolve inUmeros fatores, pois existe uma variedade de politicas e procedimentos de
remuneracdo. Chiavenato (2000) observa que a construgdo do plano de remuneragéo requer um
cuidado especial, jA& que provoca um forte impacto nas pessoas e no desempenho da
organizagéo pelos seus efeitos e consequéncias.

Nas organizacGes o salario podem ser representadas de duas maneiras, como custo e ao
mesmo tempo como um investimento. Custo porque s6 o salario se reflete no custo do produto
ou do servico final. Investimento, porque € a aplicagdo de dinheiro em um fator de producgéo
com a ajuda do trabalho humano como uma tentativa de conseguir um retorno maior a curto e
médio prazo, visando contribuir na qualidade dos produtos e servicos.

Os sistemas de recompensas tém o proposito de motivar e reter pessoas dentro de uma
empresa, sendo um conjunto de atividades importantes na area de Recursos Humanos.
Chiavenato (2000) observa que os beneficios somam atualmente uma alta porcentagem na
folha de pagamento. Em consequiéncia, os empregadores estdo tentando encontrar uma maneira
de reduzir esses custos. Nos Ultimos tempos tém surgido outros beneficios como seguro-salde,
planos de pensdo, programas de alimentacdo, utilizados com frequiéncia pelas empresas como
parte da remuneracgdo de seus colaboradores.

De acordo com Bateman (1998, p. 293) “varios sistemas de incentivos foram criados
para encorajar € motivar os empregados a serem mais produtivos”. Por isso foram criados
diversos tipos de incentivos, como planos de incentivos coletivos nos qual o salario se baseia
no desempenho do grupo e os planos de ganho partilhado, que busca economizar e avaliar as
sugestdes dos trabalhadores na melhoria da produtividade.

No entanto, o autor referido observa que os trés beneficios basicos exigidos sdo a
compensacdes salariais para o trabalhador, a previdéncias sociais € 0 seguro desemprego. A
compensacgdo salarial tida com a recompensa que o individuo recebe como um retorno da
execucdo de tarefas organizacionais. Portanto, € basicamente uma relacdo de troca entre as
organizacgdes e as pessoas, porque todas as pessoas, dentro das organizacées, dispensam o seu
tempo e esforco e em troca recebem dinheiro que é o intercdmbio entre direitos e
responsabilidades entre empregado e empregador.

2.3 MOTIVACAO

Séo evidentes as diferencas de estilo e habitos das pessoas dentro das organizacgdes,
isso depende das aptiddes e habilidades apresentadas pelas mesmas. Também, essa
diversidade sofre grande influéncia devido ao grau de motivacao que este sujeito sente por seu
trabalho, pois, a motivacéo é considerada, em termos de comportamento, como o esforco pelo
quais as pessoas fazem, para alcancar o que desejam.

De acordo com Chiavenato (2002, p. 171) o desempenho de cada pessoa esta
fortemente relacionado com suas aptidGes e habilidades. Porém, o bom desempenho requer
muito mais do que simplesmente aptiddes e habilidades. Requer também motivacdo para
trabalhar. O bom desempenho depende de qudo motivado o empregado esta.

O funcionario motivado sempre foi muito procurado pelas empresas, embora essa
classe de “motivados” encontra-se em pequena propor¢cdo no mercado de trabalho. Tal
situacdo é dada, visto que o ambiente organizacional raramente cria condicdes motivacionais
para a melhoria da qualidade de vida das pessoas, que consequentemente estando bem, resulta
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positivamente no ambiente profissional, trazendo inimeros beneficios a empresa e também e
ao préprio funcionario.

No processo de motivagao, as diferengas individuais dificultam a defini¢do de que tipo
de parametro deve-se utilizar, tendo em vista a diferenca que existe entre o desejo de uma
pessoa para outra, pois, 0 que pode ser 6timo para uma, pode ndo interessar a outra. Este é um
desafio para o gerente, sendo o responsavel pelos resultados da empresa e pela motivacao da
equipe. (CHIAVENATO, 2000).

Nota-se que a motivacdo é o ponto fundamental da salde e sucesso da empresa.
Quando se trabalha com equipes motivadas torna-se mais simples alcancar os objetivos,
fazendo com que ambas as partes, funcionario — empresa saia ganhando. O funcionario, por
estar bem, consegue cumprir de forma efetiva suas obrigacfes sem que isso seja um fardo em
seu dia-a-dia, este cenario demonstra qualidade de vida e com isso melhora na vida
profissional. Para a empresa, contar com uma equipe motivada, aumenta a probabilidade de
atingir suas metas.

No entanto, torna-se imprescindivel uma lideranca eficaz e continua por parte da
geréncia, que exerce papel fundamental dentro da organizacdo. Pode ser considerada gestora
da equipe e deve agir como tal, proporcionando caminhos para o alcance da melhora da
qualidade de vida do pessoal e, conseqtientemente, qualidade total dos servicos.

Segundo Chiavenato (2002, p. 40) “Dada essa orientagdo, a tarefa central da geréncia
deveria ser a de proporcionar condigdes organizacionais para criar oportunidades para as
pessoas, dar orientagdo, remover barreiras e encorajar o seu crescimento”. J& McGregor
(1934), na tentativa de descrever essas suposi¢des, identificou dois pontos, 0s quais deram o
nome de Teoria X e Teoria Y. No que se refere a Teoria X revela o administrador como
gerente rigido e controlador, que vé os empregados como seres irresponsaveis, resistentes a
mudanca e preguigosos. Ja na Teoria Y, 0s empregados sdo pessoas voltadas ao crescimento e
desenvolvimento e podem ser responsaveis e abertos a possiveis mudancas. Torna-se explicito
que a Teoria X € sinbnimo de uma geréncia autoritaria e a Teoria Y o retrato de uma geréncia
participativa.

Percebe-se que as variadas formas de gerenciamento ddo origem a um conjunto de
suposicdes voltadas ao processo de motivar uma equipe de trabalho dentro do ambiente
organizacional. De acordo com Bergamini (1997), a analise destas teorias proporciona ao
administrador perceber as variadas abordagens a equipe num processo motivacional, isso
dado ao fato de que dentro de um ambiente organizacional encontram-se as mais variadas
facetas dentre os colaboradores, cada um com uma identidade propria, a qual requer uma
forma de tratamento exclusivo. O gerente de pessoas nesta situacdo devera ter a percep¢do de
que atitude tomar para induzir estes individuos a motivagéo.

Para Oliveira (1998, p. 149): “A motivacdo € um ciclo orientado pelas diferentes
necessidades que se alternam entre si”. O processo motivacional, nem sempre é compreendido
pelas pessoas. Ha dois fatores que podem ser considerados inadequados na compreensdo da
Motivacao, na visao de Oliveira (1998) o processo intrinseco, onde a motivacdo é dependente
apenas do individuo; e a motivacdo coletiva, ou seja, os fatores motivacionais ndo podem ser
iguais a todo cada ser possui seu perfil e suas necessidades.

Nesse contexto a motivacdo € fruto de inimeros fatores e inimeras situa¢6es dentro do
ambiente organizacional. O individuo é um ser que necessita de situacdes motivadoras para
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que possa desempenhar com eficiéncia suas atividades, tornando-as construtivas e ndo um
processo de deterioracdo do sujeito enquanto empregado.

Na visdo de Archer (1997, p. 28), satisfacdo € aquilo que pde de lado a necessidade, é
a consequéncia de uma alteracdo adequada da fonte interior de estimulagdo. O impeto para o
comportamento € a forca (intensidade ou tensdo) ou a demanda de energia que a necessidade
representa (ARCHER, 1997, p. 28). Douglas McGregor e Abraham Maslow, principais
tedricos da motivacdo, tentaram dizer aos profissionais de administracdo que as necessidades
s80 0s Unicos e verdadeiros motivadores. Reconhecendo a natureza intrinseca das
necessidades, McGregor explicitamente afirma que a motivacdo ndo vem da administracao,
mas do interior do sujeito e, como consequéncia, das necessidades intrinsecas. Maslow e
McGregor também disseram que uma necessidade satisfeita ndo mais é um motivador do
comportamento.

No ponto de vista de Chiavenato (2002, p. 172) as teorias baseadas nas necessidades
humanas supGem uma estrutura uniforme e hierarquica de necessidades comuns a todas as
pessoas. Supdem também que ha sempre uma maneira de motivar as e pessoas € que o gerente
deve utiliza-la padronizadamente. Na realidade, as pesquisas tém demonstrado que diferentes
pessoas reagem de diferentes maneiras de acordo com a situacdo em que Se encontram.
Alguns autores salientam que tanto as diferencas individuais, como as diferentes situacGes
devem ser consideradas em toda a abordagem motivacional.

Segundo a teoria da Hierarquia das Necessidade Humanas de Maslow, as
necessidades estdo dispostas em forma de piramide, demonstrando a importancia de cada uma
delas, para o individuo. Na base da pirdmide (mais larga), estdo alocadas as necessidades mais
recorrentes e ocasionais. No topo da piramide (parte estreita), estdo dispostas as necessidades
sofisticadas, ou intelectualizadas.

Tais necessidades, hierarquizadas por Maslow séo assim descritas em Chiavenato
(2002): a) Necessidades fisiologicas: constituem as necessidades bésicas do ser humano, ou
seja, alimentacdo, sono, repouso, abrigo, desejo, entre outras. Acompanham o ser humano
desde o nascimento até a morte; b) Necessidades de seguranca: formam o segundo nivel da
piramide das necessidades humanas. Exprimem a busca de condi¢des seguras de trabalho,
remuneracdo e estabilidade no emprego. Estas necessidades estdo relacionadas diretamente
com a sobrevivéncia da pessoa; ¢) Necessidades Sociais: dizem respeito ao relacionamento
social do individuo com outras pessoas, amizade dos colegas, a interacdo com clientes, afeto,
amor, entre outras. Na administracdo participativa, essas necessidades sdo altamente
ativadoras do comportamento humano; d) Necessidades de Estima: estdo relacionadas com a
auto avaliacdo e a auto estima. Sdo caracteristicas desta camada, responsabilidade por
resultados, orgulho e reconhecimento, prestigio, consideracéo, etc.; €) Necessidades de auto-
realizacdo: é a necessidade mais elevada da piramide, ela pode levar a pessoa ao crescimento,
e também encaminha-la a ser tudo o que pode ser. Leva a um trabalho criativo, diversidade e
autonomia, e principalmente a participacdo nas decisdes.

De acordo com Chiavenato (2002), a piramide das necessidades de Maslow retrata
num grau de hierarquia distribuindo as necessidades basicas de sobrevivéncia dos seres
humanos, que vao desde as necessidades fisiologicas do individuo até as de auto-estima que
retratam o estado psicolégico das pessoas, ou seja, estado emocional de cada um. Para 0 bom
desempenho e sobrevivéncia dos seres humanos, faz-se necessario que estas necessidades
estejam sendo devidamente satisfeitas, caso contrario havera um desconforto natural, que
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acabara interferindo diretamente no dia-a-dia destas pessoas. Para Chiavenato (2002, p. 176)
“A motivagdo funciona de maneira ciclica e repetitiva”.

Dentro do processo motivacional, além da teoria das necessidades humanas,
encontram-se outras teorias sobre a motivacdo humana, destacando-se:

O Modelo Contingéncia de Vroom: Para Victor H. Vroom, citado por Chiavenato
(2002) hé& trés fatores que determinam a producdo dentro de uma empresa, a partir da
motivacao, que sdo 0s seguintes: as expectativas, as recompensas, a relacdo entre expectativas
e recompensas. Estes fatores sdo considerados determinantes para o processo de motivacdo
tendo em vista que a expectativa gera um instinto de busca na pessoa, fazendo com que ela
fique motivada a buscar a realizacdo e conquistar seus objetivos. Quando se percebe a
presenca de uma expectativa de recompensa nota-se que as pessoas tém a percepcao de custo
beneficio e buscam sem medir esforcos a realizagdo de tal atividade, isto se torna atrativo nao
somente aos colaboradores, como também a empresa.

A Teoria dos fatores higiénicos e motivacionais de Herzberg, também chamada de
Teoria dos Dois Fatores orienta 0 comportamento das pessoas direcionando para dois pélos:
Fatores Higiénicos e Fatores Motivacionais. Para que o grau de satisfacdo das pessoas sofra
um crescimento continuo, a proposta de cargo e tarefa deve ser a mais flexivel e de certa
forma desafiante ao individuo, fazendo com que ele sinta de si proprio a vontade e a auto-
motivacao.

Os modelos de teorias motivacionais sdo conhecidos como modelos estaticos, ou seja,
orientam para o0 passado ou entdo, para 0 presente, portanto, essas teorias nao facilitam a
previsdo do que poderda motivar o individuo e sim orientar para uma melhor compreenséo do
contetido que levou a pessoa a motivacdo. E através do estudo das teorias motivacionais que
se chega a compreensao do motivo que leva os individuos ao estado motivacional.

A Teoria das Expectativas levanta a hipotese de que a motivacdo € movida através de
trés fatores basicos: a) Esforco-desempenho, ou seja, cria-se uma expectativa de que quanto
maior o esforco, maior serd o desempenho; b) Desempenho-resultado, ou seja, gera-se uma
expectativa de que de acordo com o desempenho despendido, os resultados serdo
compensadores; ¢) Valor ou atracdo da recompensa, quando a pessoa entende o valor da
recompensa, e coloca-se a disposicao para buscar tal recompensa.

A Teoria da Motivacdo pelo Caminho-Meta pode ser considerada uma derivada da
Teoria das Expectativas. Trata de diagnosticar a motivacao e através deste resultado, saber o
qguanto a motivacdo pode agregar ao desempenho. Considera que as pessoas fardo esforgo
para desenvolver tal atividade, na medida em que souberem o que receberdo em troca, ou, 0
que terdo de recompensa em se concluir tal atividade, ou seja, esta teoria segue moldes
semelhantes ao da Teoria das Expectativas. Esta teoria de Caminho-Meta é muito utilizada no
estudo da eficacia da lideranca, tendo em vista que varias pesquisas apontam que funcionarios
podem interpretar esta acdo (caminho-meta) como uma forma autoritaria de tentar motivar os
colaboradores. Por outro lado, pode-se entender que através desta Teoria, 0 administrador
podera valorizar as recompensas, estipulando metas para os determinados objetivos e isso ird
refletir de forma positiva no processo motivacional desta equipe.

A Teoria do Condicionamento e Reforco Operantes sugere que o comportamento
humano é determinado pelo ambiente do individuo. Ha uma interacdo entre ambiente em que
o individuo freqlienta e a reacdo gerada, que reflete em seu comportamento. Quando se
percebe a valorizacdo de certo comportamento, nota-se que o0 comportamento operante, a

REACP — Revista Eletronica de Administracdo do Centro do Parand, v. 1, n. 2, Abril/Maio/Junho 2011

Pagina 12



partir de entdo, sera diferenciado voltado a tal recompensa. Este condicionamento operante
poderd explicar a relacdo entre desempenho e satisfacdo, tendo em vista a relacdo percebida
entre a ocorréncia de um seguido do outro. Percebe-se também a preocupacdo estabelecida
pela ética, tendo em vista que a utilizacdo desta teoria poderia interferir no comportamento
das pessoas, 0 que poderia ocasionar a alteracdo no comportamento organizacional.

A Teoria da Comparacdo Social toma como preceito o fato do individuo comparar
comportamento com ambiente social. Acredita-se, segundo Chiavenato (2002) que uma agéo,
por mais mondtona que seja, quando entendido que houve um esforco para realiza-la,terd um
sentido para a pessoa que a realizou. Pode ser usada como suporte para as demais teorias no
que diz respeito a compreensdo do processo motivacional do individuo.

As teorias apresentadas anteriormente refletem o caminho histérico do pensamento
sobre a questdo motivacional. Tais tdpicos embasaram estudos em diversos campos da
Administracdo, desde Marketing até Gestao de Pessoas.

2.3.1 Técnicas Motivacionais

Fazer com que as pessoas desprendam esforgos para maximizar a produtividade e 0s
lucros das empresas ndo pode ser considerada tarefa facil para os administradores que
gerenciam funcionarios que passam pelo desgaste da reengenharia de salario. Para que se
tenha uma nova dimensdo de conhecimento do comportamento humano, sdo apresentadas
vinte técnicas que podem incentivar 0 processo motivacional nas organizacdes.

Porém pode-se afirmar que a motivagdo ¢ “um conjunto de motivos que levam o
individuo a agir de uma determinada forma” (OLIVEIRA, 1998, p. 149), ndo depende apenas
do sujeito e é estimulada por inGmeros motivos, ou fatores, que podem ndo ser 0 mesmo
motivo para todos. Nesse caso 0s funcionarios podem contar com o supervisor, pois ele tem
autonomia, confianca e experiéncia. Ele esta ha mais tempo na empresa e ja conhece todos os
processos e as normas a serem feitas na obra, por esse motivo os funcionarios podem contar
completamente com 0 mesmo.

Segundo Chiavenato (2000, p. 134), “quando o funcionario sente-se auto-realizado,
trabalhando em conjunto com sua empresa, provavelmente estard mais satisfeito e
conseqlientemente mais motivado em relagdao ao seu servigo ¢ a sua empresa”. Chiavenato
(2000), afirma que motivacdo é uma das poucas palavras que pode fazer a diferenca entre o
sucesso e o fracasso de qualquer empresa, em qualquer hierarquia, do auxiliar a presidéncia.
A motivacdo de uma pessoa depende diretamente da forca de seus motivos para enfrentar ou
ndo as batalhas por esta ou aquela conquista. Para se motivar outras pessoas € necessario criar
um ambiente produtivo, estabelecer um contrato psicoldgico, ou seja, estabelecer expectativas
de responsabilidade e se ter claro entre os colaboradores e supervisores que 0 sucesso da
equipe depende de cada membro. A empresa ndo tem oportunidade de criar um ambiente
produtivo, pois os funcionarios ficam muito tempo fora, trabalhando nas obras. O que existe é
um trabalho em equipe, um bom relacionamento entre chefia e empregados e entre os proprios
empregados com eles mesmos.
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2.4 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

O trabalho atualmente, ocupa um espago muito importante na vida de todos, ou seja,
todo mundo trabalha, e uma grande parte da vida é passada dentro de organizacdes. Na
verdade, o trabalho possui importante valor em nossa sociedade, e as pessoas comegam a nele
ingressar cada vez mais jovens. Um indicador disso € que as pessoas ao serem apresentadas
geralmente se perguntam o que fazem e onde trabalham.

Diante disso, a qualidade de vida no trabalho torna-se muito importante, e cada vez
mais as organizacOes estdo se preocupando em proporcionar melhores condicdes de trabalho
0s seus funcionarios.

Rodrigues (2000, p. 76) menciona que a qualidade de vida no trabalho tem sido uma
preocupacdo do homem dede o inicio de sua existéncia. Com outros titulos em outros
contextos, mas sempre voltada para facilitar ou trazer satisfacdo e bem-estar ao trabalhador na
execucdo de sua tarefa. Limongi Franca (2002, p. 295) cita que, “qualidade de vida no
trabalho é o conjunto das acbes de uma empresa no sentido de implantar melhorias e
inovagdes gerenciais, tecnologicas e estruturais no ambiente de trabalho”.

Existem muitas interpretacdes de qualidade de vida no trabalho, desde o foco clinico
da auséncia de doengas no ambito pessoal até as exigéncias de recursos, objetos e
procedimentos de natureza gerencial e estratégia no nivel das organizacoes.

O conceito de qualidade de vida no trabalho tem sido avaliado e questionado atraves
dos anos, definindo-se ndo como modismo passageiro, mas Como um processo que consolida
a busca do desenvolvimento humano e organizacional.

Walton (1973, apud LIMONGI-FRANCA et al, 2002, p. 297) define-a como “algo
alem dos objetivos da legislacdo trabalhista, surgido no comeco do século XX com a
regulamentacdo do trabalho de menores, da jornada de trabalho e descanso semanal e das
indenizagdes por acidente de trabalho™.

2.5 ERGONOMIA E A QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Atualmente a ergonomia se baseia essencialmente em conhecimentos no campo das
ciéncias do homem (antropométrica, fisiologia, psicologia, faz parte também uma pequena
parte da sociologia). Por outro lado, seu resultado é avaliado principalmente por critérios que
pertencem as ciéncias do homem (salde, sociologia, economia).

Pode-se dizer que a ergonomia é o estudo do relacionamento entre 0 homem e seu
trabalho, equipamento, ambiente e particularmente, a aplicacdo dos conhecimentos de
anatomia, fisiologia e psicologia na solugdo dos problemas que surgem desse relacionamento.

Através das técnicas de ergonomia, descobre-se os diversos fatores que influem no
desempenho do sistema produtivo e procura-se reduzir as consequéncias nocivas sobre o
trabalhador. Assim, a ergonomia, procura reduzir a fadiga, estresse, erros e acidentes,
proporcionando seguranca, satisfacdo e salde aos trabalhadores, durante o seu relacionamento
com esse sistema produtivo.

Rodrigues (2000, p. 76) menciona que qualidade de vida no trabalho tem sido uma
preocupacdo do homem dede o inicio de sua existéncia. Com outros titulos em outros
contextos, mas sempre voltada para facilitar ou trazer satisfacdo e bem-estar ao trabalhador na
execucao de sua tarefa.
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Para Limongi Franga et al (2002, p. 295) cita que, “qualidade de vida no trabalho ¢ o
conjunto das agdes de uma empresa no sentido de implantar melhorias e inovacOes gerenciais,
tecnologicas e estruturais no ambiente de trabalho”. EXxistem muitas interpretacbes de
qualidade de vida no trabalho, desde o foco clinico da auséncia de doencas no &mbito pessoal
até as exigéncias de recursos, objetos e procedimentos de natureza gerencial e estratégia no
nivel das organizacgdes.

O conceito de qualidade de vida no trabalho tem sido avaliado e questionado através
dos anos, definindo-se ndo como modismo passageiro, mas cComo um processo que consolida
a busca do desenvolvimento humano e organizacional. Walton (1973, apud LIMONGI-
FRANCA et al, 2002, p. 297) define-a como “algo além dos objetivos da legislagdo
trabalhista, surgido no comeco do século XX com a regulamentacdo do trabalho de menores,
da jornada de trabalho ¢ descanso semanal e das indenizagdes por acidente de trabalho”.

De acordo com Walton (1973) “A expressdo Qualidade de Vida tem sido usada
com crescente freqiéncia para descrever certos valores ambientais e humanos,
negligenciados pelas sociedades industriais em favor do avango tecnologico, da
produtividade e do crescimento econdomico.”

Dul e Weerdmeester (2002) a ergonomia estuda varios aspectos, entre eles: a postura e
0S movimentos corporais (sentado, em pe, empurrando, puxando e levantando pesos), fatores
ambientais (ruidos, vibragdes, iluminacéo, clima, agentes quimicos), informacdo (informacdes
captadas pela visdo, audicdo e outros sentidos), controles, relacbes entre mostradores e
controles, bem como cargos e tarefas (tarefas adequadas, cargos interessantes). A conjugacao
adequada desses fatores permite projetar ambientes seguros, saudaveis, confortaveis e
eficientes, tanto no trabalho quanto na vida cotidiana.

Wisner (1987) menciona que a ergonomia constitui uma parte importante, mas nao
exclusiva, da melhoria das condi¢bes de trabalho em seu sentido restrito. Alem de
consideracfes técnicas e ergonbmicas, € preciso considerar os dados socioldgicos e
psicossociolégicos que se traduzem no conteldo e na organizacdo geral da atividade de
trabalho (divisdo do trabalho, divisdo das tarefas, etc.).

Assim, a ergonomia ndo se limita ao trabalho, quer seja no sentido restrito, de trabalho
produtivo e assalariado, quer no sentido mais amplo, de atividade obrigatéria. Ela baseia-se
em conhecimentos de outras areas cientificas, como a antropometria, biomecanica, fisiologia,
psicologia, toxicologia, engenharia mecéanica, desenho industrial, eletrdnica, informatica e
geréncia industrial. Ela selecionou e integrou os conhecimentos relevantes dessas areas,
desenvolvendo a partir dai, métodos e técnicas especificas para aplicar esses conhecimentos
na melhoria do trabalho e das condi¢des de vida.

Para Dul e Weerdmeester (2002, p.15) “a ergonomia pode contribuir para solucionar
um grande nimero de problemas sociais relacionados com a salde, seguranca, conforto e
eficiéncia.” A partir de uma andlise a ergonomia pode identificar causas de acidentes de
trabalho, chegando a concluséo de que séo devidos aos relacionamentos inadequados entre 0s
operadores e suas tarefas. E a probabilidade de ocorréncia dos acidentes pode ser reduzida
quando se consideram adequadamente as capacidades e limitacdes humanas durante o projeto
do trabalho e de seu ambiente.
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Processos eficazes de ergonomia beneficiam a organizagdo de muitas formas. H4 um
forte impacto na reducdo dos acidentes, das dores e nos processo judiciais, pois o funcionario
passa a acertar mais. Além disso, quando séo feitas alteracGes que permitem aos empregados
trabalhar de forma “mais inteligente e mais facil” melhora a produtividade e a qualidade.

Muitos processos existentes de ergonomia podem ser mais eficazes, acrescentando o
coaching e feedback para o processo. E isto envolve 0s seguintes passos: a) treinar 0s
membros da equipe nos fundamentos da Gestdo do Comportamento; b) identificar os
comportamentos de criticos necessarios para que se tenha um processo livre de doencas osteo-
musculares; desenvolver um cronograma para a realizagdo coaching e feedback; desenvolver
um método para analisar as informacdes recolhidas pela observagdo, coaching e feedback.

Essas alteragdes podem ajudar a garantir que 0s processos de ergonomia alcancem o
seu pleno potencial e que os empregadores tenham o retorno sobre o investimento de recursos
dedicados a melhorar a seguranca e a satde no local de trabalho.

A contribuicdo ergondmica também pode variar, de acordo com a magnitude e
abrangéncia do problema, em anélise de sistemas e analise dos postos de trabalho (IIDA,
2005). A analise de sistemas preocupa-se com o funcionamento global de uma equipe de
trabalho que usa uma ou mais maquinas. Abrangem aspectos mais gerais, como a distribuicéo
de tarefas entre 0 homem e a maquina, mecanizacéo de tarefas e assim por diante. E a analise
dos postos de trabalho, estuda uma parte do sistema onde atua um trabalhador. A abordagem
ergondmica ao nivel do posto de trabalho faz a andlise, da tarefa, da postura e dos
movimentos do trabalhador e das suas exigéncias fisicas e cognitivas.

Muitos riscos ergondmicos estdo sob o controle do executante e sdo, portanto,
impactados pelos comportamentos dos executantes. Exemplos de tais praticas profissionais
muitas vezes sob o controle do executante sdo numerosos e incluem: (a) flexionar os joelhos
no levantamento, (b) manter cargas préximo ao corpo, (c) evitar o excesso de peso de material
na movimentacdo de carrinhos, (d) utilizar a ferramenta adequada, (e) obter ajuda para
levantar cargas quando necessario, e (f) manter a postura correta nas estacdes de trabalho.

Na auséncia de um processo de coaching que modela o bom comportamento através
de reforco positivo e feedback, as organizacdes ficam com um numero limitado de opgdes
quando sdo feitas observacdes nos empregados pois vertificam que a abordagem tradicional
de advertir, treinar e padronizar ndo é tao efetiva quanto se desejaria para obter os resultados
desejados. As organizacdes que ndo implementaram o coaching como uma parte do seu
processo ergonomia tentam melhorar os habitos procurando treinar os funcionarios em
conceitos de ergonomia ou conversando como base do processo de educacdo. Mas se SO
treinamento resolvesse, todos os diplomados do planeta seriam seres elevados moralmente - o
que esta longe de ser verdade.

A pressa para o treinamento é muitas vezes iniciada com base na facilidade de
aplicacdo. Na realidade, algumas equipes de Ergonomia tendem a prescrever esse tipo de
treinamento quando os funcionarios ja estdo devidamente instruidos sobre as praticas corretas
trabalho - ou seja, a maioria dos trabalhadores nas organizac6es compreendem os beneficios
da flexdo de seus joelhos. Embora uma formacéo sobre temas familiares seja importante nos
programas de seguranca, ndo € razoavel esperar que tais cursos de reciclagem resultem em
uma melhoria sustentada pelos motivos ja expostos. O problema ndo é a falta de
conhecimento ou inépcia, mas de reaprendizado - o0 que demora e requer ajuda amigavel e
motivadora.
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O mais importante é uma mudanga no processo que ajude ao empregado desenvolver
e manter os comportamentos seguros. E essa mudancga pode ser realizada através da aplicacdo
de coaching entre os colegas. Este treino consiste no trabalhadores da equipe fazerem
observacdes planejadas dos comportamentos criticos presentes nas tarefas, fornecendo reforgo
positivo e feedback construtivo para ajudar a modelar o trabalho e melhoraram habitos.

3 CONSIDERACOES FINAIS

A vista do estudo realizado, acredita-se que 0s objetivos iniciais foram atingidos. A
motivacdo humana foi o primeiro objetivo especifico deste estudo e através da revisdo da
literatura observou-se que a motivagdo é o ponto fundamental da salde e sucesso da empresa.
Nota-se que a motivacdo é conseqiéncia de inimeras situacdes dentro do ambiente
organizacional. O individuo é um ser que necessita ser motivado para que possa desempenhar
com eficiéncia suas atividades, agregando valor importante dentro do processo construtivo do
sucesso e desempenho da empresa.

O segundo objetivo especifico abordou a aplicabilidade da legislacdo trabalhista nas
relacdes entre organizacdes e colaboradores. E preciso entender melhor como a legislacéo e
custos trabalhistas pode impactar nas relacdes internas e externas trabalhistas da empresa,
portanto, podemos dizer que conhecer a area trabalhista e sua influéncia no ambiente da
empresa, ajudara no desenvolvimento das relacbes entre empresa, sindicato e empregados,
podendo ser consideradas como uma viséo estrategica.

O terceiro objetivo especifico analisou a qualidade de vida e a qualidade no ambiente
de trabalho com a motivacdo humana percebidos como fatores basicos para a sincronia entre
0S objetivos pessoais e 0s organizacionais. Existem muitas interpretacdes de qualidade de vida
no trabalho, desde o foco clinico da auséncia de doencas no ambito pessoal até as exigéncias
de recursos, objetos e procedimentos de natureza gerencial e estratégia no nivel das
organizacgdes. O conceito de qualidade de vida no trabalho tem sido avaliado e questionado
através dos anos, definindo-se ndo como modismo passageiro, mas Como um processo que
consolida a busca do desenvolvimento humano e organizacional.

Portanto, o administrador deve permitir que os colaboradores desenvolvam as suas
habilidades, tornando-se mais valiosos para a empresa e dar condicGes para que essas
habilidades sejam efetivamente aplicadas ao conteudo dos cargos e tarefas executadas é um
outro caminho que deve ser seguido com o objetivo de manter a motivacdo sempre presente
entre seus colaboradores.

A gestdo de recursos humanos passou a desempenhar um papel fundamental nas
organizacdes que, além das politicas de RH, sdo responsaveis pelas demais areas da
organizacdo, como também, pela elaboracdo das estratégias que estejam em consonancia com
0s objetivos organizacionais. De acordo com a revisdo de literatura, as organizacfes passaram
a perceber a importancia do trabalho integrado entre 0s recursos humanos e as demais areas
da empresa, e a necessidade de enriquecimento das atividades tradicionais de RH como:
recrutamento e selecdo; treinamento e desenvolvimento; qualidade de vida; cargos e salarios;
avaliacdo de desempenho e processo de comunicacgdo, pois estas constituem as politicas vitais
na formulacdo e implementacdo de estratégias centradas na qualidade.

Nos dias de hoje, prever o futuro ndo é tarefa facil, no entanto as empresas devem sair
a frente para enfrentar as contingéncias do mundo atual. O sistema de gestdo por
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competéncias tornou-se uma tendéncia atual da &rea de recursos humanos, e tem-se
constituido numa das preocupac¢des mais frequentes da literatura desta area. Sendo assim, as
organizacdes tém procurado realizar estudos mais profundos, verificando as politicas de RH
mais utilizadas e as competéncias que mais se adequem aos seus negocios.

O tema qualidade de vida tem sido objeto de reflexdo devido a busca de melhores
condi¢des de vida, devendo ser enfatizada a promocdo da salde, englobando diversos fatores
que determinam a qualidade de vida da populacdo. Pode-se afirmar que a saude é um dos
principais parametros, porém ha mais indicadores que visam quantifica-la, e serdo abordados
posteriormente.

O administrador precisa ter como principal tarefa a preparacdo do ambiente de
trabalho que busque uma cultura voltada para a seguranga, com o objetivo de competitividade
sem deixar de lado conhecimentos técnicos e tecnolégicos. Também é de responsabilidade do
administrador minimizar os problemas de monotonia, estresse, desgaste fisico ou emocional,
para poder garantir as atividades da empresa, assim se propicia um ambiente favoravel de
trabalho para o trabalhador e também para o administrador.

Os processos de Ergonomia e coaching, normalmente tém muito em comum. Os
elementos comuns a ambos 0s processos costumam incluir a utilizagdo de equipes com
membros de todos os niveis da organizacdo para conduzir 0s processos e da observacdo do
trabalho tarefas por membros da equipe local e por este grupo multi-nivel organizacional. A
partir de uma ampla perspectiva, 0 objetivo de cada um desses processos € identificar 0s
fatores de risco e aplicar metodos eficazes para eliminar ou reduzir 0s riscos.

Os beneficios de uma abordagem baseada em equipe s@0 substanciais,
independentemente do foco ser na prevencdo de lesdes resultantes de acdes comuns, tais
como escorregar, levantar, carregar ou se o foco esta nos distdrbios osteomusculares, como
tendinite, sindrome do tanel do carpo, por exemplo. Certamente, a abordagem por times ou
equipes promove um elevado nivel de envolvimento dos trabalhadores necessarios para a
melhoria dos processos produtivos. Essa participacdo em todos os niveis da organizacdo
também ajuda a assegurar que os riscos sdo efetivamente identificados e que as melhorias
para eliminar ou reduzir os riscos sdo viaveis e ndo haverdo consequéncias imprevistas.
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A FUNCAO LOGISTICA DENTRO DAS ORGANIZACOES: ANALISE DAS
PRINCIPAIS ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

Rodrigo Souza da Costa
loan Dubeski

RESUMO

Este trabalho tem como principal caracteristica, o estudo tedrico sobre o planejamento
logistico no processo de gestdo organizacional, visando a logistica sob alguns aspectos, as
quais venham contribuir para a gestdo ambiental voltada as atividades das organizacGes,
destacando vantagens competitivas que possibilitem as empresas competirem com sucesso
numa economia cada dia mais globalizada. Neste contexto, também é possivel destacarmos
para os leitores, a importancia de se implantar uma ferramenta de gestdo empresarial, esta,
também definida como planejamento logistico, que tem por objetivo contribuir na
determinagdo e elaboracdo de diretrizes cruciais ao desenvolvimento das atividades, tais
como: Selecdo de modais de Transportes, tecnologias a serem utilizadas, e atenderem as
necessidades dos clientes pelo menor custo possivel com a melhor qualidade possivel,
passando a empresa identificar o nivel de servico que a mesma realmente pretende oferecer
aos seus clientes. Entretanto, pretende-se que no final desse artigo, o leitor tenha aprimorado
sua capacidade de avaliar e sugerir recomendacdes Uteis, que venham a colaborar com as
atividades pertinentes a empresa em que atua. Desenvolvendo projetos que estimulem a
logistica integrada proporcionando e agregando valor na cadeia produtiva e consequliente
atendendo as expectativas do cliente final.
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1. INTRODUCAO

Segundo Ballou (2001) a logistica envolve todas as operacfes relacionadas com
planejamento e controle de produgdo, movimentagdo de materiais, embalagens, armazenagem
e expedigdo, distribuicdo fisica, transporte e sistemas de comunicacdo que, realizadas de
modo sincronizado, podem fazer com que as empresas agreguem valor aos servigos
oferecidos aos clientes e também oportunizando um diferencial competitivo perante a
concorréncia.

Logistica € toda e qualquer estratégia voltada a satisfacdo dos clientes, através do
planejamento estratégico, relativo a fatores fundamentais como: precos, pontualidade da
entrega, condicdo fisica dos bens entregue entre outros, incorporado a um produto oferecido
pelas empresas; Possibilitando consequentemente, estimular e fidelizar seus clientes. Como se
percebe pela definicdo do termo, a funcdo da logistica é principalmente ser o elo em um
processo que pode comegar com um fornecedor e encerrar com um cliente em outra ponta do
“ciclo”.

Ballou (2001) define que o estudo da logistica deve se concentrar em trés pontos chave
para o planejamento de atividades. As decisfes de localizacdo das instalacGes, as decisdes de
estoque e as decisdes de transporte tém papel fundamental no sucesso dos negocios da
empresa, de acordo com o nivel de servico desejado aos clientes. Estes trés tipos de decisdes
que devem ser tomadas formam o chamado triangulo do planejamento logistico, muito
disseminado atualmente nas empresas. No entanto, esta definicdo tem o enfoque voltado
principalmente para o setor de producdo e distribuicdo de produtos de uma empresa, mas
pode-se por analogia estender estes conceitos para a logistica aplicada a programas de gestéo
ambiental.

Na visdo de BALOU (1993), um dos objetivos da logistica € melhorar o nivel de
servico oferecido ao cliente, onde o nivel de servico logistico é a qualidade do fluxo de
produtos e servigos e gerenciado. A logistica, portanto, € um fator que pode ser utilizado
como estratégia para uma organizacdo. Sua aplicacdo se dd da escolha adequada de
fornecedores, passando pela organizacdo e chegando ao cliente. A Logistica tem como
principal missdo disponibilizar o produto certo, na quantidade certa, no lugar certo, no tempo
certo, no minimo custo possivel. Determinando, O que, quanto e onde produzir/ou adquirir. O
que, quanto e onde armazenar. Quando e como produzir, armazenar.
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Figura 1: Adaptacdo do livro de Ballou, Ronald H. Gerenciamento da cadeia de suprimentos: planejamento,
organizacao e logistica empresarial — 42 ed., 2001.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 ESTRATEGIAS LOGISTICAS

Segundo Giacobo (2010), o segmento de transportes esta sofrendo uma mudanca
radical no conceito de comprar frete para o conceito de comprar servico. Isso devera gerar um
impacto muito grande nas empresas deste setor, porque implicara em uma necessidade de
proporcionar ao cliente uma maior eficiéncia e qualidade nos servicos prestados. O cliente, na
maioria das vezes, exigira maior qualidade, frotas novas, caminhfes que tenham rastreamento
via satélite a bordo, sistema de radio frequéncia para a localizacdo de cargas, entre outros
fatores que julgarem necessario para que sejam transportadas suas mercadorias.

No entanto, por meio da logistica é possivel desenvolver estratégias organizacionais
que estimulem a satisfacdo dos clientes, resultando na fidelizacdo dos mesmos, através de
inovacOes e adaptacdes nos fatores fundamentais como: Qualidade, precos, pontualidade da
entrega, condicéo fisica dos bens entregue, entre outros (LEITE, 2005, p.82).

Atualmente no mercado através das inovacgdes tecnoldgicas constantes, se destaca a
necessidade das empresas buscarem novas estratégias para manter-se no mercado a qual estdo
inseridas, buscando diante de diversas opcdes, tanto através de software como de
equipamentos de ultima geracéo, a busca daquilo que mais se adapta as suas necessidades.

Deste modo, desenvolver estratégias no mercado vem sendo de fundamental
importancia no processo de reestruturacdo e manutencdo do mercado em meio a concorréncia.
O surgimento de inovacgdes ocorrentes no mercado vem sendo o principal fator que influéncia
no aumento das exigéncias dos clientes por produtos diferenciados e com a maxima
qualidade, obrigando as empresas a definirem diretrizes estratégicas que conduzam um
processo de adaptacdo e flexibilidade para que possam fazer frente a realidade no mercado,
adquirindo assim, ndo apenas a satisfacdo das expectativas dos clientes, mas também
alcangando seu desempenho esperado, a lucratividade (BASTOS, 2003).
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Nos dias de hoje, através das mudancas tecnologicas e devido a grande
competitividade do mercado, as empresas procuram através de seu principal foco, buscar a
satisfacdo de seus clientes, agregando valor aos servicos que oferecem, deste modo, procuram
avancar além das formas tradicionais em dire¢cdo ao maximo nivel de qualidade e satisfacéo,
determinando quais 0s principais servigos ou produtos que os seus clientes realmente desejam
e necessitam (CHING, 2001).

A logistica nos ultimos anos se tornou uma ferramenta fundamental que, quando bem
utilizada e devidamente estrutura numa organizacdo, proporciona vantagem competitiva e
consequentemente uma fatia maior do mercado, onde somente os inovadores mais arrojados,
conseguem alcancar os seus objetivos em sua totalidade. Além de estar ligada a agilidade com
que ela ira manusear, armazenar, deslocar, adquirir, controlar seus produtos e reduzir seus
custos.

2.2 O PROCESSO LOGISTICO INFORMATIZADO

Os Sistemas de Informacao sdo os sistemas ou praticas utilizadas pelas empresas para
melhorar o seu desempenho incluindo ter um custo operacional adequado, processos
logisticos inteligentes e integracdo com fornecedores e clientes através de ferramentas que
serdo discutidas ao longo deste artigo.

Um dos fatores mais relevantes ao desenvolvimento dos processos administrativos é a
aplicacdo de tecnologia de informacdo, proporcionando um grande aumento de eficiéncia.
Tais sistemas abrangem todas as ferramentas que a tecnologia disponibiliza para o controle e
gerenciamento do fluxo de informacgéo de uma organizagdo (BALLOU, 1993).

Existem, no mercado, alguns tipos de ferramentas que facilitam e tornam a informacao
mais acurada para aplicagdo na cadeia de suprimentos, alguns exemplos destes sistemas sdo: 0
cddigo de barras, o EDI (Electronic Data Interchange), o ECR (Efficient Consumer Response)
e 0s ERPs que integram todos os outros. Podemos também defini-los em termos de “sistemas
de informacdo integrados adquiridos na forma de pacotes de software comercial, com a
finalidade de dar suporte a maioria das opera¢des de uma empresa” (SOUZA,1999).

Segundo SOUZA (1999), existem caracteristicas dos sistemas integrados de gestdo
que os tornam diferentes de outros sistemas existentes, permitindo-nos fazer uma anélise de
custo-beneficio de suas aquisi¢éo, sao elas:

= Os ERPs sdo pacotes comerciais;

= S&o desenvolvidos através de modelos padrdes de processos;
= Integram sistemas de varias areas das empresas;

= Utilizam um banco de dados centralizado;

= Possuem grande abrangéncia funcional.

Antes mesmo de a empresa fazer as pesquisas de fornecedores ERPs para aquisicdo
dos pacotes comerciais, é recomendavel que a mesma faca o levantamento da real necessidade
da implantacdo do ERP, quais sdo as metas da empresa e 0 que ela espera do sistema. O
proximo passo €& consultar fornecedores que satisfacam as necessidades previamente
definidas. (BEZERRA, et al. 2005)
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Tratam-se sistemas informatizados, os quais servem de diferenciais competitivos que
abordam a importancia estratégica na Logistica em face de crescente concorréncia, decorrente
da abertura econdmica e da necessidade de se obter o produto certo, no local certo, no tempo
certo atendendo aos padrées de qualidade do consumidor, a0 mesmo tempo, minimizando 0s
custos dos produtos e servigos para a organizagdo (ROSA, 1997, p.23).

A evolucdo que a tecnologia logistica trouxe as varias areas do conhecimento humano
foram marcantes, pois a cada nova tecnologia inventada grandes mudancas comportamentais
aconteciam. Em meio as empresas nao poderia ser diferente, pois ja existem sistemas
integrados, por exemplo, a Intranet, onde as informacdes navegam pela empresa em tempo
real, assim, disponibilizando maior facilidade para geracdo de consultas, relatrios gerenciais
e tomados de decisOes imediatas (SALIBY, 1999).

As novas tendéncias de Logistica nas organizacfes tém permitido um maior nivel de
automatizacdo, integrando as atividades de concepgdo, produgdo, gerenciamento e
comercializagdo, proporcionando as organiza¢fes uma maior produtividade e flexibilidade as
mudancas existentes no mercado competitivo.

Este sistema integrado de atividades torna-se uma rede flexivel a medida que as
inovagdes logisticas possibilitam relacionamentos tanto interno como externo nas
organizagdes, a fim de vencer barreiras, através da sinergia do trabalho em conjunto para
atingir objetivos comuns.

A interacdo entre as diversas areas de trabalho da organizacédo é de vital importancia
para que o sistema de logistica funcione adequadamente, pois as estratégias organizacionais
para um bom desempenho em busca da satisfacdo de seus clientes dependem de varios
setores, ja que a mesma possui uma ligacdo com a area de marketing, financas e producéo.

Muitas organizacOes estdo adotando para atuar junto com a logistica o Sistema de
Informacdo Geografica — GIS, para formulacdo do planejamento estratégico, visando o
aumento do numero de varidveis, principalmente geografica, tornando as decisbes mais
complexas. Assim, a necessidade do uso de tal ferramenta para a competitividade da empresa,
a medida que facilita as tomadas de decisdes com dados confidveis e atualizados
(PIZYSIEZNIG FILHO, 2002 p. 49-64).

N&o ha sombra de duvida que a Logistica moderna foi fortemente influenciada pelas
evolucdes tecnologicas, assim, disponibilizando informacbes através de ferramentas que
auxiliam na criacdo e desenvolvimento de estratégias organizacionais que possibilitam no
desenvolvimento e flexibilidade das organizacGes em meio a area em que atua, seja, prestacao
de servicos ou até mesmo a venda de produtos. Sempre buscando através da sua logistica
agilidade nos processos, confiabilidade, mais eficiéncia e menor custo.

2.3 A LOGISTICA COMO GESTAO AMBIENTAL

Gestdo Ambiental é considerada uma ciéncia que surge para atender a uma
necessidade urgente do planeta Terra: garantir as condi¢Ges de sobrevivéncia do ser humano
através da utilizacdo eficaz dos recursos naturais, evitando de qualquer forma a poluicdo e a
degradacdo do meio ambiente.

Para aplicar a logistica na gestdo ambiental e otimizar as atividades, deve-se conhecer
perfeitamente cada tipo de residuo gerado no processo produtivo da empresa, para definir a
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melhor forma de descarté-lo, o tipo de transporte mais adequado, e a frequéncia com que pode
ser realizado esse transporte (VITERBO, 1998).

As industrias, principalmente as de médio e grande porte, observam uma crescente
importancia da gestdo ambiental no sentido de manter e impulsionar suas atividades, pois para
produzir elas também dependem do meio ambiente. A gestdo ambiental entdo tem papel
social e também econémico.

As empresas devem elaborar seus programas de gestdo ambiental com o intuito de
atender: 1) agéncias estatais de nivel federal, estadual e municipal, encarregadas de proteger o
ambiente. As empresas que buscam participacdo no mercado estrangeiro também devem
atender as agéncias internacionais, principalmente as da Europa Ocidental e da América do
Norte, que adotam leis mais severas para controle ambiental; 2) organizacbes nao-
governamentais e grupos que militam pela protecdo ambiental; 3) grupos e instituicdes
cientificas que pesquisam os problemas ambientais; 4) um mercado consumidor “verde” que
demanda entre outras coisas produtos que tenham sido produzidos usando tecnologias limpas
e a partir de matérias-primas produzidas de modo sustentavel ( VIOLA , REIS, 1995).

A gestdo ambiental pode ser divida em trés principais ramos de atuacdo. A gestao
atmosférica, que se ocupa em controlar a emissdo de particulados e gases nocivos para a
atmosfera, utilizando a0 maximo o0s recursos disponiveis para evitar a poluicdo do ar,
principalmente se a industria estiver localizada em meio ou proximo a uma regido urbana.

A gestdo hidrica, que visa controlar a contaminagdo das aguas da bacia hidrogréafica
local, através do monitoramento e tratamento dos efluentes liquidos e do reaproveitamento da
maior quantidade possivel da agua utilizada nos processos produtivos. E a gestdo de residuos,
com a atencdo voltada principalmente para os residuos sélidos, ja que os residuos liquidos e
gasosos ficam a cargo das outras divisdes da gestdo ambiental. A gestdo de residuos deve
gerenciar a quantidade de residuos solidos gerada, providenciando o armazenamento, 0
transporte e o descarte adequados levando em consideracdo os tipos de residuos inerentes aos
processos produtivos (VITERBO, 1998).

As decisdes de localizacdo das instalacbes podem ser substituidas por decisdes de
destinacdo dos residuos, as decisdes de estoque podem ser entendidas como decisdes de
armazenamento dos residuos e as decisdes de transporte continuam assim denominadas, SO
gue com o enfoque na movimentacao dos residuos em vez de produtos. Tudo isto de acordo
com o nivel desejado de protecdo ao ambiente. E claro e socialmente indispensavel que o
nivel de protecdo ao meio ambiente seja 0 maior possivel, visto que isto afeta diretamente a
qualidade de vida da populacdo. As empresas devem obedecer a certas exigéncias dos 6rgaos
reguladores, que estabelecem determinados limites de aceitacdo de exposi¢cdo de acordo com a
natureza dos residuos envolvidos nos processos produtivos. Quanto maior a periculosidade do
residuo mais severo é a lei, e maior cuidado as empresas devem ter na administracdo dos seus
residuos (LEITE, 2005, p.82).

A logistica entdo atua como auxilio para otimizar as operacdes envolvidas no
acondicionamento e descarte dos residuos, buscando ao mesmo tempo reduzir a0 maximo os
custos relacionados a estas operacdes e executa-las dentro dos padrdes estabelecidos pelas
agéncias estatais e pela sociedade, podendo até mesmo esta logistica ser denominada como
logistica ambiental. O triangulo do planejamento logistico de Ballou pode entdo ser adaptado
para as funcdes que a logistica exerce neste enfoque.
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Figura 2 — O triangulo do planejamento logistico para a gestdo ambiental

Enquanto a ISO 9000 introduz um Sistema de Gestdo da Qualidade aos produtos e
servicos de uma determinada organizacdo. Por outro lado, a 1ISO 14000 é constituida por um
conjunto de normas que definem parametros e diretrizes para a gestdo ambiental. Estas
normas foram criadas com o intuito de diminuir os impactos provocados pelas empresas ao
meio ambiente. 90% das empresas utilizam recursos naturais, geram poluicdo ou causam
danos ambientais através de seus processos de producdo. Seguindo as normas do 1SO 14000 e
implantado um sistema de gestdo de qualidade na empresa € possivel reduzir
significativamente os inimeros danos causados tanto diretamente, quanto indiretamente ao
meio ambiente.

Quando uma empresa segue as normas corretamente através da gestdo ambiental
consciente, buscando consumir 0s recursos naturais existente na natureza de forma racional e
equilibrada, consequentemente podera obter o certificado 1SO 14000. Este certificado tem
grande importancia no mercado, pois comprova que a organizacdo possui total
responsabilidade ambiental, Vindo assim, a valorizar sua marca e agregar valor aos seus
produtos. Porém, para conseguir manter o certificado de sustentabilidade, a empresa precisa
sequir a legislacdo ambiental do pais; Treinar e qualificar os funcionarios para seguirem
corretamente a legislacdo ambiental brasileira, diagnosticar os impactos ambientais que estéo
causando e aplicar procedimentos para diminuir ou até mesmo evitar danos causados ao meio
ambiente.

Para que a protecdo ambiental seja realizada é importante o comprometimento do
administrador, o qual tera total responsabilidade pela implantacdo do sistema de gestdo
ambiental, vindo o0 mesmo responder por todas as acGes da empresa direta, ou indiretamente
na natureza; Havendo irregularidades quanto ao uso racional dos recursos naturais ou
qualquer outro fator que implique nas caracteristicas naturais da biodiversidade estara a
empresa sujeita @ multa e até mesmo a recuperacdo da parte afetada pelos seus agentes
quimicos, fisicos ou biolégicos.
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2.4 LOGISTICA REVERSA: UMA FERRAMENTA COMPROMETIDA COM O MEIO
AMBIENTE

A Logistica Reversa é um termo bastante genérico. Em seu sentido mais amplo,
significa todas as operacgdes relacionadas com a reutilizacdo de produtos e materiais. Logistica
Reversa se refere a todas as atividades logisticas de coletar, desmontar e processar produtos
e/ou materiais e pecas descartadas a fim de assegurar uma recuperacao sustentavel (amigavel
ao meio ambiente). (REVLOG: 2000). Com relacdo ao procedimento logistico reverso, diz
respeito ao fluxo de materiais que voltam as industrias de origem, por algum motivo
(devolucdo de produtos defeituosos, retorno de embalagens reciclaveis ou de origem toxicos),
0s quais, descartados de qualquer maneira no meio ambiente geram grandes transtornos a
curto médio e longo prazo. Como é uma area que normalmente ndo envolve lucro (ao
contrério, apenas custos), muitas empresas ndo lhe ddo a mesma atencdo quanto ao fluxo de
saida normal de produtos.

De acordo com a grande importancia da implantacdo da Logistica Reversa nas
empresas, Lambert (1998, pags. 13-19) relacionam as seguintes atividades como parte da
administracdo logistica em uma empresa: servico ao cliente, processamento de pedidos,
comunicagdes de distribuicdo, controle de inventario, previsdo de demanda, trafego e
transporte, armazenagem e estocagem, localizacdo de fabrica e armazens/depdsitos,
movimentacdo de materiais, suprimentos, suporte de pecas de reposiCcdo e Servigos,
embalagem, reaproveitamento e remocéao de refugo e administracdo de devolucdes. De todas
estas atividades, fazem parte diretamente da logistica reversa o reaproveitamento e remocao
de refugo e a administracdo de devolucdes. Reaproveitamento e remocao de refugo estudam e
gerenciam o modo como 0s subprodutos do processo produtivo serdo descartados ou
reincorporados ao processo. Devido a legislacbes ambientais cada vez mais rigidas, a
responsabilidade do fabricante sobre o produto esta se ampliando. Além do refugo gerado em
seu préprio processo produtivo, o fabricante esta sendo responsabilizado pelo produto até o
final de sua vida util. Isto tem ampliado uma atividade que até entdo era restrita a suas
premissas.

Tradicionalmente, os fabricantes ndo se sentem responsaveis por seus produtos apds o
consumo. A maioria dos produtos usados € jogado fora ou incinerados com consideraveis
danos ao meio ambiente. Atualmente, legislacbes mais severas e a maior consciéncia do
consumidor sobre danos ao meio ambiente estdo levando as empresas a repensarem sua
responsabilidade sobre seus produtos apds o uso. A Europa, particularmente a Alemanha, é
pioneira na legislacdo sobre o descarte de produtos consumidos. (Rogers e Tibben-Lembke,
1999).

O maior problema apontado por Caldwell (1999) é a falta de sistemas informatizados
gue permitam a integracdo da Logistica Reversa ao fluxo normal de distribuicdo. Por esta
razdo, muitas empresas desenvolvem sistemas proprietarios ou terceirizam este setor para
firmas especializadas, mais capacitadas a lidar com o processo.

Apesar de muitas empresas saberem da importancia que o fluxo reverso tem, a maioria
delas tem dificuldades ou desinteresse em implementar o gerenciamento da Logistica
Reversa. A falta de sistemas informatizados que se integrem ao sistema existente de logistica
tradicional (Caldwell, 1999), a dificuldade em medir o impacto dos retornos de produtos e/ou
materiais, com o consequente desconhecimento da necessidade de controla-lo (Rogers e
Tibben-Lembke, 1999), o fato de que o fluxo reverso ndo representa receitas, mas custos e
como tal recebem pouca ou nenhuma prioridade nas empresas (Quinn, 2001), sdo algumas das
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razBes apontadas para a ndo implementagdo da Logistica Reversa nas empresas.

2.4.1 Raz0bes de Implantacdo da Logistica Reversa nas Organizacfes

De acordo com o grupo RevLog ( Grupo de trabalho internacional para o estudo da
Logistica Reversa, envolvendo pesquisadores de varias Universidades em todo o mundo e sob
a coordenacédo da Erasmus University Rotterdam, na Holanda), as principais razdes que levam
as firmas a atuarem mais fortemente na Logistica Reversa séo:

1- Legislagdo Ambiental, que forga as empresas a retornarem seus produtos e cuidar
do tratamento necessario;

2- Beneficios econdmicos do uso de produtos que retornam ao processo de producéo,
ao invés dos altos custos do correto descarte do lixo;

3- A crescente conscientizagdo ambiental dos consumidores.

Dentre outras razdes, Rogers e Tibben-Lembke (1999) ainda apontam motivos
estratégicos, tais como:

a) Razdes competitivas — Diferenciacdo por servico;
b) Limpeza do canal de distribuigao;

c) Protecdo de Margem de Lucro;

d) Recaptura de valor e recuperacdo de ativos.

De acordo com Bowersox et al (1986, p. 15-16) o processo logistico é visto como um
sistema que liga a empresa ao consumidor e seus fornecedores. O processo logistico €
apresentado em termos de dois esforcos inter-relacionados: o Fluxo de Estoques de Valor
Adicionado e as Necessidades de Fluxo de Informacgdes. Como demonstrado na figura 3,
abaixo:
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Fluzo de Estoques de Valor

Adicionade
Empresa
Clientes ) suportea | .| Dustribuica | Agquisicde - Foreced
Producio o Fisica 5 orEs

Mecessidades de Fluxo de
Informacio

Figura 3 — O Fluxo de Estoques de Valor Adicionado e as Necessidades de Fluxo de Informac6es

Apesar do planejamento logistico, muitas vezes, priorizar apenas o estudo do fluxo de
produtos no sentido Empresa-Cliente, Bowersox et al. (1986) coloca a importancia de também
olharmos o fluxo reverso. Quer seja devido a 'recalls’ efetuados pela propria empresa,
vencimento de produtos, responsabilidade pelo correto descarte de produtos perigosos apés
seu uso, produtos defeituosos e devolvidos para troca, desisténcia da compra por parte do
cliente ou legislacéo, o fato € que o fluxo reverso é um fator comum.

“A Logistica Reversa ndo serve necessariamente para aprimorar a
produtividade logistica. No entanto, 0 movimento reverso é justificado sobre
uma base social e deve ser acomodado no planejamento do sistema logistico.
[...]. O ponto importante é que a estratégia logistica ndo podera ser formulada

sem uma consideracdo cuidadosa dos requerimentos da logistica reversa”.
(Bowersox et al, 1986, p. 16).

3. METODOLOGIA

Através de uma pequena abordagem relativa ao tema, optou-se por uma pesquisa
aplicada-descritiva no Método Qualitativo para determinar o problema e buscar solugcdes
concretas e descritivas por se tratar de observaces, registros e analises que correlacionam os
fatos sem manipula-los.

A qual obteve primeiramente a necessidade de fazer uma pesquisa bibliografica, onde
a mesma possibilitou uma profunda abordagem na éarea logistica, com relacdo a suas
principais ferramentas essenciais para a gestdo empresarial. De outro modo, destacou-se a sua
importancia e seu diferencial em meio a concorréncia, e por fim, identificou-se
consequentemente a necessidade de estabelecer métodos de gestdo ambiental em meio aos
processos logisticos empresarial.
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Abordaram-se também uma pesquisa sistémica através da internet, alguns estudos de
casos de empresas paranaenses, as quais trabalham no mesmo ramo de estudo e desenvolve
diariamente essas atividades logisticas como forma de obter um diferencial competitivo no
mercado. Por meio do estudo de caso foi possivel identificarmos variadas estratégias
logisticas internas, sendo voltadas para a satisfacdo dos clientes, vindo a empresa incorporar
fatores essenciais nos seus produtos como: qualidade, precos acessiveis, pontualidade da
entrega, condicdo fisica dos bens entregue entre outros. Desta forma, destacando-se, e a cada
dia ganhando uma maior fatia do mercado consumidor.

Sendo desta forma, foi elaborado um questionério contendo 5 perguntas de forma
aberta (Como ex: na figural), o qual foi distribuido em 10 empresas de Palmital, destas
escolhidas, optou por empresas que utilizam de atividades logisticas para o processo de venda
e comercializacdo dos seus produtos.

Tendo como principal objetivo, a realizacdo do estudo através da pesquisa a campo,
resultados os quais nos possibilitou identificar os principais processos desenvolvidos através
da logistica e 0 que levou as empresas a implantarem este sistema no processo de gestao
empresarial. Outro fator de grande importancia para a abordagem foi identificar as principais
atividades sustentaveis utilizadas pelas empresas através da logistica reversa, que bem
estruturada, proporciona a reducdo dos impactos ocasionados pelo uso irracional dos recursos
naturais, e residuos poluentes lancados direta ou indiretamente pelas empresas no meio
ambiente.

3.1 ANALISE DOS DADOS

Com relacdo aos questionarios, foram postados, pois assim pdde-se atingir o nimero
de empresas esperadas, preservando o anonimato das respostas, permitindo que oS
pesquisados respondam na hora em que desejarem, sem sofrerem influéncia das opinides do
entrevistador.

Do total de 15 questionarios distribuidos as empresas, foram retornados apenas 12,
Assim sendo, alcancando as expectativas da coleta de dados, e facilitando para o
desenvolvimento da pesquisa.

De acordo com os resultados da pesquisa, foi possivel constatar que 70% dos
entrevistados ndo possuem um conhecimento sistémico na area de logistica, vindo a
desenvolver apenas as atividades basicas utilizadas no dia-a-dia, sem nenhum tipo de restricao
quanto a forma correta de armazenamento dos produtos ou a prefeita condicdes fisicas dos
bens entregues aos seus clientes.

Para 0s 30% do percentual de entrevistados, constatou-se a utilizacdo de ferramentas
informatizadas para parte do controle de compras, armazenamento, e baixa no estoque dos
produtos adquiridos pela empresa. Entretanto, foi possivel deduzir através das respostas que
5% destes 30% dos entrevistados, possuem um conhecimento qualificado ou até mesmo curso
técnico na area logistica para manipulacdo dos seus produtos. O restante considera-se ter
adquirido o conhecimento na area logistica, desde as estratégias competitivas até a entrega
dos produtos ao consumidor final, um mero conhecimento que veio adquirindo ao longo do
tempo com parceiros de trabalho, chefes e até mesmo através de improvisos que surgem no
dia-a-dia ao realizar das atividades.
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4. DISCUSSAOQ: LOGISTICA E SOLUCAO OU DESAFIO?

Para Meireles (2009), a logistica é considerada um dos principais obstaculos ao
desenvolvimento das empresas, mas também fator determinante para garantir a
competitividade dela. A empresa moderna exige rapidez e otimizagcdo do processo de
movimentacdo de materiais, interna e externamente. Esta situacdo ganha maior relevéancia
quando se trata de pequenas empresas ou operagdes de exportacdo ou importacéo.

Aprofundando-nos na logistica, também devemos observar a necessidade das
empresas buscarem a investir em estratégias organizacionais que venham a trazer resultados
positivos para as mesmas. Esse processo varia de acordo com cada empresa de setor para
setor; Podemos considerar um grande erro nos dias de hoje com a grande concorréncia no
mercado, as empresas ndo usufruirem da logistica para atrairem clientes através de estratégias
voltadas a busca da melhor maneira de satisfagdo dos mesmos, atraindo-os a voltarem a
comprar na mesma loja por haver um diferencial que muitas vezes é algo mindsculo mas que
faz a diferenga em meio aos concorrentes.

O principal problema é estrutural e externa as empresas, pois recai sobre os poderes
publicos a responsabilidade pela melhoria na infra-estrutura do Pais, que necessita de maior
modernizacdo e inter modalidade. No entanto, as medidas tomadas para melhoria da infra-
estrutura de transporte no Brasil ndo acompanham as rapidas mudangas que as empresas
devem se submeter para permanecerem no mercado. E qualquer atraso na adaptacdo a essas
mudancas pode gerar perda de competitividade e ainda dificultar o processo de crescimento
das empresas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Segundo (CIELO. et al, 2001) o objetivo do presente trabalho foi identificar a
utilizacdo da logistica enquanto acGes estrategicas implementadas pela empresas prestadoras
de servicos. Atualmente, percebe-se que as empresas que utilizam as estratégias logisticas
para obterem vantagens competitivas. Porém, estas sdo em geral, de médio ou de grande porte
e possuem uma Vvisdo um pouco mais abrangente do que as empresas menores.

Essas estratégias propiciam as empresas uma reducdo nos custos, melhoramento nos
servicos prestados, agregacdo de valor ao produto e a consolidacdo de suas relacbes com os
clientes e/ou fornecedores. Assim, apesar de todos esses beneficios potenciais, constatou-se
que as empresas de pequeno porte, S80 poucos 0s empresarios que compreendem a esséncia
do conceito de logistica, pois muitos tém ainda uma viséo restrita, baseada apenas na gestao
de transporte. Esta constatacdo deve-se ao levantamento de informacdes referentes as
atividades logisticas e de suporte a eficiéncia operacional classicas. Por exemplo, com relacéo
a gestdo da informacdo, o que se observou foi que o telefone e o fax sdo os sistemas
predominantes na troca de informac6es com os clientes, sendo a internet utilizada ainda em
pequena escala. No entanto, quando se trata da troca de informagdes com a(s) filial(is) e com
os fornecedores, 0s sistemas convencionais também sdo predominantes, porém constatou-se
um ligeiro aumento na utilizacdo de sistema informatizado com uso da internet.

Exclarece ainda (CIELO, 2001) quanto a gestdo de transportes, pbde-se perceber que
hd uma diversidade de posicionamento quanto a propriedade da frota, pois 0s empresarios
pesquisados utilizam tanto frota propria, quanto o servico terceirizado, bem como a
combinacdo de ambos. Outro fato importante é que boa parte das empresas estdo satisfeitas
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com seus sistemas de transportes atuais, no entanto, ndo fizeram nenhuma avaliacdo da
viabilidade de implantarem um sistema alternativo. Porém, quando se trata da relacdo das
empresas com o0s prestadores de servicos terceirizados, verificou-se que hé a priorizacdo das
negociacdes ligadas diretamente ao preco, ndo levando em consideracdo as questdes
qualitativas, ndo buscando priorizar a qualidade dos servicos obtidos.

Quando se analisou a percepg¢do do conceito de logistica e de sua aplicacdo por parte
dos empreséarios, constatou-se que, de modo geral, aqueles que entendem esse conceito, ndo
sabem aplica-lo. Por outro lado, aqueles empresérios que desconhecem o conceito de
logistica, possuem interesse em entendé-lo para aplica-lo em sua empresa.

Nos dias de hoje, com o grande aumento da concorréncia, visando as empresas,
atenderem os diferenciados gostos dos clientes, percebe-se com grande facilidade a
necessidade da tdo falada Logistica e suas principais estratégias no mercado na movimentacao
em busca da qualidade. As organizacOes tém de produzir servicos e produtos de qualidade,
ndo mais pensando em uma estratégia que as diferencie no mercado, mas também como uma
condicdo de sobrevivéncia. A preocupacdo com a qualidade dos servicos prestados ndo é
coisa recente; desde a época dos antigos fenicios e romanos, a qualidade na prestacdo dos
Servicos ja era uma preocupacao enorme, tanto que nos dias de hoje foram desenvolvidos
padrdes de qualidade, métodos e ferramentas especificas para a execugdo desses servicos.

A qualidade na prestacéo de servigos visa o alcance da satisfacdo do cliente através de
um processo de melhoria continua dos servigcos gerados pela empresa. A qualidade total tem
como necessidade a participacdo de todos os membros da empresa, incluindo supervisores,
gerentes, trabalhadores e seus executivos, na busca do objetivo de melhoria continua dos
produtos e servigos.

E importante ressaltar a continuidade do processo da qualidade na prestacdo de
servicos, tendo em vista a utilizacdo da logistica para sobrevivéncia da organizacdo. A maior
dificuldade estda no comportamento do consumidor, pois suas necessidades mudam
constantemente e o esforco visando o aperfeicoamento diante de situacGes que se modificam
torna mais dificil a exceléncia na prestacéo dos servigos (CIELO, 2001).

Para se desenvolver uma cultura de qualidade na organizagéo, é necessario estimular
em todos os envolvidos na prestacao do servico a responsabilidade em relacdo as atividades e
tarefas desenvolvidas, e que os problemas sejam resolvidos com eficiéncia através de
planejamentos logisticos. Uma politica de feedback pode ajudar no aproveitamento das
reclamacdes dos consumidores, como uma forma de melhorar o padrdo dos servicos
prestados.

No entanto, todos os esfor¢os despedidos de forma a prestar servigcos de qualidade nao
serdo em véo. O retorno é certo, e a empresa dificilmente sera esquecida pelos consumidores e
concorrentes. Levando em consideracdo o alcance de seu desempenho esperado, a
lucratividade e a satisfacdo de seus clientes.
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REFLEXOES SOBRE A EXISTENCIA OU NAO DE UM SISTEMA
NACIONAL DE INOVACAO NO BRASIL

Anderson Luiz de Oliveira
Gilberto Pereira da Silva

RESUMO

O presente estudo objetivou-se analisar o que é um sistema de inovacao e as vantagens que
este sistema consolidado oferece as empresas e ao pais. Trata-se de uma pesquisa de
abordagem quantitativa, baseada em levantamento bibliografico. Utilizou-se como
instrumento de pesquisa livros, revistas e documentos eletrénicos. Concluiu-se que o Brasil
ndo possui um sistema de inovacao pela ndo articulacdo conjunta do governo, das empresas e
dos institutos de pesquisa. Porém, a competicdo internacional pressionou empresas brasileiras
a inovar principalmente influenciada pela abertura do comercial que estimulou o fluxo de
informacao possibilitando maiores alternativas de exploracdo econdmica a partir dos anos
noventa.
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1. INTRODUCAO

Paises industrializados possuem grandes vantagens na geracdo de novos produtos e
processos devido a um sistema de inovagdo consolidado. No caso do Brasil, 0 processo de
industrializacdo teve seu inicio na década de 30, sendo considerado tardio. A industrializagdo
no Brasil foi baseada na politica de substituicdo a importacdo, visando proteger as indUstrias
internas da concorréncia externa. A partir dos anos 90, o cenario da nossa economia muda,
com a abertura comercial, as industrias nacionais se véem sufocadas pela concorréncia
internacional. Essa competicdo internacional pressionou os empresarios brasileiros no sentido
da inovacdo. A abertura do comércio estimulou o fluxo de idéias, contribuindo para a
expansdo tecnolégica doméstica, e a integracdo comercial aumentou o mercado potencial,
criando a possibilidade de intensificacdo da exploracdo de economias de escala. A partir da
abertura comercial o Brasil teve diversos avancos na qualidade da sua infraestrutura e
principalmente, da tecnologia adotada em suas empresas domésticas. Porém, ha a necessidade
de saber se estes avangos estdo relacionados a geracdo e difusdo de tecnologia dentro do pais,
ou simplesmente, esses melhoria qualitativa esta relacionada apenas a absorcdo de tecnologias
desenvolvidas no exterior. Baseado nisso, o objetivo deste artigo é analisar a existéncia de um
sistema nacional de inovacgéo no Brasil com finalidade de geracéo e difuséo de tecnologias.

2. REVISAO TEORICA E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
2.1. Historico da inovagéo

A inovacgdo pode ser considerada um fator histérico do préprio capitalismo. Com a
revolucdo industrial no seculo XVIII, é que temos os primeiros indicios de inovacdo no setor
produtivo, dada pela introducdo de maquinas e equipamentos nos diversos setores da
economia da época, novas formas de organizacdo da producdo e de desenvolvimento de
materiais e energia. Em um sistema econdmico como o capitalista, 0 volume de producéo
pode ser aumentado pela introducdo de inovacdes técnicas, que permitem a elevacdo da
producdo sem o aumento da forca de trabalho. De acordo com Tigre (2006), a propagacao da
inovacdo € inicialmente lenta, no final do século XVIII a revolucgéo industrial ja estd em pleno
vapor.

A Revolucdo Industrial Inglesa se caracterizou por uma triade, a inddstria téxtil,
siderurgia e mineracdo de carvdo. Na industria téxtil com a difusdo da lancadeira volante na
década de 1760, ocorreu um descompasso entre na fiacdo e a tecelagem, isso levou a diversas
inovacOes técnicas, que com o tear mecanico de Cartwright, inventado em 1785, diminuiram
0 tempo de diversas etapas da producdo de tecidos de algodao. Essa producao foi totalmente
mecanizada com a introducdo de maquinas a vapor em 1780. A identificacdo da industria
téxtil com a mecanizacao plena permitiu um enorme crescimento na produgdo com menores
custos. A siderurgia teve trés inovacdes técnicas que aumentaram a producdo dos objetos de
ferro: a) fundi¢do com coque, b) a pudlagem e a laminacdo adotada da década de 1780 ¢, c) o
jato de ar quente (hot blast) inventado em 1829. Permitido a expansdo do ferro na construgédo
de pontes, tubos, materiais de construcdo, utensilios domésticos, implementos agricolas, e
mais tarde, na construcdo de ferrovias. A mineracdo de carvao, por ser o combustivel da
maquina a vapor, acompanhou essa expansao, embora ndo tenha sofrido nenhum processo de
mecanizacao significativo, esse aumento se deu através do namero de mineiros (RESENDE,
2005).
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Segundo Tigre (2006), diversas foram as inovagdes introduzidas pela primeira
revolucdo industrial. Estas inovagdes podem ser explicadas por trés principios: a substituicdo
da capacidade humana pelas maquinas, a substituicdo das fontes de energia animadas por
fontes inanimadas e a substituicdo das matérias primas, por outras bem mais abundantes. A
principal troca € a matéria-prima animal por mineral. Na préatica, esses principios permitiram
um grande aumento na producdo e na renda, e motivou um fluxo sem interrupcdo de
investimentos e inovacdo tecnoldgica. Percebe-se que naquela época o capitalismo ja era
dependente de inovacdo nos setores de producdo. A inovagdo é um fator de sobrevivéncia das
empresas. A histéria econdmica aponta que as origens e as causas do processo de
concentracdo econdmica estdo ligadas principalmente as inovacBes tecnoldgicas e
organizacionais.

Em defesa das vantagens da tecnologia, Tigre (2006) afirma que ela permitiu a criagcao
de vantagens comparativas por meio de novos produtos e processos que economizavam
recursos escassos e desenvolviam novas fontes de materiais e energias. A chegada do século
XX trouxe uma nova dindmica de crescimento, a integracdo de processos de fusbes e
incorporagdes, que modificam profundamente a estrutura empresarial. Em todos os setores em
que havia a possibilidade técnica de exploracdo de ganhos de escala, surgiam grandes
empresas, operando nos grandes mercados nacionais. O periodo foi de aprimoramento de
tecnologias que ja existiam, com a fungdo de as tornarem mais produtivas e econdmicas.
Nesta época invengdes foram feitas e s6 foram utilizadas ap6s o século XX.

A Segunda Revolucao Industrial caracteriza-se por um conjunto de inovagdes técnicas
que surgiram a partir da segunda metade do século XIX, estendendo a varios paises da
Europa, EUA, e Japdo, trazendo profundas alteracGes ao sistema capitalista. Dos pontos
dominantes na revolugédo Inglesa, apenas a estrada de ferro continuou recebendo um notavel
impulso, ampliando-se continuamente. O ferro virou matéria-prima do ago. O vapor d’agua
deu lugar a eletricidade e ao petroleo. A industria quimica permitiu a crescente independéncia
industrial das matérias-primas naturais. A fabrica introduziu a linha de producéo. A ciéncia
tornou-se matéria auxiliar da técnica e a administracdo dos negdcios adquiriu carater
cientifico (RESENDE, 2005).

A revolucédo no transporte, na comunicacdo, na eletricidade, no motor, na combustao e
nas inovacgdes organizacionais, conhecidas como fordistas e tayloristas contribuiram muito
para a difusdo do capitalismo no seculo XX, alterando a estrutura da industria, gerando novos
modelos de firmas e mercados. A construcéo de ferrovias e a invencdo do telégrafo vieram
contribuir para os meios de transporte e de comunicacao, facilitando um aumento no volume e
na velocidade da producdo, contribuindo assim para o crescimento das firmas e o aumento da
competicdo pela exploracdo das oportunidades. A revolucdo nos meios de conducdo diminuiu
as distancias, mas aumentou o tamanho do mundo. (FRAGOSO, et. al. 2008).

TIGRE (2006) destaca que a eletricidade permitiu a criacdo de industrias de
eletrodomésticos, como maquinas de costura, aspirador de pd e ferros elétricos. Esse
segmento elétrico era baseado em produtos inovadores, que poucas empresas conseguiam
copiar. A entrada nesse mercado exigia grande investimento em atividades de pesquisa e
desenvolvimento. O motor e a combustao interna, deram origem ao automovel, ao trator, ao
caminhdo e ao avido. A industria do automovel ja nasceu competitiva, apos a criacdo da
primeira fabrica de automoveis por um grupo de engenheiros que formaram a Daimler-Benz,
0 segmento se difundiu rapidamente.
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No inicio do século XX havia nos Estados Unidos cerca de cem fabricas de
automoveis, organizadas de forma quase que artesanal. Poucas décadas depois,
gracas a inovacdo organizacional, a Ford e a General Motors dominavam
amplamente o mercado, consolidando um oligopdlio que vigora até hoje (TIGRE,
p.36, 2006).

A administragdo cientifica conhecida como fordismo-taylorismo, veio a favorecer a
transformagcéo das firmas e dos mercados. Frederik Taylor, foi seu idealizador, a esséncia de
sua filosofia eram as leis cientificas que poderiam definir a forma de organizar as atividades
dos trabalhadores e a operacdo dos seus sistemas produtivos. Henry Ford em 1913 inaugura a
linha de montagem de automdveis, uma das maiores inovagdes tecnoldgicas baseados nos
principios tayloristas.

Tigre (2006) destaca que o sistema fordista de producdo foi criticado por sua
demasiada énfase na especializacdo, atribuido a rigidez ao processo, e aprimoramento do
trabalho do homem ao da maquina. Foi da crise do modelo fordista, que nasce um novo
modelo, fundamentado em formulas inovadoras no objetivo de superar as falhas do
taylorismo/fordismo. Este modelo, chamado de toyotismo, elabora um discurso voltado para a
valorizagédo do trabalho em equipe, da qualidade da multifuncionalidade, da flexibilizacéo e
da qualificacdo do trabalhador (PERES, p.1, 2004).

De acordo com Tigre (2006), trés fatos podem enfatizar uma onda de destruicao
inovadora que invadiu 0 mundo no final do século XX. O primeiro foi uma crise em 1973 que
fez aumentar os precos do petroleo, mostrando para 0 mundo que o modelo de crescimento
baseado no consumo de energias baratas ndo era sustentavel. Inicia-se assim, uma nova onda
de inovacdo intensiva e poupadora de energia. O segundo, foi o esgotamento do modelo
fordista, por uma nova onda de inovacdo organizacional, liderada pelo Japéo, voltada para a
reducdo do desperdicio, aumento da qualidade, cooperagdo intra e inter-industrial e uso
intensivo de informacdo e conhecimento. Terceiro, € mais importante, a onda iniciada com a
criacdo do transistor, na decada de 1940, potencializada nos anos 70 com a introducédo do
circuito integrado e pela internet nos anos 90. Neste periodo ha o surgimento das Tecnologias
da Informacdo e da Comunicacgdo (TICs), uma combinacdo de varias tecnologias industriais,
que abrem oportunidades para inovagdes secundarias, que véem revolucionando a industria e
a organizacao do sistema produtivo global.

TIGRE (2006) destaca que a criacdo das TICs conduziu as tecnologias de informacao
e da comunicacdo ao pddio da economia mundial. As maiores empresas mundiais ndo usam
mais o termo fordista, e sim o termo wintelismo, um termo novo, que ndo existia a mais de
trés décadas. Esse termo € uma juncdo de Windows e Intel. As TICs podem ser aplicadas em
processos simples de qualquer empresa, como compras de suprimentos, processamento de
vendas, transferéncia de recursos financeiros e na distribuicdo de produtos e servigos.
Assegurando um menor tempo na execucdo dessas atividades, isso é economia do tempo. A
internet € um bom exemplo da aplicabilidade das TICs, possibilita o rapido fluxo financeiro,
comercial, permite a comunicacdo em tempo real de agentes econdmicos.

Na década de 60 a inovacdo passou a ser vista ndo como um ato isolado, mas sim
como um processo de aprendizado, cumulativo, especifico da localidade e conformado
institucionalmente. E possivel classificar as inovacdes em termos evolutivos, como mudancas
no sistema tecnoldgico e mudancas no paradigma técnico-econémico. O novo paradigma
tecno-econdmico caracteriza-se por mudancas que afetam toda a economia, envolvendo
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mudancas técnicas e organizacionais, alterando produtos e processos, criando novas industrias
e estabelecendo trajetoria de inovagdes por varias décadas (CASSIOLATO, LASTRES,
2005).

Tigre (2006) destaca que mudangas no paradigma técnico-econémico, envolvem
inovagdes ndo apenas de tecnologia, mais também no tecido social e econdmico no qual elas
estdo envolvidas. As empresas inovadoras recorrem a informacbes e conhecimentos que
podem ter origens internas e externas. As principais fontes externas séo as atividades de P&D,
melhorias incrementais por meio de aprendizado, experiéncia e a copia de produtos por
engenharia reversa. O valor de uma tecnologia depende da possibilidade do inovador manter
controle sobre ela, por um determinado periodo de tempo, o suficiente para obter o retorno
sobre o investimento em pesquisa e desenvolvimento.

2.2. Sistema Nacional de Inovacéo

As habilidades tecnoldgicas existentes nas firmas nacionais sdo fontes para o
desenvolvimento competitivo no ambito nacional e internacional, e essas habilidades podem
ser alcancadas por meio de agdes nacionais, ou seja, pelo desenvolvimento de um sistema
nacional de inovagdo (SNI). O conceito de sistema de inovacgdo, ndo considera a existéncia de
um sistema conscientemente estruturado, € nem que as instituicdes trabalnem de maneira
harmoniosa e coerente, mas considera um conjunto de instituicbes que atuam exercendo uma
grande influéncia sobre o processo técnico. O termo “sistema nacional de inovagdo” foi criado
para representar o conjunto de institui¢cdes e fluxos de conhecimentos. A importancia de um
Sistema Nacional de Inovagdo para 0 avanco tecnoldgico ndo esta apenas na existéncia do
conjunto de instituicbes, mas principalmente, das fortes influéncias mdtuas entre as
instituicbes, permitindo assim, uma atuacdo conjunta e coerente. O sistema de inovagao
envolve outros agentes além da firma inovadora, como agentes relacionados ao consumo, ao
financiamento e a regulacdo da tecnologia.

De acordo com Albuquerque (1996), e possivel esbogar uma classificacdo a partir das
caracteristicas de cada sistema de inovagdo, em trés categorias. A primeira categoria envolve
0 sistema de inovacao que capacita os paises a se manter na lideranca do processo tecnolégico
internacional, sdo sistemas maduros, com a capacidade de manter os paises na fronteira
tecnoldgica. A segunda abrange os paises cujo objetivo do sistema de inovacao é a difuséo de
inovacOes. Sdo paises com elevado dinamismo tecnoldgico, relacionado a forte atividade
tecnoldgica interna. O terceiro grupo sdo paises que o sistema de inovacdo ainda nao se
completou, sdo paises que construiram sistema de ciéncia e tecnologia, mais que ndo
transformaram em sistema nacional.

Quando se verifica um sistema nacional de inovacdo que obteve éxito, pode se definir
quais foram os fatores que influenciaram esse resultado. Sbicca e Pelaez (2006) ressaltam que
é impraticavel a transposicao desse modelo para outro pais, regido ou setores, porque todos 0s
setores apresentam caracteristicas proprias, que sO6 se revelam ao longo de um processo
historico.

De acordo com Oliveira (2001), uma vez selecionado e estabelecido, o sistema
nacional de inovacdo, este se torna responsavel pelas direcbes e trajetdrias que as regides
seguem. Essas trajetdrias sdao um grupo de direcBes possiveis, cujos limites exteriores sao
definidos pela natureza do paradigma tecnoldgico vigente. Cabe aos paises criar um ambiente
institucional capaz de propiciar a capacitacdo técnica, a inovacdo, a difusdo e a incorporacao
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de novas tecnologias. Estes ambientes institucionais deveram favorecer a interdependéncia
entre pesquisa basica e pesquisa aplicada, entre os pesquisadores e empresarios, a inovacgao, a
propagacdo e a inclusdo das novas tecnologias dentro e fora dos perimetros regionais e a
crescente qualificacdo da méo-de-obra. Os arranjos que consideram estes elementos sdo
denominados de Sistemas Nacionais de Inovagéo.

A inovacdo é um termo bastante novo no vocabulario das empresas brasileiras, pois a
industrializagdo no Brasil s6 teve seu inicio nos anos 30, apresentando um elevado
crescimento até os anos 80. Segundo Maldaner (2006) esse novo credor trouxe para o Brasil
mudancas significativas nos setores industriais, porém também acarretou uma grande
dependéncia tecnoldégica. O modelo de industrializagdo brasileiro apresentava grande
importacdo de tecnologia, caracterizado por uma série de limitagcdes. Essas limitacbes de
acordo com Cassiolato e Lastres (2000), abrangem baixos niveis de gastos em ciéncia e
tecnologia (C&T) e pesquisa e desenvolvimento (P&D), com maior participacdo em gastos
com P&D advindo das instituicbes publicas. Ja o setor privado apresenta uma parcela muito
reduzida e as universidades publicas absorvem o papel fundamental de treinamento de
recursos humanos. No periodo, entre 30 e 90, as empresas nacionais ndo se preocuparam em
inovar, pois seu comercio estava assegurado por barreiras tarifarias a importacdo impostas
pelo governo. Pode-se dizer que as industrias nacionais estacionaram no tempo.

A aceleragdo no processo de industrializacdo do Brasil a partir dos anos 30 se deu com
forte participacdo do governo. De acordo com Maldaner (2006) no governo de Getulio
Vargas, os Estados Unidos financiaram e forneceram a tecnologia para implantacdo de varias
industrias. Em 1950, Getalio Vargas € reconduzido ao poder pelas forgas politicas
nacionalistas, procurando ampliar a base do sistema industrial brasileiro, criando assim o
Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDE) em 1952, Petrobras em 1953, e aumentando o
investimento para atividades produtoras de bens intermediarios, como a industria de quimica,
celulose e papel, metais ndo-ferrosos e cimento. Ainda em 1951, foi criado o CNPQ
(Conselho Nacional para o Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico), érgdo que ocupa e
desempenha até hoje importante papel na pesquisa e no desenvolvimento tecnoldgico
brasileiro.

ApoOs a morte de Getulio Vargas em 1954, Juscelino foi levado ao poder, ficando
caracterizado como 0 governo desenvolvimentista, apresentando quatro importantes
realizagdes. O programa de metas, conhecido popularmente como “50 anos em 5”, a criagao
da SUDENE, a operacdo Pan- Americana e a construcao de Brasilia. A partir de 1961, Jodo
Goulart, proporcionou um impulso sobre a otica da infra-estrutura, regulamentando o codigo
brasileiro de telecomunicacgdes, nacionalizando o servico de telefonia, telegrafia, radiodifusédo
e alargando a rede de telex, sendo mais tarde essa, base para a criacdo da Embratel. Também
em seu governo foi criado a Eletrobras, a Vale do Rio Doce, construiu 0 porto de Tubardo
para escoamento da producdo, e foram inauguradas a Usiminas e a Cosipa Ferro e Aco de
Vitoria. Em 1964, com o inicio do governo militar, voltado para o combate da inflacéo,
adotando um Programa da Acdo Econémica do Governo (PAEG 1964/66). Também foram
criados cinco programas de apoio a industria nacional: fundo de financiamento para aquisicdo
de maquinas e equipamentos industriais (FINAME); o fundo de democratizacdo do capital das
empresas (FUNDECE), o fundo de desenvolvimento tecnoldgico e cientifico (FUNTEC), o
fundo de financiamento para estudos, projetos e programas (FINEP) e o programa de
financiamento de pequenas e medias empresas (FIPEME). O PED, criado no governo de
Costa e Silva, procurou dar um rumo mais apropriado a uma politica de ciéncia e tecnologia
do Brasil. Foi explicito a mudanca de conceito de substituicdo de importacdo para substituicdo
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de tecnologia, que se referia ao grande nimero de importacdo de tecnologia sugerindo um
processo autbnomo de avanco tecnoldgico (Maldaner, 2006).

Ainda segundo o autor, o discurso nacionalista de fortalecer o poder de competicdo da
industria nacional associando ao aumento das exportacbes do | PND ndo se confirmou na
pratica, pois setores que produzem produtos homogéneos se caracterizavam por tecnologia
estavel, adquirida de terceiros. O setor publico desempenhava, desde o0 comeco da
industrializagdo do pais, o papel mais importante no crescimento e desenvolvimento da
economia, 0 que explica o grande crescimento apresentado nos anos 30 até os anos 80. Nos
anos 80, o desenvolvimento econdmico brasileiro passou por grandes mudancas, devido as
crises da divida externa, adquiridas com a industrializacdo do pais, do modelo de substituicdo
de importacdo centrado no mercado interno, além da desorganizagdo nas finangas publicas. A
década de 80 foi marcada por debates sobre a temética do desenvolvimento econémico
brasileiro. O periodo de paralisacdo das indUstrias nacionais teve seu fim com o governo de
Fernando Collor de Melo, nos anos 90, quando ele decide mudar a politica do pais de proteger
as empresas nacionais por meio das barreiras tarifarias, e adota a politica de abertura
comercial. Entdo as indUstrias nacionais se véem sufocadas pela concorréncia externa, sendo
obrigadas a inovar para ndo perder o mercado interno.

O carater pouco desenvolvido e imaturo do sistema de inovacdo brasileiro esta
associado as seguintes particularidades, pequeno envolvimento das industrias brasileiras em
inovacdo, baixo esforgo inovador interno das firmas, representado pelo baixo investimento em
P&D, natureza de ndo levar até o fim as atividades inovadoras, medidas pelo peso do P&D
realizado de forma ocasional, natureza incremental do processo inovador, evidenciado pela
absorcdo de técnicas desenvolvidas em paises lideres tecnoldgicos, através da aquisicdo de
maquinas e equipamentos, ou outros conhecimentos externos atraves de patentes, licencas e
know-how, o baixo grau de inter-relacdo entre os agentes representados pelo sistema nacional
de inovacao.

A reforma estrutural do Brasil nos anos 90, sem a preocupacdo de priorizar a
capacidade inovativa das industrias locais, trouxe importantes impactos ao sistema nacional
de inovacdo. Na falta de uma maior participacdo das empresas brasileiras no esforco
inovativo, a maior parte das estratégias adotadas parece apoiar-se na crenca de que a
tecnologia se globalizou, e que os investimentos externos seriam suficientes para modernizar
0 parque produtivo do pais, e para conectar a economia nacional ao processo de globalizacao.
Porém, uma série de trabalhos mostra que longe de ter se tornado global, a tecnologia, a
inovacdo e o conhecimento tém se caracterizado como artificio crescente ardiloso de invento
localizado (CASSIOLATO e LASTRES, 2000).

As incertezas dos anos 90 se acentuam com o congelamento dos ativos financeiros do
primeiro plano Collor, que depois passou a demandar taxas de juros mais altas e cladsulas
instantaneas. Em 1992, ocorreu uma evidente reversao dos fluxos de capitais para o Brasil.
Nessa época foram adotadas medidas para a redefinicdo do estado na economia, 0 que incluia
privatizacbes e proposta de diminuicdo de regulamentacdo governamental na atividade
econbmica. Incentivou assim um aumento de investidores estrangeiros em todos 0s ramos
dindmicos com alto valor agregado (COLTINHO, 2000).

Neto (2007), diz que o processo de inovacdo deve ser sélido e em longo prazo. E
importante que se tenha uma politica tecnoldgica que associe as instituicbes publicas e 0s
agentes privados, de modo a atuar de forma cooperativa e sincronizada. I1sso sera decisivo
para a insercao brasileira no mercado mundial.
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3. RESULTADOS E DISCUSSAO

O Brasil faz parte de um importante grupo de paises emergentes chamado de BRIC
(Brasil, Russia, India e China) que, no conjunto, representam aproximadamente 40% da
populacdo mundial, 10% do PIB e do comércio mundial e 33% das reservas financeiras do
planeta. A previsdo desse grupo de paises é que daqui a 40 anos estejam entre as sete maiores
economias do mundo. No entanto, o Brasil € o ultimo nesse grupo em varios aspectos
importantes, como crescimento econdémico e investimento em P&D. A inovagdo também
exige uma maior proximidade entre o planejamento de produtos e aqueles que estdo nos
laboratorios de pesquisas. O Brasil conta com 23% dos cientistas dentro das empresas, um
nimero bem baixo quando comparado com os 54% da Coréia do Sul ou com os 80% dos
Estados Unidos da América. O numero de cientistas também é insuficiente para a economia
brasileira dar um salto tecnoldgico (VIEIRA, 2007).

Nos paises avancados, a principal fonte de aquisi¢do de tecnologia séo as atividades de
P&D. Ja no Brasil, ha raras excecdes de ilhas de exceléncia tecnoldgica. A maior parte das
industrias adota estratégias imitativas ou dependentes. Segundo Tigre, Regnier e Caruso
(2001) apud Tigre (2006), as principais fontes externas de inovacao das industrias do Brasil,
com dados do SENAI, é a tecnologia incorporada em equipamentos e insumos criticos. As
informacGes transmitidas pelos fornecedores das maquinas, componentes e insumos, sdo as
principais fontes de absorcdo de conhecimento e aperfeicoamento da utilizacdo. Outras fontes
de tecnologias utilizadas pelas empresas brasileiras sdo de buscar informagées ja disponiveis
no mercado e de priorizar solugdes internas aos problemas tecnoldgicos.

Tigre (2006) revela que as universidades e 0s centros de pesquisas também séo
utilizados em diferentes graus, por apresentarem geralmente um custo mais baixo comparado
a outras formas externas de transferéncias de tecnologia. As consultoras externas sdo adotadas
apenas por empresas de grande porte. Outras formas externas utilizadas por associacfes de
classe e compra de tecnologia de outra empresa, por meio de contrato e licenga. O principal
objetivo dos esforgos tecnoldgicos das empresas brasileiras € 0 acompanhamento da dinamica
competitiva por meio de lancamento de novos produtos, para ndo perder mercado. Ja a
demanda por inovacdo de processo e mudangas organizacionais, reflete na necessidade de
reducdo de custos de producdo, busca de solucdes para problemas ambientais,
desenvolvimento e analise de indicadores de desempenho (benchmarking) e treinamento em
uso do equipamento e controle do processo.

O Brasil apresenta-se um pais pouco desenvolvido em relacdo a educacéo, e nivel de
formacdo. Segundo dados do INEP/MEC os diplomados nas areas de C&T, o0 nimero de
graduados vem crescendo, 0 pais mostrou um desempenho crescente de 2000 para 2004 na
area de ciéncia e na de salde e bem-estar social, uma evolucdo de pouco mais de 65% nas
duas areas. Nas outras areas de C&T, os dados também mostram um crescimento, em
proporcGes menores que nas areas apresentadas anteriormente. Porém, quando se analisa o
percentual de evolucdo de graduados em C&T pelo total de graduados, o valor é decrescente
em todas as areas, mostrando uma diminuicdo no nimero de cursos ofertados nessas areas de
formacdo comparada com as outras. A disponibilizacdo de recursos humanos de alta
qualidade é essencial para a criacdo e a difusdo do conhecimento no pais, e 0 peso dos
diplomados em C&T, representa um potencial de capacidades que sdo de total importancia
para a melhoria da dindmica inovadora da economia do pais.
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Os investimentos em ciéncia e tecnologia sdo considerados elementos chaves para o
sucesso de uma economia baseada no conhecimento. Os Censos demograficos apontam que o
naimero de pessoas no Brasil com formagdo em ciéncia tecnologia e inovacdo para o ano de
2000, foi de 2.675,3 mil pessoas, representando um percentual de 45% do total de pessoas
com educacdo superior. Desse total de pessoas com formagdo em ciéncia e tecnologia no
Brasil, apenas 188,5 mil pessoas tém mestrado ou doutorado, com representacdo percentual de
pouco mais de 61% dos mestres e doutores do Brasil. Representando um nimero consideravel
de doutores nas areas de C&T, ndo aproveitados como se deveria. A maioria desses titulados
ndo trabalham em centros de pesquisas e desenvolvimento de novas tecnologias, a grande
maioria segue a carreira docente, em instituicdes de ensino superior.

Outro indicador de importancia para compreensdo do cenario atual da ciéncia e
tecnologia no Brasil, € 0 numero de publicacGes de artigos e revistas cientificas que mostram
o indicador do nimero de publicagdes cientificas, pode ser visto como um sinal da capacidade
de investigacdo e crescimento do conhecimento em nivel da sua comunidade cientifica. A
relacdo ao numero de publicacbes cientificas do Brasil teve uma substancial evolu¢do no
periodo de 2001 a 2003. As despesas em P&D representam um dos principais indicadores do
crescimento econdmico numa economia baseada no conhecimento. A tendéncia de evolugédo
da despesa publica em P&D fornece indicadores chaves em termos do crescimento e da
competitividade futura de um pais.

No Brasil, os ajustes que as industrias passaram nos anos 90 levaram ao abandono de
varios seguimentos de produtos e componentes de altos niveis tecnologicos. A estrutura
produtiva brasileira orientou-se para a producdo em seguimentos alienados a recursos naturais
de pouco valor agregado, sem conhecimento incorporado. A inovagdo vem sendo imposta
como estratégia para redimir empresas, governos e até naces de tormentos econdmicos e
para promover o desenvolvimento. Com essa visdo é que a partir dos anos 90, um eixo
estruturante da atuacdo da Organizagdo para a Cooperacdo e 0 Desenvolvimento Econémico
(OCDE), vem implantando politicas eficazes de estimulo a inovacéo tecnologica, que abrange
30 paises.

As inovacg0es tecnoldgicas constituem um dos mais importantes fatores determinantes
da competitividade internacional. A revolucdo promovida pelas novas tecnologias coloca a
disposicdo da economia e da sociedade ferramentas poderosa, capazes de gerar inovacfes em
produtos e processos. Por meio de investimentos em informacdo e conhecimento, varios
paises em desenvolvimento vém obtendo éxito na constru¢cdo de novas vantagens
competitivas.

O Brasil se mostra pouco competitivo quando o assunto é exportacdo de produtos de
alta tecnologia, em 2003 do total exportado pelo Brasil, apenas 12%, enquanto que no mundo,
esse tipo de produto apresenta 30% do total das exportacbes. O Brasil ainda apresenta
caracteristicas de um pais agricola com 40% das exportacfes do pais sendo de commodities
primarias um pais pouco desenvolvido, pois apresentam outros 40% das suas exportacdes em
produtos de baixa, e media tecnologia, e de produtos manufaturados intensivos em mao-de-
obra e recursos naturais. Em um contexto geral o Brasil tem crescendo ano a ano no valor
exportado de bens de alta tecnologia. O Brasil representa uma parcela muito pequena das
exportacOes de alta tecnologia mundiais. Em 2005, exportou um total de 334,8 bilhdes de
reais, desses apenas 8 bilhdes de ddlares continha alta tecnologia incorporada.

E fundamental a capacidade de criar conhecimento e de transformar em ganhos
econémicos. O numero de pedidos de registros de patentes por brasileiros que ndo residem no

REACP — Revista Eletronica de Administracdo do Centro do Parand, v. 1, n. 2, Abril/Maio/Junho 2011

Pagina 43



Brasil, em quatro anos analisados houve um ligeiro decréscimo, em 2000 era de 17.741
pedidos caindo para 14.800 em 2004. Os numeros dos brasileiros ficam atrds dos outros
paises. As marcas registradas assumem um papel importante na quantificacdo do nivel de
inovacdo de um pais, esse dado identifica o processo de marketing de novos produtos e
servicos provenientes de inovagdo bem sucedida. A marca constitui um sinal distintivo que
identifica bens e servigcos produzidos por uma pessoa ou empresas especificam e auxiliam os
consumidores na identificacdo e aquisi¢do de produtos e servigos cuja natureza e qualidade,
indicadas pela sua marca Unica, vdo ao encontro de sua necessidade. O Brasil apresenta em
2001 e 2002 um nimero bem representativo de marcas registradas por ndo residentes, 16.415
e 13.218 respectivamente.

A insercdo da inovacdo tecnolégica no processo de desenvolvimento econdmico e
social requer das politicas publicas e da gestdo das organizacfes inovadoras tratamento
equitativo e integrado de seus elementos contributivos. Sdo componentes relevantes da
inovacdo tecnoldgica, sem a eles se limitar, o empreendedorismo inovador, o marketing, a
pesquisa cientifica e tecnolégica, a invencdo, o desenvolvimento tecnoldgico, a engenharia
ndo-rotineira, a tecnologia industrial basica.

Um balanco da Politica Industrial, Tecnologica e de Comercio Exterior, (PITCE) do
ano de 2005, traz importantes dados de incentivos e politicas governamentais no sentido de
inovar. Pela primeira vez em sua historia o Brasil tem linhas estratégicas definidas, com acGes
integradas, focadas e com vistas ao futuro, capazes de promover mudancas do patamar da
industria nacional. Pela via da inovacdo e da diferenciacdo de produtos e servigos, a PITCE
busca inserir 0 pais nos principais mercados do mundo.

A PITCE provocou uma reengenharia institucional, restabelecendo os instrumentos
necessarios para alavancar o desenvolvimento da industria de maneira eficiente e sustentada e
também possibilitou a agilizar outros instrumentos para a industria, como a Lei de Inovacéo
que permite, por exemplo, o investimento publico em empresas privadas e cria estimulos para
que pesquisadores constituam empresa para desenvolver atividades relativas a inovacao.
Atualmente, 73% dos pesquisadores brasileiros estdo em empresas publicas e apenas 11% em
empresas privadas. E o inverso do que acontece nos paises desenvolvidos.

Cabe tambem destacar a introducéo, a partir de 2004, de um novo modelo de gestéo
integrada dos fundos setoriais, que se constitui em mecanismo inovador de estimulo ao
fortalecimento do sistema de C&T nacional. O novo modelo, a ser consolidado na regulacéo
definitiva do Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (FNDCT), que
permitiu integrar grande parte dos investimentos dos fundos por meio de acGes transversais
alinhadas com as prioridades do governo, enviando a duplicidade ou dispersao das iniciativas
e assegurando maior transparéncia e eficiéncia na execucao dos recursos.

A construcdo de um conjunto consistente de objetivos fundamentados e
compartilhados, que responda a questdo de “qual ¢ o projeto do pais e como a inovacao
tecnologica pode ajudar a viabiliza-lo”, ¢ essencial para a auto coordenagdo. Cada um dos
agentes — empresas, institutos tecnoldgicos, instituicbes de ensino (superior e médio),
agéncias de fomento, entidades de capital empreendedor, organismos formuladores de
politicas publicas (executivo e legislativo), habitats de inovacdo (incubadoras e parques
tecnoldgicos), associacOes profissionais e setoriais, entidades de trabalhadores, organizacdes
ndo governamentais, 6rgaos de imprensa, agéncias reguladoras e outros — tem papel a
cumprir. Para que o conhecimento efetivamente beneficie a sociedade, é preciso mais do que
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estimular a cooperagéo, estabelecer uma dindmica de coordenacdo entre os distintos agentes
envolvidos na inovacdo. Uma politica pela inovacédo tecnoldgica.

No Brasil, essa preposi¢do s6 comeca a ganhar projecdo & partir de 2001, com a Lei da
Inovagdo - Lei 10.973/04 e mais tarde no ano de 2005 com a Lei do Bem - Lei 11.116, lei que
representa uma contribuicdo importante a inovacao tecnoldgica. Ela prevé beneficios fiscais
para exportadores, vendedores de imdveis, compradores de microcomputadores, municipios,
produtores de leite, micro e pequenas empresas, entre outros. A Lei de Inovacdo Tecnoldgica
foi regulamentada em 11 de outubro de 2005 e é organizada em torno de trés eixos: a
constituicdo de ambiente propicio a parcerias estratégicas entre as universidades, institutos
tecnoldgicos e empresas; o estimulo a participacdo de institutos de ciéncia e tecnologia no
processo de inovacgdo; e o estimulo a inovacdo na empresa. A lei estabelece os dispositivos
legais para a incubacdo de empresas no espago publico e a possibilidade de compartilhamento
de infraestrutura, equipamentos e recursos humanos, publicos e privados, para o
desenvolvimento tecnoldgico e a geracdo de produtos e processos inovadores, e cria regras
claras a participacdo do pesquisador publico nos processos de inovacdo tecnoldgica
desenvolvidos no setor produtivo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Um sistema nacional de inovacdo consolidado proporciona a economia de um pais
vantagens comparativas frente ao mercado internacional. O Brasil, apesar de todos 0s
incentivos mostrados pelo governo, ainda o tema é compreendido pelo setor privado, e assim
ndo consegue consolidar um sistema de inovacao.

Pode-se avaliar que o Brasil ainda ndo possui um sistema nacional de inovacéo, pela
falta de articulacdo conjunta dos trés elementos fundamentais, o trabalho conjunto do
governo, das instituicdes de P&D e das industrias. Nao existiu uma politica de C&T interada
com as politicas econdmicas tomadas pelos estados nem a articulagio com o meio
empresarial, necessaria para a realizacdo do projeto de P&D e para estimular todo o sistema
de inovacao, resultando em produtividade e competitividade das empresas e do pais.

Ainda faltam investimentos em educacéo, visto que a educacdo proporciona em longo
prazo uma maior competéncia ao desempenho inovador do pais. O Brasil apresenta um
quadro favoravel no nimero de pessoas altamente qualificadas, porém sdo agentes que nédo
estdo empregados em industrias e nem em centro de pesquisas, estdo lotados em centros de
ensino ou universidades.
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AGRICULTURA E AGRONEGOCIOS PARANAENSE
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RESUMO

Abordar-se-a neste artigo a Agricultura e Agroneg6cios paranaense, sendo que inicialmente
caracterizar-se-a 0 agronegdécio, para na continuidade destacar as externalidades do setor
primario da economia, setor este em que 0 agronegdcio encontra-se diretamente relacionado,
observando a expansdo de mercado nos Gltimos anos e consequentemente 0 aquecimento do
setor. Observar-se-a também a obtencdo de vantagem competitiva através das aliancas
estratégicas, as quais tem se tornado fator imprescindivel num mercado competitivo como o

da atualidade.
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1. INTRODUCAO

Sabendo que todo ser humano precisa em primeiro lugar se alimentar para sobreviver, 0 ramo
alimenticio é sem davida alguma um mercado promissor. No entanto, tal mercado possui inimeros
desafios, desde o preparo do profissional que ira atuar, dos equipamentos necessarios, das inovacoes
nos campo da técnica que auxiliam no aumento da produtividade, dos produtos disponiveis no
mercado para combater as pragas, do mercado para escoar a producao, enfim sdo inimeros os pontos
qgue devem ser analisados, estudados e cautelosamente administrados para surtir o efeito desejado.
Mas se bem avaliados e administrados pode representar um mercado promissor para quem desejar
ingressar neste ramo.

Este ramo tem crescido muito, principalmente no cenario internacional, porém tal contexto €
exigente nos mais variados aspectos, por isto € necessario que o profissional mantenha-se atualizado e
atento aos constantes avancos que tem ocorrido. Investir em pesquisa € uma necessidade premente no
atual contexto de mundo moderno, primeiro porque 0s avangos sao constantes no campo da técnica
tanto de plantio, de herbicidas que surgem, insumos, como também das maquinas e implementos
agricolas. Em segundo lugar no campo da pecudria também tem surgido muitas novidades que é
interessante ao pecuarista estar em sintonia para bem proceder.

O atual cenario nacional do agronegdcio apresenta um contexto de mudangas, tanto a nivel
econdémico quanto tecnoldgico, sendo assim, a gestdo empresarial das cadeias produtivas e a
implementagdo de alternativas econbmicas e praticas inovadoras no ambiente organizacional, sdo
fatores de suma importancia para a viabilizacdo do negdcio e para a sobrevivéncia das empresas
inseridas no setor rural e no mercado de commodities.

Na busca de alternativas econdmicas e préaticas inovadoras que possam contribuir com os
resultados do agronegécio, o presente estudo, analisa as aliancas estratégicas na utilizacdo de
maquinas agricolas como fator de compartilhamento e otimizagdo dos recursos fisicos e como esses
fatores podem contribuir para 0 aumento da competitividade, da eficiéncia operacional e para a
reducdo dos custos de operacdo nas atividades relacionadas aos processos produtivos.

2 REVISAO TEORICA
2.1 CARACTERIZACAO DO AGRONEGOCIO

Na literatura, 0 Complexo Agroindustrial (CAl), agribusiness ou agronegocio é entendido
como "a soma total das operacdes de producdo e distribuicdo de suprimentos agricolas; as operagdes
de producdo nas unidades agricolas; e 0 armazenamento, processamento e distribuicdo dos produtos
agricolas e itens produzidos com eles”. (DAVIS & GOLDBERG, 1957).

Além do conceito do CAI, ha outros dois instrumentos conceituais e analiticos: as contas
nacionais e a matriz de insumo-produto. As contas nacionais, ao retratar as diversas etapas e
transacdes realizadas pelos agentes econdémicos, possibilita a integracdo dos dados estatisticos com os
conceitos macroecondmicos de renda nacional. Concebidas a partir de conceitos de Keynes (1983), as
contas nacionais foram estruturadas a partir dos agentes institucionais (empresas, familias, governo e
resto do mundo).

Derivado das préprias contas nacionais, a matriz de insumo-produto, desenvolvida por
LEONTIEF (1983), enfoca a estrutura produtiva e a interdependéncia entre os setores. Permite a
construcdo da identidade contébil entre produto, renda e despesa. Este modelo foi, recentemente,
incorporado ao sistema de contas nacionais.

Na formacgdo da renda nacional, extrai-se o conceito de valor agregado que compreende o
valor da renda paga aos fatores que, por sua vez, corresponde ao valor da demanda final. No Brasil,
um dos elementos desse contexto, que se alterou recentemente, foi o juridico, com a criacdo de
legislacdo sobre patentes, protecdo de direitos do melhorador vegetal e biosseguranga, que se somou as
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normas ja existentes sobre direitos do consumidor. Essas regras de convivéncia no mercado se, por um
lado, implicam em novos condicionantes da interacdo entre os atores do Agronegdécio, por outro abre
perspectivas antes inexistentes para o investimento privado em novas tecnologias, ao melhor garantir a
possibilidade de auferir retornos das inovagdes produzidas (SENDIN, 1989 pp. 140-142).

O incentivo ao investimento tecnoldgico por parte das empresas, tanto do ponto de vista de
insercdo competitiva no mercado, como no que se refere a apropriabilidade dos retornos derivados das
inovac@es, vem se traduzindo no langamento de novos produtos nos varios elos das cadeias produtivas,
principalmente nos segmentos de insumos e consumo do setor agricola propriamente dito. Esse
panorama se reforca ainda mais, no Brasil e no mundo, pelo processo de concentracdo (fusGes e
aquisicBes) que vem ocorrendo nesses dois segmentos, colaborando para a ampliagdo da capacidade de
investimento das empresas nessa atividade reconhecidamente como de alto custo.

Assim, no que se refere a insumos, como agroquimicos e cultivares, o lancamento dos
produtos no mercado nacional tem que ser precedido de avaliaches e testes que garantam sua
adaptacdo as condicdes locais, embora grande parte do processo de geracdo e desenvolvimento da
tecnologia possa ter sido realizado nos laborat6rios ou campos experimentais da matriz externa.

FIGURA 1 - IMPACTOS DE ATIVIDADES DO CAI SOBRE A AGROPECUARIA
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variedade de atividades econémicas que dependem de insumos da agropecudria para realizarem sua
propria producdo. A leitura que se faz é a seguinte: para cada 1000 unidades de demanda final dos
setores agroindustriais (Industria do Café, Ind. Téxtil, etc...) é requerido que a Agropecudria produza X
unidades para atender aguela demanda.

A compreensdo desta cadeia de relagcdes econdmicas e a sua quantificagdo sdo de vital
importancia para a percepgdo da importancia que o CAl exerce sobre a economia brasileira como um
todo.

ARAUJO (2003) comenta que o atual cenario globalizado do mercado mundial emite um
carater atualmente volivel ao campo de neg6cios devido a sua imensa e rapida capacidade de
mudangas. Sob este enfoque, a afirmacdo cada vez mais constante e comentada pelos agentes de varios
sistemas agroindustriais de que “o mercado estd em mudanga”, se deve especificamente as exigé€ncias
do mercado consumidor. O mercado consumidor da atualidade busca por uma qualidade cada vez mais
aprimorada a um preco de custo mais acessivel a todas as camadas da sociedade; assim sendo, 0

REACP — Revista Eletronica de Administracdo do Centro do Parand, v. 1, n. 2, Abril/Maio/Junho 2011

Pagina 49



consumidor, mesmo disposto a pagar pela qualidade do produto, passa a exigir que haja uma boa
margem de qualidade com um custo muito mais tolerante.

Ainda conforme ARAUJO (2003), outro ponto interessante se deve a aparente linha de
raciocinio capitalista, ou seja, devido a alta competitividade dentro dos setores agroindustriais, as
indUstrias de transformagdo acabam trabalhando com vistas a reduzir seus custos de producdo o
maximo possivel, todavia, elas lutam para que a qualidade de seus produtos ndo decaia em detrimento
ao corte de gastos. Com isso, as industrias do setor estdo passando por um momento de alta
adaptabilidade a fim de se encaixarem neste mercado em constante mudanga; com isso, passaram a
promover a racionalizacdo dentro dos seus processos produtivos reinventando antigas técnicas e
férmulas de controle e andlise, além disso, com o intuito de criar novos produtos, passaram a
promover treinamentos e investimentos consideraveis em tecnologia de ponta, marketing e capital
intelectual nas empresas.

Sob esta perspectiva de produgbes cada vez mais baratas e com alto grau de qualidade, as
indUstrias passaram a adotar algumas técnicas com vistas a reduzirem os custos em sua produgdo, com
iSs0 passaram a pressionar os produtores a fim de que a disponibilizacdo da matéria-prima seja
liberada com precos menores e em maior quantidade para atender de uma forma mais abrangente o
mercado consumidor.

CAMARGO (1986) relata que:

Devido ao seu vasto territério geografico e sua grande producio, o Brasil apresenta quesitos
muito favoraveis capaz de manté-lo em um nivel muito auto dentre os maiores fornecedores
de alimentos do mundo, entretanto, existem ainda inGmeras oportunidades que ndo sdo
aproveitadas com suficiente perspicacia ou criadas com responsabilidade, e geralmente por
motivos que variam da falta de informagdo dentro do setor primario até a falta de
comunicagéo e de coordenagdo entre os diversos setores que formam o todo da cadeia de
producéo nacional.

Considerando todos estes aspectos, é possivel definir um padrdo de evolugdo do setor
agroindustrial dentro do atual contexto globalizador do mercado mundial, afinal, para se encaixar
melhor neste cenario, o setor da agroinddstria esta sendo obrigado a profissionalizar-se com mais
qualidade a fim de garantir uma margem consideravel de renda.

Seguindo a mesma linha do setor industrial, o setor primario vé-se na obrigacdo de
reestruturar as antigas formas de organizacdo de seus negécios. Para isso, é necessario adotar novas e
melhores tecnologias de producdo, além de gerar um sistema de informacdo que suporte as
necessidades do empresario rural através de dados confidveis que lhe permita avaliar e melhorar o seu
desenvolvimento produtivo sob o intuito da geracdo de qualidade a custos menores.

2.2 AS EXTERNILIDADES DO SETOR PRIMARIO

SAMPAIQ (1997) expde em sua obra que o Brasil é um dos paises com maior potencialidade
de expansdo agricola. De 1969 a 1999, segundo a organizacdo das Nagdes Unidas para a Agricultura e
Alimentacdo (FAO), a area cultivada cresce 187 milhdes para 250 milhdes de hectares, um avango de
34%. No periodo, a area cultivada da Argentina recua de 170.7 milhdes de hectares para 169.2 milhdes
e a dos Estados Unidos, de 435.4 milhfes para 418.2 milhdes de hectares. A expansdo ocorre nas
novas fronteiras agricolas, regides de menor densidade populacional, especialmente no Centro-Oeste e
no Norte.

A abertura de novas fronteiras de expansdo econdémica, como foram as telecomunicagdes dos
anos 90 seria a Unica forma de inverter o processo de queda dos investimentos externos. Setores de
infra-estrutura sdo os candidatos naturais para canalizar investimentos, o que melhoraria a logistica
brasileira e criaria um excepcional conjunto de externalidades positivas.

Novos nucleos e fronteiras agricolas surgem no norte de Mato Grosso, oeste da Babhia,
sudoeste de Piaui, Maranhdo, Tocantins e mais recentemente em Rondbnia, Amazonas, Pard e
Roraima. Essas &reas tém vantagens como clima sem variag@es constantes e grande nimero de rios.
Mas a principal razdo é a grande extensdo das terras. Na regido de Barreiras, no cerrado baiano, as
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propriedades possuem em média 850 hectares. Com dimensdes assim, 0s investimentos em tecnologia
para extrair o maximo de cada hectare — incluindo técnicas de gerenciamento da produgdo — séo
diluidos. Com isso, algumas regides tradicionalmente de alta competéncia estdo sendo superadas.

Ainda assim, a principal causa do dinamismo do agronegécio brasileiro é o aumento constante
da produtividade, consequéncia dos investimentos na modernizacdo tecnoldgica da producéo.
Confirma esta tendéncia a melhoria do rendimento de culturas importantes.

2.3 OBTENCAO DE VANTAGENS COMPETITIVAS ATRAVES DAS ALIANCAS
ESTRATEGICAS

Os processos de mudancas que o mundo enfrentou nas ultimas décadas, causaram mudancas
rapidas e radicais, expressando mais dindmica nas relagcdes socio-econdémicas nas sociedades, nas
empresas e paises. Essas mudancgas impulsionaram um fluxo de novas tecnologias e tornaram o
mercado consumidor altamente competitivo, diversificado e exigentes em suas preferéncias e
necessidades. (CRAVENS et al, 1996).

As novas ameacas e oportunidades do mercado e do contexto econdmico, impulsionados
pelo processo de mudancas causaram transformac@es e evidenciaram tendéncias, principalmente nas
empresas, forcando-as a desenvolverem novos perfis organizacionais para adaptar-se a
competitividade e a nova ordem mundializada. Como uns novos perfis organizacionais para as
empresas e para a sociedade surgem as aliangas estratégicas, que principalmente durante a década de
90, desencadearam processos de unificacdes de mercados pela formacao de blocos econémicos entre
paises e acordos de cooperacao entre empresas nacionais e internacionais.

De acordo com LEWIS (1992), em uma alianca estratégica, as empresas cooperam em
funcdo das suas necessidades muatuas e compartilham os riscos para alcancar um objetivo comum. Nao
havendo a necessidade matua as empresas podem ter 0 mesmo objetivo, mas cada uma pode atingi-lo
de forma individual. Se elas ndo compartilharem os riscos significantes, ndo poderdo esperar
compromissos matuos. As empresas somente dividem riscos se necessitarem uma da outra para atingir
0 objetivo comum.

Segundo HITT et al (2001), as aliancas estratégicas sdo estratégias de cooperacdo
evidenciadas entre organizagdes. Através das aliancas estratégicas as empresas podem superar
dificuldades em conjunto, o que ndo seria possivel individualmente. As empresas desenvolvem
parcerias com ambito de complementar e otimizar seus recursos.

As aliancas estrategicas expressam a soma dos esforgos, dos conhecimentos, informacdes e
recursos, buscando a transformacdo da realidade, ampliando as possibilidades de atuaces conjuntas
em longo prazo ou permanentemente, demandando planejamento conjunto e integrado. Outra
vantagem proporcionada pelas aliancas estratégicas é melhoria na capacidade tecnolégica, através do
compartilnamento de habilidades pelos parceiros. (HITT et al, 2001)

PORTER (1996, p. 51), aborda que “Inter-relacGes entre unidades empresariais podem ter
uma influéncia poderosa sobre a vantagem competitiva, reduzindo o custo ou acentuando a
diferenciagdo.” A seguir, a figura 2 evidéncia as inter-relacbes empresariais e os modelos de
cooperagdo sendo: infra-estrutura, tecnologia, aquisicao, producdo e mercado.
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Inter-relacdes
de

Infra-estrutura | Geréncia de recursos humanos

Inter-relacbes
Tecnoldgicas

Infra-estrutura da empresa

Desenvolvimento de tecnologia

Inter-relacdes MARG
de Aquisicéo EM
Aquisicdo
Marketing

Logistica | Operacdes | Logistica | & Servigos

Interna Externa |Vendas

Inter-relacGes de Inter-relacdes de Mercado

Producéao

FIGURA 2 - INTER-RELAGOES EMPRESARIAIS

Fonte: PORTER (1996, p. 309)

De acordo com PORTER (1996) as inter-relacdes de infra-estrutura estdo relacionadas a
estruturacdo e organizacdo das atividades como geréncia geral, planejamento, contabilidade,
financeiro, juridico, recursos humanos e geréncia de qualidade, assim desenvolvendo atividades de
apoio a toda cadeia e ndo a atividades individuais. Nas inter-relacdes tecnoldgicas é possivel haver
interacdo e cooperagdo no emprego de know-how, procedimentos e desenvolvimento de tecnologias
para aperfeicoamento de produtos e de processos. As inter-relacGes de aquisicdo referem-se a fungéo
de compra, possibilitando a aquisicdo de matérias-primas, insumos, servigos, pecas e ativos como
maquinas e equipamentos em conjunto. As aliangas formadas segundo as inter-relaces de producgéo
envolvem a cooperacdo e compartilhamento de recursos pelas empresas na realizacdo de atividades,
fortalecendo e agilizando as operacbes. E ainda as inter-relagdes de mercado que dizem respeito a
cooperacao nas questdes mercadoldgicas e de marketing.

A seguir no quadrol, segundo PORTER (1996), serdo apresentadas as inter-relagdes
empresariais e 0s principais meios de cooperacao através das aliangas estratégicas.
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Inter-relages Fonte de Inter-relacdes Formas Possiveis de Compartilhamento
- Levantamento compartilhado de
capital (financiamento)
- Contabilidade compartilhada
- Necessidades comuns de :ggf; agg;ngg:r? éurgi\;g?ngompartllhado
Infra-estrutura infra-estrutura da empresa. G0es g
. compartilhadas
- Capital comum a .
- Contratagdo e treinamentos
compartilhados
- Outras atividades de infra-estrutura
compartilhadas
- Tecnologia comum dos
produtos
- Tecnologia comum dos
processos
Tecnoléaica - Tecnologia comum em
g outras atividades - Desenvolvimento conjunto de
de valor tecnologia
- Um produto incorporado | - Projeto de interface conjunto
ao outro
- Interface entre produtos
Aquisicao - Insumos adquiridos - Aquisicdo conjunta
- Localizagdo comum de
matérias-primas
) APr_ocesso de produgdo | _ Logistica interna compartilhada
idéntico ou x g
I - Producéo compartilhada
similar ~ :
x - Procedimento de testes e | - Instalagges compartilhadas
Producdo - InstalacOes de testes e controle de
controle de . ;
X A qualidade compartilhada
qualidade idénticos ou L . .
T - Atividades de producdo compartilhadas
similares :
. - Infra-estrutura do local compartilhada
- Necessidades comuns de
suporte de
Fabrica.
- Marca registrada compartilhada
- Venda cruzada de produtos
- Pacote de vendas
- Comprador comum q ket
- Canal comum - Departal_nento e Marketing
Mercado - compartilhado
- Mercado geografico .
comum - Forca de vendas compartilhada
- Rede compartilhada de
suporte / servico
- Sistema de distribuicéo fisica compartilhado
QUADRO1: FORMAS DE COMPARTILHAMENTO ATRAVES DAS INTER-RELACOES

EMPRESARIAIS.
Fonte: Adaptado de PORTER (1996 p. 310, 311)

De acordo com PORTER (1996, p. 52), as aliangas ou “as coalizoes sdo acordos a longo prazo
entre empresas que extrapolam transacGes de mercado normais, mas que ndo chegam a ser fusdes
totais.” Empresas independentes firmar coalizdes ou aliangas para alcancar alguns ou todos os
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beneficios, como forma de ampliar os objetivos sem necessidade de ampliar a empresa, possibilitando
o compartilhamento de atividades de valor entre empresas puramente independentes. As empresas
superam dificuldades e obtém vantagens competitivas através das aliancas estratégicas ao executarem
atividades estrategicamente importantes de modo compartilhado, assim, compensando competéncias
insuficientes, acentuando a diferenciacdo e reduzindo os custos.

Para GULATI (1998), as aliancas estratégicas sdo arranjos voluntarios entre empresas com a
finalidade de compartilhamento, troca e desenvolvimento de tecnologia, produtos e servigos em
conjunto. As aliangas estratégicas podem ser constituidas de varias formas, por motivos e objetivos
diferentes.

Segundo YOSHINO et al (1996), quanto ao grau de cooperacdo as aliangas podem ser
identificadas em quatro tipologias:

1. Aliancas pré-competitivas que sdo geralmente relacdes entre ramos de negécios, em cadeia
vertical de valor bem como entre fabricantes e seus fornecedores e distribuidores;

2. Aliancas ndo-competitivas que tendem a ser unides entre ramos de negocios formados por
empresas ndo concorrentes, sendo o nivel de interacéo alto;

3. Aliancas competitivas que sdo semelhantes as ndo-competitivas, mas diferentes porque o0s
parceiros tendem a ser concorrente;

4. Aliancas pré-competitivas que retnem empresas de ramos de negécios diferentes,
geralmente ndo relacionados.

Para ZACCARELLI (2000), independentemente do tipo de aliancas estratégicas estabelecidas
entre as empresas, alguns pontos importantes devem ser observados para aumentar as possibilidades
de sucesso das mesmas, conforme segue no quadro a seguir:

Item Descricéo
Acdo O gque e quanto uma empresa fara pela outra.
Limite Em que cada empresa fica limitada em sua liberdade de atuacéo.
Tempo O prazo e as condicdes de término da alianca.

QUADRO 2: PONTOS IMPORTANTES A SEREM ESCLARECIDOS NA FORMACAO DAS ALIANCAS.
Fonte: ZACCARELLI (2000, p. 188)

De acordo com LEWIS (1992), as aliancas se distinguem em funcdo dos volumes de
compromissos representados e do grau de controle estabelecido a cada parceiro. De forma geral, as
aliancas sdo estabelecidas envolvendo cooperacdo informal, formal, aliancas de capital e através de
redes de aliancas estratégicas. As aliancas firmadas a partir da cooperacdo informal estabelecem
compromissos matuos modestos, sendo que o controle na maioria das vezes ocorre em cada empresa
separadamente, as empresas desenvolvem trabalhos em conjunto, porém sem vinculo contratual. Na
cooperacgdo formal sdo estabelecidos os compromissos de cada parceiro de forma explicita, através de
contratos que estabelecem a forma de divisdo do controle, bem como o compartilhamento dos
possiveis riscos existentes na alianca entre as empresas. As aliangas de capitais estabelecem
investimentos, consorcios e aliangas estratégicas, assim, evidenciando ainda mais a divisdo do controle
e 0S compromissos mutuos assumidos, pois existe a possibilidade de haver bens em comum, as
responsabilidades e as atividades desempenhadas por cada empresa poderdo variar em fungdo do tipo
de alianca firmada. As redes de aliancas estratégicas podem envolver varias empresas e estabelecem
conjuntos de organizagdes inter-relacionadas de varias maneiras quanto a forma de controle e
compromissos, apresentando potencial para interferir em inddstrias inteiras.

Para LORANGE (1996), as aliancas estratégicas estdo baseadas no grau de interdependéncia
entre as organizacgOes envolvidas. A figura a seguir expressa os graus de interdependéncias sendo: alta
e de dificil reversdo, passando pela intermediaria, a baixa interdependéncia, de facil reversao.
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Opcoes de aliangas estratégicas em termos de grau de interdependéncia.
Interdependéncia baixa

Empreendimento Cooperativo Informal 4
Empreendimento Cooperativo Formal
Joint venture

Participagdo Acionaria

Fusdo e Aquisicao v

Interdependéncia alta
Fonte: LORANGE (1996, p. 16)

Segundo LORANGE (1996, p. 24):

As aliangas estratégicas ocorrem em muitos setores diferentes e entre empresas de
varios tamanhos. Tém numerosos propositos e podem envolver elos verticais e
horizontais entre as empresas envolvidas. Grande nimero de exemplos de aliangas
estratégicas pode ser encontrado nos setores automobilistico, de semicondutores,
computadores, tecnologia da informacéo, telecomunicagdes, robética, transporte

aéreo e biotecnologia, entre outros.

Segundo DUSSAUGE et al (1999), as aliangas estratégicas possibilitam que as empresas
unam esforcos em busca de objetivos comuns, porém conservando a independéncia e 0s interesses
particulares, como mostra a figura a seguir:

Empresa A Empresa B

\/

Objetivos e Interesses
Especificos de “B”

Objetivos e Interesses
Especificos de “A”

FIGURA 3 - ESQUEMA REPRESENTANDO UMA ALIANCA.
Fonte: DUSSAUGE et al (1999, p. 0
Objetivos comuns limitados

DOZ et al (2000), deliiciii yue as ananyas vouawyindS podem ocorrer de trés formas
diferentes, sendo: cooptacdo, co-especializacdo e a aprendizagem e internalizagdo. A cooptacdo
estabelece aliangas estratégicas com a finalidade de potencializar a capacidade competitividade,
transformando possiveis concorrentes e concorrentes atuais em aliados, compartilhando oportunidades
estratégicas e competéncias diferenciadas, assim, desenvolvendo novos negdcios, obtendo economias
de escala e agregando valor as empresas.

As aliancas formadas através do conceito de co-especializagdo buscam agregar valor pelo
compartilhamento ou combinacdo de habilidades, competéncias, conhecimentos e recursos individuais
de cada empresa, complementando e ampliando as capacidades exploratérias e competitivas.

Outro proposito das aliancas estratégicas é a aprendizagem e internalizacdo de conhecimentos
e competéncias através do sinergismo entre as empresas, buscando o compartilhamento dos
conhecimentos adquiridos e desenvolvendo novos conhecimentos em conjunto.
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Para 0 sucesso das aliangas estratégicas entre as organizagdes €é necessario haver
compatibilidade de objetivos e equilibrio nas situagfes de contribuigdes e beneficios, desenvolvendo
expectativas realistas na parceria. Essas situacfes devem ser consideradas justas pelos envolvidos na
alianca. Outro fator diretamente ligado ao sucesso das aliancas, diz respeito a confianca entre os
parceiros, pois havendo confianca mitua, a gestdo da alianca estara toda voltada a busca de resultados
e retorno aos envolvidos na alianga (SIMCHI-LEVI et al, 2003).

Segundo HITT et al (2001), se as aliancas ndo forem desenvolvidas através de
relacionamentos baseados na confianga, os envolvidos na parceria terdo que dispor de muito mais
esforgos e recursos para monitorar as atividades desenvolvidas em conjunto.

LEWIS (1992, p. 101), “E possivel aumentar o grau de certeza de uma alianga, através de
regras mutuamente aceitas para 0s riscos que os parceiros querem resolver antecipadamente. A maior
parte das regras focaliza as obrigagdes mutuas das empresas.” A seguir, no quadro serdo demonstradas
as principais causas de incertezas em uma alianga.

Incertezas Externas

Podem ocorrer mudancas na politica governamental, nas
condic@es da industria (preco, tecnologia, etc.) ou em
variaveis macroecondmicas.

Ambiente econdmico

As reacBes dos clientes, fornecedores ou concorrentes sao

R mer : AU
espostas do mercado imprevisiveis.

Reacdes dos parceiros Outros parceiros podem ser afetados.

Obrigaces Terceiros podem ser prejudicados pelas suas decisdes.

Aprovacdes do governo As autoridades podem nédo conceder os direitos necessarios.

Incertezas Internas

N&o esta inteiramente especificado aquilo que cada empresa

Metas . : -
espera que a alianca realize, nem seu proprio papel.

Competéncias dos parceiros Uma das empresas pode nao ter as forcas necessarias.

Premissas importantes ndo foram reveladas, ou as empresas
podem ndo concordar com respeito a mudangas depois que
a alianca estiver em andamento.

Conflito latente

Tarefas importantes ndo foram detalhadas, devido a omisséo,

Falhas de planejamento Complexidade, ou a necessidade de decisdes posteriores.

Autoridade N&o esta claro como serdo tomadas as decisdes chave.
Relacoes Os parceiros podem ndo trabalhar bem em conjunto.
Desempenho Os resultados esperados podem ndo ser atingidos.

. Os parceiros ndo chegaram a um acordo a respeito de fixac&o de
Beneficios

precos, alocagdo de receitas e divisdo dos desenvolvimentos.

Os investimentos esperados, sua duracdo, o volume de negdcios

Compromissos o x x
ou os direitos futuros ndo estdo claros.

Oportunismo Um parceiro pode querer tirar proveito do outro.

QUADRO 3 - CAUSAS DE INCERTEZAS EM UMA ALIANCA
Fonte: LEWIS (1992, p. 102)

O agronegdcio propicia o titulo de poténcia ao Brasil, sendo o setor agricola um dos grandes
responsaveis pelo superavit da balanca comercial, devido principalmente a exportagdo de commodities
agricola, assim fica evidenciada a estreita relagdo que a agricultura estabelece com a economia
nacional e com o desenvolvimento do pais.

Varios sdo os fatores que interferem no setor rural, tornando assim a agricultura uma atividade
relacionada a riscos e incertezas, sejam por condi¢Ges climaticas, de fitossanidade, questdes politicas,
econdmicas e de mercado, além de apresentar alto custo de ingresso, devido aos investimentos
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necessarios em maquinas e equipamentos especificos e benfeitorias para desenvolver a atividade
exploratoria. (SILVA, 2003)

Independentemente de qual cadeia produtiva encontram-se inseridas as unidades de producgéo
no agronegocio, estas, além de serem eficientes, tém que ser também competitivas, ou seja, gerar
produtos com a melhor qualidade possivel pelo menor custo. A busca de alternativas para viabilizacéo
econdmica do agronegdcio tem que acontecer “dentro da porteira”, pois é justamente ai que o
empresario rural tem maior poder de interferéncia e pode atuar para melhorar o fluxo de caixa e a
rentabilidade do seu negécio. Uma das ferramentas de gestdo que pode contribuir como alternativa
para viabilizacdo dos processos produtivos e esta “dentro das porteiras” ¢ a formacdo de aliangas
estratégicas para utilizacdo de maquinas agricolas, no entanto, é preciso quebrar antigos paradigmas
que dizem respeito a falta de integracdo na cadeia produtiva, assim lancando um desafio aos
empresarios rurais.

A prética do cultivo agricola exige varias operacionaliza¢cdes com maquinas e equipamentos
durante o ciclo das culturas, a execugdo dessas atividades podem ser desenvolvidas na propriedade
rural com maquinas proprias, pela contratacdo de prestacdo de servico de empresas com recursos
especializados e também através da efetivacdo de aliangas com outras empresas rurais. A opgao por
uma das formas para realizagdo das atividades depende dos recursos fisicos existentes na propriedade
ou do capital financeiro para aquisicdo dos mesmos, da possibilidade de contratagdo de prestacdo de
servico especializado ou pela implementacdo de um sistema inovador para execucdo das atividades.
Este proporcionado pela alianga estratégica entre produtores rurais para utilizacdo de maquinas
agricolas, somando os recursos disponiveis de cada unidade de producdo e o nivel de especializacdo
dos mesmos para execucdo das atividades.

O estabelecimento de aliancas estratégicas no agronegdcio € mais comum no segmento da
pecuaria, destacando as aliancas mercadoldgicas na cadeia da carne bovina e integracles entre as
indUstrias e produtores nas cadeias produtivas da carne de frango e suinos. A falta de organizacéao e
coordenacgdo dos segmentos, implicam em ndo haver estratégias definidas para producdo, com isso
cada segmento desenvolve suas atividades de forma isolada, impactando em perdas, principalmente no
que se refere a competitividade.

A otimizacdo dos recursos fisicos através do compartilhamento, fortalece as operacdes,
propiciando reducdo do ciclo e dos custos de producdo, trazendo resultados positivos para as
empresas.

Segundo OLIVER (1990), o desenvolvimento de aliancas entre empresas tem sido incentivado
pelos resultados e por diversas melhorias obtidas, no que se refere principalmente as operacGes
internas, consequentemente aumentando a eficiéncia operacional. Destacam-se entre essas melhorias a
reducdo das perdas, do tempo de processamento e reducdo do custo unitario, resultando em maior
retorno sobre os ativos.

A alianca estratégica formada a partir do conceito de co-especializacdo ou alianca
complementar, segundo HITT et al (2001), do tipo vertical é a que apresenta maior interesse a esse
estudo. Como j& descrito anteriormente, DOZ et al (2000), definem as aliancas estratégicas
estabelecidas através da co-especializacdo, como aliancas que procuram agregar valor pelo
compartilhamento ou combinagdo de recursos, habilidades, competéncias, e conhecimentos
individuais de cada empresa, complementando e ampliando as capacidades exploratorias e
competitivas.

Inicialmente essas aliangas podem ser baseadas em cooperacdes informais, desenvolvendo
operacgdes e atividades compartilhadas. E posteriormente, com o aperfeicoamento das inter-relagdes
entre as unidades de producdo, tendo como consequéncia disso, 0 aumento do compromisso mituo e a
necessidade de controles mais especificos, em virtude da maior complexidade envolvida na parceria,
seria interessante tornar a cooperacao formal, assim, definindo critérios em relacéo ao sucesso e riscos
envolvidos na alianca. (LEWIS, 1990)

A formac&o de aliangas estratégicas podem ocorrem entre organiza¢cdes do mesmo porte, ou
ainda, entre uma organizacdo maior que a outra ou mais conhecida, o importante é colocar em acao
novas possibilidades que facam & diferenca, através do compartilhamento das capacidades de cada
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envolvido na parceria. A alianca tem melhores resultados quando cada parceiro reconhece as
potencialidades do outro e que ndo consegue evoluir sozinho, sem 0 apoio e cooperacao nos recursos.

Segundo NOLETO (2000), as principais caracteristicas das aliangas estratégicas sao:

1. Compromisso de longo prazo;

2. Elo baseado em participagdo e compartilhamento de capacidades, recursos e bens;

3. Relacdo reciproca com uma estratégica compartilhada e com objetivo comum;

4. Detalhamento das a¢es conjuntas e dos projetos comuns;

5. Cada parceiro preserva sua identidade e autonomia;

6. Disposicdo de compartilhar e avancar as possibilidades de cada parceiro envolvido.

Objetivos das aliangas estratégicas, por (NOLETO, 2000)
. Compartilhar riscos;

. Compartilhar sucesso;

. Obter economia de escala;

. Acessar novas frentes de atuacéo;

. Acessar tecnologia e conhecimento;

. Ampliar sua atuacao geografica;

. Resolver limitacdes financeiras;

. Alavancar habilidades.

CO~NO O~ WN B

Para o sucesso futuro de uma alianga, 0 primeiro passo é comecar com parceiros certos. A
escolha errada dos parceiros pode representar perda de oportunidades e de tempo. No quadro a seguir,
alguns critérios para escolha dos parceiros.

Critério Medida
Forca combinada Exigéncias do mercado
Compatibilidade Confianca e entendimento aceitaveis
Compromisso Esforgo necessario

QUADRO 4: CRITERIOS PARA A ESCOLHA DOS PARCEIROS
Fonte: LEWIS (1992, p. 239)

De acordo com LEWIS (1992, p. 238), quanto aos critérios de sele¢do dos parceiros:

A Unica razdo para se buscar uma alianga € o fato dela ser o melhor caminho para alcancar
seu objetivo. Assim, a escolha do parceiro deve se basear em uma definigdo precisa das suas
necessidades prioritarias e daquilo que é mais critico para satisfazé-las. E claro que nenhuma
empresa fard um par perfeito. Da mesma forma, os parceiros em potencial verdo falhas
naquilo que vocé pode oferecer. Portanto, cada empresa deve satisfazer suas necessidades
bésicas e se ajustar ao restante.

Para NOLETO (2000), as empresas que pretendem desenvolver aliancas estratégicas e
crescer em seu ramo de atuacdo, tém um grande desafio, que consiste em selecionar 0s
parceiros, avaliando os riscos e identificando as causas que justificam a alianca. A avaliacdo
dos parceiros é fundamental no desenvolvimento da alianca, e alguns pontos devem ser
observados, como: tempo de existéncia, atuacdo, imagem, credibilidade, ética, situacdo
financeira, capacidade de investimento, projetos desenvolvidos e recursos humanos
qualificados.

Segundo NOLETO (2000), quanto aos parceiros para formacdo da alianca estratégica
é importante observar quatro etapas:

= |dentificacdo;

= Valorizacéo;
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= Negociacdo;
= Implementagéo.

As quatro etapas sdo complementadas por oito critérios de suma importancia para a
efetivacdo da alianca:

1. Definir estratégias e objetivos;

2. Avaliar parceiros em potencial;

3. Auvaliar as possibilidades e o que oferecer em troca;

4. Definir a oportunidade;

5. Avaliar o impacto da acdo conjunta;

6. Avaliar o poder de “barganha”;

7. Planejar a integracéo;

8. Implementar a integracéo.

As aliancas estratégicas entre as unidades de producdo, devem ser estabelecidas a
partir do pensamento que unidas serdo mais fortes, e ainda, desenvolvidas com base na busca
de resultados e objetivos comuns.

Segundo SILVA (2003, p. 21), a agricultura funciona em um sistema de mercado
proximo a concorréncia perfeita.

Isto significa que um produtor rural, individualmente, ndo consegue impor seu pre¢o ao
mercado (s6 podera fazé-lo se agregar valor ao seu produto), logo, ele ndo é um formador de
preco, mas sim um tomador de prego (tanto na compra dos insumos como na venda da
producdo). Em outras palavras, o agricultor ndo consegue atribuir prego aos seus produtos.
Resta-lhe a opc¢éo de buscar maior produtividade e redugdo dos custos de producéo para que
possa viabilizar sua atividade.

A formacdo de aliancas estratégicas na utilizacdo de maquinas agricolas tem como
principal objetivo a unido dos empresarios rurais, para que 0os mesmos desenvolvam em suas
unidades de producao, atividades relacionadas a operacionalizacdo de maquinas agricolas em
conjunto, compartilhando os recursos disponiveis em cada propriedade rural. O principal
intuito da alianca no setor agricola para utilizacdo de maquinas em conjunto, & suprir
possiveis deficiéncias nas questdes de maquinas e implementos e também a otimizacdo desses
recursos fisicos, como meio de buscar a diluicdo dos custos fixos desses ativos e
consequentemente a reducdo do custo de operacdo, assim favorecendo a relacdo
custo/beneficio das maquinas agricolas, desta forma, contribuindo para a viabilidade da cadeia
produtiva.

O conceito de variacdo dos custos em razdo do uso, segundo HOFFMAN et al (1987),
descreve que alguns dos custos dos capitais, permanecem iguais por unidade de tempo,
independentemente do uso que se faz do bem (custos fixos por unidade de tempo) e outros, ao
contrario, variam proporcionalmente ao uso.

SILVA (2003, p. 63), descreve:

....a intensidade do desfrutamento influi sobre a economicidade de emprego dos bens de
capital (consequéncia altamente relevante) e, mais especificamente, que 0 uso resulta tanto
mais econdmico quanto mais intenso, 0 que interessa especialmente para o caso de
maquinas, equipamentos, ferramentas, benfeitorias e animais de trabalho.

No processo produtivo das culturas agricolas, sejam elas, culturas de verdo ou inverno,
cada qual apresenta alguma particularidade nas praticas de cultivo ou colheita, assim,
consequentemente, ao que diz respeito a mecanizacdo agricola, exigem maguinas e
implementos especificos para a realizacdo das operacdes. Em funcéo de tais especificidades, a
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exploracdo agricola demanda ao produtor rural, manter um parque de maquinas minimo, para
a execucdo das operacgdes necessarias ao longo do ciclo de cada cultura, e quando ndo dispGe
ou existe uma deficiéncia de um tipo de maquina para realizacdo das operacgdes, geralmente,
se houver a disponibilidade recorre a terceirizacdo na prestacdo de servico.

Na prética da agricultura, outra caracteristica impactante na mecanizacao agricola, € a
forma como é distribuida a utilizacdo das maquinas, ou seja, em certas épocas do ano, existem
periodos com demanda bastante grande de servicos, em compensacdo passam grandes
periodos de tempo sem nenhuma utilizacéo, resultando na pouca diluicdo dos custos fixos em
funcdo das horas efetivamente trabalhadas desses capitais, como exemplo pratico pode-se
citar as semeadeiras, plantadeiras e colhedoras de cereais.

A formacdo de aliancas estratégicas com o objetivo de intensificacdo da utilizacdo de
maquinas agricolas, através do compartilhamento de recursos, pode adquirir varias formas,
dependendo das necessidades e do grau de interacdo entre 0s envolvidos na alianca.
Inicialmente as aliangas podem ter uma conotacdo de unir esforcos para realizagdo de
atividades em conjunto, ou seja, um exemplo de interacdo nesse sentido pode ser explicitado,
imaginando-se 0 processo de colheita de cereais em uma propriedade rural, que em condicdes
normais levariam dez dias para ser concluido com os recursos exclusivos dessa unidade, no
entanto, atraves da alianga e consequentemente o compartilhamento de recursos entre 0s
produtores rurais, proporcionando a disponibilizacdo do dobro de recursos pelos parceiros, a
mesma operacdo de colheita poderia ser realizada em praticamente trés dias, assim,
aproveitando muito melhor as condi¢fes favoraveis a colheita. Concluida a atividade de
colheita na primeira propriedade, esta compartilharia 0s seus recursos com as demais que a
fortaleceram num primeiro momento, assim, agilizando o processo de colheita como um todo.
Posteriormente ao término da colheita em todas as propriedades que contemplam a alianca
estratégica, cria-se uma nova oportunidade de agregar valor a essas propriedades rurais, pois
as colhedoras estariam disponiveis a prestarem servicos de colheita a terceiros, como forma
de intensificacdo do uso das maquinas e aumento das receitas financeiras das propriedades,
pelo recebimento da prestacao de servico terceirizado. Claro que esse tipo de interacao, assim
como todos os outros proporcionados pelas aliancas estratégicas, necessitam que sejam
definidas estratégias conjuntas e objetivos em comum, como também um planejamento
integrado que garanta a melhor forma de alocacdo dos recursos entre os parceiros da alianca.

Em um segundo pensamento, estabelecendo a alianca estratégica a partir da troca de
servicos essenciais entre as unidades de producéo, estabelecendo um modelo um pouco mais
complexo, ou seja, cada parceiro da alianca busca estabelecer especializacdo na execucdo de
atividades especificas dentro do processo produtivo, desta forma, criando unidades de
negocios. Esse modelo busca um sinergismo baseado no compartilhamento de especialidades.

O modelo descrito anteriormente apesar de parecer complexo, é bastante interessante
no aspecto econdmico, relacionado a menor necessidade de disponibilizacdo de capital
financeiro em ativos imobilizados, uma vez, que adotada a alianca estratégica baseada no
compartilhamento de recursos, especificamente na troca de servi¢os, cada unidade de
producdo ndo necessitard manter um parque de maquinas completo, que contemple a
execucdo de todas as operacdes relacionadas ao processo produtivo das culturas, e sim, apenas
as maquinas e implementos necessarios dentro da sua area de especializacao.

O fator de distribuicdo geogréafica entre as unidades de producéo envolvidas neste tipo
de alianca no setor agricola, € um ponto a ser observado com bastante critério, haja visto, que
grandes deslocamentos do comboio de maquinas, poderdo causar perdas de tempo,
impactando nos resultados.
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A partir do modelo sugerido para a alianga estratégica na utilizacdo de maquinas
agricolas, cada propriedade rural adota uma qualificacdo especifica para o desempenho de
operagOes no processo produtivo das culturas. Essa nova performance, possibilita a busca
constante pelo aperfeicoamento e pela melhoria, haja visto, que todas as suas forgas estéo
voltadas para um Uanico objetivo, ser o melhor naquilo que faz, consequentemente
fortalecendo a alianca, melhorando os resultados dos aliados e aumentando a competitividade
dos produtores, e porque ndo dizer do agronegdécio. Outro beneficio que podera ser explorado
pelos empresarios rurais, em funcdo da especializacdo nas operacGes mecanizadas, é a
prestacdo de servicos a terceiros, em periodos e regides oportunas.

A formacdo de aliangas estratégicas na utilizacdo de maquinas agricolas pode ser
também um dos grandes facilitadores ao acesso as tecnologias de ponta, disponibilizadas ao
emprego na agricultura de preciséo, pois atualmente essas tecnologias ainda tém um alto custo
para aquisicdo, em muitos casos, inviabilizando a aquisi¢do individualmente pelo produtor
rural. Porém, a aquisicdo dessas tecnologias em conjunto, através das aliangas, podera diluir o
custo inicial de aquisicdo, alem de trazer grandes beneficios para os aliados, principalmente
nas questdes relacionadas a reducdo dos custos de producdo das culturas pela racionalizagédo
na utilizacdo de insumos agricolas e aumento de produtividade pelo melhor emprego destes.

3. METODOLOGIA

O presente estudo baseia-se na metodologia da pesquisa exploratoria, que visa de
fornecer um quadro de referéncia que possa facilitar o processo de deducdo de questbes
pertinentes na investigacdo de um fendmeno. A pesquisa exploratoria justifica-se em virtude
de tratar de um fendmeno pouco conhecido (CERVO, 1983), no caso, aliangas estratégicas na
utilizacdo de maquinas agricolas, assim o estudo tem o objetivo de familiarizar-se e obter
novas percepcdes sobre o tema.

De acordo com CERVO (1983, p. 56), “Os estudos exploratorios ndo elaboram
hipdteses a serem testadas no trabalho, restringindo-se a definir objetivos e buscar maiores
informagdes sobre determinado assunto de estudo.”

A partir de tais estudos, descrevendo e explorando o fendmeno, é possivel a
formulacédo de conceitos e hipdteses significativas que irdo possibilitar maior aprofundamento
em posteriores pesquisas.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo, abordou-se o tema das aliangas estratégicas na utilizacdo de maquinas
agricolas, e em funcdo da analise bibliografica e do estudo realizado, foi possivel perceber
que o estabelecimento de aliangas estratégicas através da co-especializacdo (DOZ et al, 2000)
ou complementar, segundo (HITT et al, 2001), entre os parceiros, € uma forma importante e
bastante valida para se buscar vantagens competitivas no setor agricola e nas cadeias
produtivas do agronegdcio, propiciadas através do estabelecimento de metas e objetivos
comuns e do planejamento integrado entre os aliados, compartilhamento recursos, habilidades
e competéncias, para alcancar melhores resultados, com a maxima qualidade pelo menor
custo de producéo possivel.

A implementacdo de aliancas estratégicas no setor agricola, propriamente dita, nos
processos operacionais mecanizados, definem novos modelos de gestdo dos negdcios e uma
revisdo nos conceitos e na atual forma de trabalho dos produtores rurais, no entanto, emerge
como uma grande possibilidade para a busca de melhores resultados, tanto em nivel de
eficiéncia, como de eficacia, além de representar uma alternativa de viabilizacdo econémica
para 0 agronegacio brasileiro.
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Na teoria apresentada, os modelos sugeridos para implementacdo das aliancas
estratégicas na utilizacdo de maquinas agricolas, sdo hipoteses e preposicdes que dependem
de estudos complementares futuros, para evidenciar com maior clareza as vantagens e
desvantagens da implementacdo das aliangas.

Pode-se afirmar que o agronegécio € um ramo de atividade em franco
desenvolvimento, no entanto, com a concorréncia acirrada, bem como com clientes cada vez
mais exigentes, exige-se uma constante atualizacdo do empreendedor que deseja se
estabelecer neste ramo.
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COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS APLICADAS AO PROCESSO DE
GESTAO: ESTUDO DE CASOS EM INDUSTRIAS TEXTEIS

Victor Venicios Gasparelo
Antbnio Jodo Hocayen da Silva

RESUMO

Cada vez mais a competitividade vem exigindo mudancas dentro das organizagdes, exigéncias
essas que exigem cada vez mais dos seres humanos a diversificacdo das competéncias, de tal
modo que as pessoas buscaram a ampliagéo e revisdo de seus conhecimentos e habilidades e
aumento continuo das atitudes dos profissionais. As malharias de Imbituva vém inovando e
mudando suas estratégias a cada ano para enfrentar a concorréncia dos produtos nacionais e
importados, este estudo teve como objetivo principal analisar a aplicacdo de competéncias
empreendedoras na gestdo de industrias téxteis de Imbituva caracterizadas por uma
administracdo familiar. Para o estudo de caso foram entrevistados 3 proprietarios de
malharias, sendo dois donos de empresas de grande porte e outro dono de empresa de médio
porte. Para a coleta de dados, utilizaram-se entrevistas semi-estruturadas. Os dados foram
analisados, selecionados e organizados em fungdo do conjunto de competéncias de cada
organizagdo. A partir da analise dos dados foi possivel constatar que nos trés casos ha uma
uniformidade das competéncias aplicadas ao processo de gestdo. Destaca-se que, nas trés
empresas analisadas, os empresarios aplicam, em diferentes niveis, diferentes competéncias
no processo de gestdo organizacional, competéncias essas que Sdo essenciais para 0
desenvolvimento e a manutencdo do sucesso das empresas.
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1. INTRODUCAO

No século do conhecimento, os empreendedores estdo tendo papel fundamental em
nossa economia, onde as empresas estdo cada vez mais competitivas, eles vém atuando como
agente de mudanca e de desenvolvimento, gerando riquezas emprego e renda para o pais.

Diante dos desafios encontrados os empreendedores vem atuando como agente
responsavel pela mudanca, criagdo, manutencdo e gestdo de suas organizagbes, aonde o
conhecimento vem se tornando um dos recursos mais importe para a organizagéao.

Cada vez mais a competitividade vem exigindo mudancas dentro das organizacdes,
exigéncias essas que exigem cada vez mais dos seres humanos a diversificagdo das
competéncias, de tal modo que as pessoas buscaram a ampliacdo e revisdo de seus
conhecimentos e habilidades e aumento continuo das atitudes dos profissionais. As pessoas
vém a cada dia buscando melhoria e se interessando pelo seu desempenho, a fim de buscar o
aperfeicoamento de melhorias no desempenho da organizacao.

Os empreendedores podem fazer a partir da gestdo de competéncia um mapeamento das
competéncias organizacionais e profissionais da organizacdo e de seus funcionarios, a fim de
identificar as suas competéncias para a realizacdo de projetos e trabalhos, afim do crescimento
da organizagéo.

Diante disso, buscou-se, por meio de um estudo maltiplo de casos, analisar a aplicacéo
de competéncias empreendedoras na gestdo de industrias téxteis de Imbituva caracterizadas
por uma administragdo familiar.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. COMPETENCIAS

Diferentes enfoques tém sido dados aos estudos que abordam o tema competéncias,
contudo, destaca-se que a maioria dos pesquisadores relaciona 0 conceito ao aumento da
competitividade nas organizac@es, e em especial o processo de gestdo das mesmas, bem como
a aplicacdo nas atividades de gestdo. O reconhecimento das competéncias organizacionais,
também requer o conhecimento das competéncias individuais de cada individuo dentro da
organizacgdo, pois uma organizacao depende da conducéo dos individuos que a compdem.

Segundo Fleury e Fleury (2004), o conceito de competéncias coletivas, vem estabelecer
definigdes em “niveis de competéncias”, o que reconhece que dentro da organizacao a
interdependéncia individual, ou seja, as competéncias perpassam os limites funcionais de uma
organizacdo. Em seu original latino, competéncia significava proporcao, simetria (HOUAISS,
2001). Um individuo que analisa e toma frente as situacdes, age de forma correta diante da
gravidade dos acontecimentos ocorridos é um individuo competente, ou seja, reage ha mesma
competéncia (simetria) que o problema ocorrido.

Com base em Perrenoud (2000) competéncia pode ser entendida como a soma de
conhecimentos criativos de recursos (inteligéncias, habilidades, informacdes, saberes,
atitudes, esquemas de percepcdo, de avaliacdo e de raciocinio), que podem ser utilizados por
seus detentores como ferramentas de auxilio na resolucdo de problemas e na tomada de
decisdes.

De forma complementar, Fleury e Fleury (2001, p. 21) definem competéncia como um
“saber agir (savoir faire) responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar e
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transferir conhecimentos, recursos e habilidades para agregar valor econémico a organizagdo
e valor social ao individuo”. Na mesma dire¢do, Rabaglio (2004. p. 17) define competéncia
como ‘“conhecimentos, habilidades ¢ atitudes que sdo diferenciais de cada pessoa e tém
impacto em seu desempenho e conseqiientemente nos resultados atingidos™.

Considerando-se que a pessoa vai agregando valor a si e a organizacdo a medida que vai
adquirindo responsabilidade, pode-se destacar que ndo é necessario promové-la. Um
individuo pode aumentar o seu grau de responsabilidade sem ter necessidade de mudar de
cargo na organizacdo, onde chamamos de espago ocupacional. Um individuo dentro da
organizagdo consegue a ampliacdo do seu espaco organizacional em funcdo das seguintes
variaveis: A necessidade da empresa e a competéncia dos individuos em atender a empresa.

Neste sentido, de acordo com Dutra (2001, p. 27) pode-se considerar que “sdo as
pessoas que, ao colocarem em pratica o patrimdnio de conhecimentos da organizacdo,
concretizam as competéncias organizacionais ¢ fazem sua adequagao ao contexto”.

No entanto ndo adianta estabelecer padrdes criativos e empreendedores no plano
abstrato das organizacfes, sem conceber que a versatilidade das estruturas estratégicas advém
de acdes de individuos que movimentam posturas adquiridas ao longo da trajetéria pessoal e
profissional (ENRIQUEZ, 1997 apud MELLO; LEAO; PAIVA JUNIOR, 2006, p. 2).

Portanto, pode-se concluir que espaco ocupacional dentro de uma organizacdo é
determinado de um lado pela empresa e suas necessidades e de outro pela capacidade das
pessoas de atender as necessidades da empresa. Sendo, para tanto, essencial a existéncia de
competéncias para que se conquiste certa eficiéncia organizacional.

2.2. GESTAO DE COMPETENCIAS

De acordo com Zarifian (2001), o modelo de gestdo por competéncia comegou a surgir
por volta dos anos 80. Surgiu a partir da constatacdo de uma forte mudanca no modelo de
julgamento avaliativo que as empresas faziam de sua forca de trabalho e das modificacfes
exponenciais das praticas de gestdo de recursos humanos.

Dutra (2002) apresenta alguns fatos para a ado¢do da gestdo por competéncias que
ajudam na reflexdo das dificuldades da implantacdo do modelo na administracdo publica: foco
no desenvolvimento ao inves do controle; abordagem baseada no processo em vez de uma
abordagem baseada nos instrumentos; interesse conciliado em detrimento ao interesse da
organizacdo; foco no modelo integrado e estratégico em vez de no modelo construido por
partes desarticuladas entre si. Para Dutra (2002), o processo de gestdo de pessoas deve se
analisado como um monopdlio simples e flexivel que garanta de forma transparente e
consistente a conciliacdo dos interesses entre pessoas e organizacdo e ndo se deve buscar
observa-lo como uns subsistemas ou fungdes que sdo parte de um unificado maior.

De acordo com Branddo e Guimardes (2001), a gestdo por competéncia € um processo
continuo dentro da organizagdo, que envolve desde os postulados da formulacdo estratégica,
responsavel pela definicdo da missdo, visdo de futuro e pelo estabelecimento de objetivos
estratégicos, incorporado os indicadores de desempenho de niveis e metas, até a identificacdo
das competéncias que serdo aplicadas para a concretizacdo do desempenho esperado.
Destacando-se ainda que a adaptacdo de gestdo por competéncia pode contribuir para o
processo de gestdo por desempenho dentro da organizacdo, dando maior qualidade ao trabalho
e satisfacdo aos funcionarios.
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Para se adotar a gestdo por competéncia pode-se partir de um mapeamento simples,
identificando quais as competéncias organizacionais e quais as competéncias que 0s
funcionarios da organizagdo possuem (conhecimento, habilidade e atitude), bem como
aqueles que sdo essenciais e que estes funcionarios terdo que desenvolver para a realizacéo de
projetos e a busca do crescimento da empresa. Apds 0 mapeamento a empresa inicia o
oferecimento de incentivos e beneficios, visando despertar nos funcionarios o interesse pelo
desenvolvimento.

No mesmo contexto, Fleury e Fleury (2001, p. 30) definem a competéncia de um
profissional como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econémico a organizacéo
e valor social ao individuo”. O objetivo da gestdo por Competéncia ¢ identificar os pontos
fracos dentro das competéncias organizacionais para 0 sucesso da organizacdo, depois de
identificado corrigi-los juntamente ao quadro de funcionarios internos. Conseqlientemente, ao
implantar um modelo de gestdo por competéncia, a empresa induz todo o quadro de
funcionarios a discutir e focar suas a¢des no que é fundamental para a qualidade do trabalho e
para o crescimento sustentavel da organizacéo.

Sendo assim, salienta-se que, conforme Maximiano (2000), as pessoas incumbidas de
tomar decisdes devem estar familiarizadas com a situacdo e com as férmulas para enfrenta-la,
aléem de os gerentes possuirem como tarefa a escolha dos problemas, pelos quais devem ser
enfrentados, por eles proprios e os que devem ser delegados para seus subordinados.
Implicando assim na observacdo de que as competéncias individuais e organizacionais
manifestam-se em diferentes niveis organizacionais. As organizacfes tém a necessidade de
estimular o desenvolvimento individual das pessoas para manter-se competitiva no mercado
que atua, pois a gestdo de competéncias individuais é que formara a competéncia
organizacional tornando o conjunto competente, que se distingue das demais organizacdes.

2.3. EMPREENDEDORISMO E EMPREENDEDOR

A historia do empreendedorismo no mundo e no Brasil auxilia a entender as origens da
atividade empreendedora. Para Filion (1991) a palavra ‘empreendedor’ vem apresentando
conceitos gque variam de acordo com o pais e a época. No final do séc. XVII, empreender era
fazer qualquer coisa significativa. J& no séc. XVIII, um empreendedor era a pessoa
responsavel pela criacdo de projetos e empreendimentos. No final do séc. XIX e inicio do séc.
XX surgem os empreendedores no setor automobilistico que vao definitivamente incorporar o
empreendedorismo no ambiente organizacional.

Com base em Schumpeter (1984), pode-se compreender o empreendedor como 0
individuo que se diferencia em relacdo ao grupo, por ter a capacidade de modificar a ordem
econdmica existente, por meio da exploracdo dos recursos materiais e tecnoldgicos existentes,
ou pela introducdo de novos produtos, ou ainda pela criacdo de servicos e novas formas de
organizacdo (BRANDAO, 2007, p. 25).

“A criagdo de novos empreendimentos muitas vezes decorre das oportunidades que séo
percebidas e aproveitadas por meio de uma intensa mobilizacdo para a obtencdo dos recursos
necessarios para concretiza-los” (JARILLO, 1989; SHANE; VENKATARAMAN, 2000 apud
BRANDAO, 2007, p. 25-26). O empreendedorismo se tornou nos Gltimos anos objeto de
estudos em funcdo das mudancas constantes no cenario mundial dos negdcios e da busca
incessante em explicar os impactos de tais mudancas nas organizacGes, bem como nos
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processos de gestdo. O tema é definido a partir das acdes realizadas pelos individuos tidos
como empreendedores, que resultam em um padréo cultural de comportamento.

Por sua vez, Hisrich e Peters (2004) definem empreendedorismo como capacidade “de
criar algo novo com valor, no sentido de se dedicar tempo e o esfor¢o necessario, assumindo
os riscos financeiros, psiquicos e sociais correspondentes e recebendo as consequentes
recompensas da satisfacdo e independéncia econdmica e pessoal”’. Conseqiientemente,
“empreender ¢ saber gerir seus negocios em um ciclo de vida prolongado, obtendo retorno
significativo de seus investimentos. O termo empreendedor — do francés entrepreneur —
significa aquele que assume riscos e comega algo novo” (SANDRONI, 2002 apud
ANTUNES; DALFOVO, 2005, p. 327). Para Robbins e Coulter (1998, p. 53) “em um
ambiente incerto, 0s riscos associados com o inicio de um novo negécio sdo altos. Ainda
assim, isto ndo impede que as pessoas persigam em seus sonhos de se tornarem
empreendedores”.

O surgimento de novos empreendedores é fundamental para o fortalecimento da
economia e € a oportunidade de desenvolvimento e menos desemprego. O desenvolvimento
de novos empreendedores é fundamenta pra o crescimento do pais, mas para que isso ocorra €
preciso ter muito planejamento e risco calculado para que o empreendimento seja bem
sucedido.

2.4. COMPETENCIA EMPREENDEDORA

O conceito de competéncia empreendedora foi definido por Snell e Lau (1994 apud
HONMA, 2007, p. 34) como corpo de conhecimento, area ou habilidade, qualidades pessoais
ou caracteristicas, atitudes ou visdes, motivagbes ou direcionamentos, que podem, de
diferentes formas, contribuir para o pensamento ou acédo efetiva do negdcio e gerenciamento.
A arte de criar e gerenciar um pequeno negécio esta relacionada ao plano de vida do
empreendedor, aos valores e a sua caracteristica pessoal e isto € refletido na liberdade desta
definicéo.

Competéncia empreendedora pode ser considerada como tipo de caracteristica superior
que destaca os individuos, denominados competentes, por diferentes tracos de personalidade,
habilidades e conhecimentos, que se refletem na atitude. Além disso, esses tracos sao
influenciados pela experiéncia de cada um, a sua educacdo tradicional e familiar (MAN;
LAU, 2000). Segundo Carbone et al. (2006, p. 49) a gestdo por competéncias “propde-se a
alinhar esforcos para que as competéncias humanas possam gerar e sustentar as competéncias
organizacionais necessarias a consecu¢ao dos objetivos estratégicos da organizacao”.

A formacdo de novos empreendedores é possivel por meio do desenvolvimento de suas
competéncias, como afirmam Vieira et al. (2003), que podem ser de nivel individual, grupal
ou organizacional. As competéncias podem ser definidas como a habilidade de unir e
combinar os elementos necessarios ao empreendimento de determinada acdo baseada em um
resultado pretendido (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005). Para Vieira et al (2003), s6 é
possivel a formacdo de novos empreendedores a partir de suas préprias competéncias, que
podem ser individualmente, grupalmente ou organizacionalmente.

A andlise da competéncia, sob a perspectiva de Feuerschiitte e Alperstedt (2008), remete
a associacdo entre competéncia e o processo de aprendizagem, isto €, a idéia de que a ela se
expressa na acdo em determinado contexto e sob a égide de conhecimentos e experiéncias que
se acumulam e potencializam os recursos dos individuos. Por outro lado, Salazar e Oliveira
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(2003) conceituam as competéncias empreendedoras como sendo uma funcéo das capacidades
diferenciadoras (p.ex: relacbes de negdcios, conhecimento do negécio, qualidade e inovagéo)
e estratégias operacionais na gestdo empresarial.

Salazar e Oliveira (2003) conceituam competéncia empreendedora com sendo uma
funcdo das capacidades diferenciadoras (p.ex: relagdes de negdcios, conhecimento do
negdcio, qualidade e inovagdo) e estratégias operacionais na gestao empresarial.

Feuerschutte e Alperstedt (2008) fazem uma analise da competéncia empreendedora que
é uma relacdo entre competéncia e a capacidade de aprendizagem, ou seja, a idéia de que a ela
se expressa na acdo em determinado contexto e sob a égide de conhecimentos e experiéncias
que se acumulam e potencializam os recursos dos individuos.

Os verdadeiros empreendedores atuam no sentido de desobstruir ou desbloquear
algumas rotas, conforme Wilkinson e Amaéncio (2008), preenchendo descontinuidades
existentes nas redes. Geram, assim, novas rotas e expandem o mercado, logo as competéncias
empreendedoras de relacionamento podem representar indicacdo de como o empreendedor
desenvolve suas capacidades de atuacdo em rede e como ele consegue potencializa-la.
Feuerschiitte e Alperstedt (2008) ressaltam que o empreendedor estd constantemente
articulando pessoas e recursos para empreender, analisando tendéncias e esforgando-se no
desenvolvimento de idéias inovadoras com novos significados.

Conforme Wilkinson e Amancio (2008), os empreendedores tem como funcdo de
desobstruir ou desbloquear algumas rotas, preenchendo descontinuidades existentes nas redes,
gerando assim novas redes e abrindo novas oportunidades de mercado, as competéncias
empreendedoras de relacionamentos mostra a capacidade que o empreendedor consegue atuar
em rede e potencializa-las. Conforme Feuerschitte e Alperstedt (2008), os empreendedores
estdo constantemente mudando pessoas e recursos para empreender, visualizando as
oportunidades e desenvolvendo idéias inovadoras com novos resultados.

As competéncias relacionais séo fontes geradoras de identificacdo de oportunidades e
geracdo de negocios por meio da captacdo e utilizacdo dos recursos inerentes a rede pessoal
do empreendedor. Esse desempenho interativo € desenvolvido pela confluéncia de esforcos
entre os atores organizacionais, na forma de acoplagem de competéncias, dirigida ao alcance
da visdo empreendedora (FILION, 1999).

Para Filion (1999), as competéncias relacionais atuam como fontes de geracdo de
identificacdo de oportunidades e geracdo de negocios através de captacdo e utilizacdo de
recursos inerente a rede pessoal do empreendedor. Esse desempenho interativo €
desenvolvido pela confluéncia de esforcos entre os atores organizacionais, na forma de
acoplagem de competéncias, dirigida ao alcance da visdo empreendedora. A interacéo na rede
de negocios constitui componente primordial da atividade empreendedora, condicdo que
reforca a natureza coletiva do empreendedorismo. A relacionalidade acessa o
compartilhamento de idéias e acdes, além de potencializar o desenvolvimento de
competéncias empreendedoras geradoras de ganhos mutuos (ALMEIDA; FERNANDES,
2006). Portanto, a competéncia relacional consiste na capacidade integrada dos atores que
facilitam a aquisicdo, o desenvolvimento e a manutengdo de vinculos mutuamente
satisfatorios, sob a égide de compromissos, confianca, boa reputacdo, expertise e capacidade
de negociacdo com parceiros (BRUSH; GREENE; HART, 2001; PHAN et. al., 2005).

Em sua revisdo teorica sobre o assunto, Martin e Staynes (1994) concluem que podem
existir diferencas consideraveis em relacdo as competéncias entre 0s proprietarios e gerentes
de pequenas empresas e proprietarios de grandes empresas. Além disto, € possivel identificar
algumas competéncias universais, mas dentro de cada setor, existem diferencas baseadas no
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contexto do ambiente interno e externo, como o grau de maturidade de um empreendimento, a
natureza do setor, e 0 modelo de gestéo e controle.

3. METODOLOGIA

Conforme salienta Gil (1996, p. 46) “a pesquisa que objetiva a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fenbmeno ou, entdo, o estabelecimento de
relagdes entre variaveis”. Sendo assim, o estudo classifica-se como uma pesquisa descritiva
por buscar identificar e descrever as caracteristicas dos fendmenos que sdo base do estudo, a
pesquisa descritiva busca apresentar detalhadamente as informagdes encontradas.

Godoy (1995, p. 63) “quando o estudo é de carater descritivo e 0 que se busca é o
entendimento do fendmeno como um todo, na sua complexidade, € possivel que uma analise
qualitativa seja a mais indicada”.

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, pois busca entender um
fenbmeno especifico em estudo, sem se preocupar com a quantificacdo das informacdes
coletadas. Para Roesch (1999, p. 155) a pesquisa qualitativa “é apropriada para a avaliagdo
formativa, quando se trata de melhorar a efetividade de um programa ou plano™.

De acordo com Richardson (1999, p. 80) “os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interacéo de
certas variaveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais”
caracterizam-se como estudos que podem “‘contribuir no processo de mudanga de determinado
grupo e possibilitar em maior nivel de profundidade, o entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos”.

De acordo com Gil (1999) a pesquisa explicativa procura identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenémenos, por explicar a razdo e o porque
das coisas, esse tipo de pesquisa é 0 que mais aproxima o conhecimento da realidade.

O presente estudo foi realizado com gerentes de industrias téxteis familiares de
Imbituva com o proposito de analisar a aplicacdo de suas competéncias empreendedoras no
processo de gestdo das empresas, para tanto, a metodologia utilizada foi o estudo de caso, que
segundo Gil (1999) é caracterizado por permitir um conhecimento amplo e detalhado, o que
seria praticamente impossivel mediante os outros delineamentos considerados.

Nesse sentido Fachin (2002, p. 42) estabelece que o estudo de caso pode ser
“caracterizado por ser um estudo intensivo. E levada em consideragdo, principalmente, a
compreensdo, como um todo, do assunto investigado. Todos o0s aspectos do caso sao
investigados”.

Sendo assim, destaca-se que o estudo de caso deve ser exposto de maneira sistematica
que permite uma melhor visualizacdo e interpretacdo dos dados.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas, contendo um
roteiro de entrevista pré-estabelecido. De acordo com Trivifios (1987), a entrevista semi-
estruturada é a que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipdteses,
gue interessam a pesquisa, € que, em seguida, adicionam-se a uma grande quantidade de
interrogativa, fruto de novas hipoOteses que surgem no transcorrer da entrevista. Assim, o
informante, seguindo espontaneamente sua linha de pensamento e suas experiéncias
cotidianas, influencia a elaboracdo do conteudo da pesquisa.

O roteiro de entrevista semi-estrutura foi elaborado a partir do modelo proposto por
Honma (2007) que em seu estudo buscou analisar como sdo utilizadas as competéncias
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empreendedoras pelos proprietarios de hotéis de pequeno e médio porte, no setor hoteleiro da
cidade de Curitiba — Parana.

O universo de pesquisa do trabalho foi formado pelos empreendedores proprietéarios das
industrias téxteis familiares de Imbituva, onde foram entrevistados 3 empreendedores a fim de
pesquisar como eles aplicam suas competéncias empreendedoras ao processo de gestdo. Para
a escolha dos entrevistados foram levadas em consideracdo as adversidades enfrentadas pelos
empresarios no inicio do empreendimento, o conjunto de dificuldades e como eles superaram
0s desafios.

Apos a realizacdo das entrevistas, em julho de 2010, foi feita a transcri¢do e a analise
dos dados. Para a anélise dos dados foi utilizada a técnica de analise de contetdo, esta analise
foi feita por meio da descricédo, explicacdo e interpretacdo dos dados, tendo-se como norte as
competéncias empreendedoras.

A partir do exposto por Martins (2000, p. 47), destaca-se que por meio da analise de
contetdo, “o investigador ira classificar os dados, dando-lhes ordem ou colocando-o0s nas
diversas categorias, segundo critérios que facilitem a analise e interpretacdo em face dos
objetivos da pesquisa”.

4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS
4.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA X

A empresa X conta com 3 sOcios proprietarios, onde foi entrevistado o socio fundador,
que tem 37 anos, possui 2° Grau Completo e tem curso técnico em contabilidade.

A empresa X foi inaugurada no ano de 1991, localizada na regido centro-sul do Parana,
0 interesse do proprietario pelo setor de malharia foi se despertando desde o tempo de escola,
onde se ouvia falar muito sobre o comércio de malhas. A vontade de ter seu préprio negocio e
a necessidade de trabalhar surgiu a idéia de ter uma pequena confec¢do, por ser um nicho de
mercado na época e por ndo ter outra opcao para abrir um negocio.

No inicio a empresa contou com apenas 0S proprios socios, com 0 tempo o
empreendimento foi evoluindo e crescendo, hoje é uma das maiores empresas de malhas que a
cidade possuli.

Para garantir o crescimento constante a empresa vem investindo a cada dia em
tecnologia e inovacdo de seus produtos, 0 empresario enfatiza bastante a qualidade de seus
produtos, um diferencial que a empresa a cada ano vem inovando. Atualmente, a empresa
conta com 18 funcionarios, sendo que 3 deles sdo responsaveis pelo controle de qualidade.

Hoje a empresa possui a sua propria cede, conta com uma ampla tecnologia, uma delas
sdo as maquinas importadas onde fazem varios trabalhos complexos e uma maquina que faz a
“peca pronta”, onde a peca ja sai pronta da maquina para uso, a empresa coloca todo o seu
enfoque na diversificacdo e qualidade de seus produtos, para a maior satisfacdo de seus
clientes, a empresa vem crescendo a cada ano e aumentando a diversificacdo de seus produtos
e a satisfacdo de seus clientes, atraindo assim a cada ano maior nUmero de consumidores.

4.1.1. Competéncias Empreendedoras Aplicadas a Gestdo Empresarial

Apos o término de seus estudos o empresario da empresa X constatou a oportunidade de
abrir um pequeno negécio, atuando como empresario, pois era uma vontade desde pequeno
em ter sua prépria empresa, sendo assim, percebe-se de acordo com os dados coletados, que o
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mesmo apresentou competéncias e habilidades direcionadas a avaliacdo de oportunidades de
mercado, identificando assim um nicho rentavel para abrir o empreendimento.
“E do tempo de escola, muito se falava nas malharias, e isso foi despertando cada vez

minha vontade de ter o0 meu pequeno negocio” (Empresario x).

A opgdo pelo ramo de confeccdo foi um nicho de mercado que o empresério encontrou
na época, principalmente pelo bom desempenho do setor e também por se tratar de uma
atividade lucrativa, e 0 ramo estava em expansdo na cidade, se ndo fosse a opgdo pelas
malhas, percebe-se que seu destino seria trabalhar como funcionario em empresas locais.

“Por se tratar de uma atividade lucrativa e por que a minha cidade é um polo, isso

facilitou tudo na época € o que tinha de mais oportunidade, se ndo fosse optar pelos estudos, outra

saida seria s trabalhando de funcionario de alguma outra atividade econémica da regidao” (Empresario
X).

Destaca-se que, de acordo com os dados coletados, para se abrir um negocio no setor é
necessario um conhecimento amplo, contudo, na época ndo se encontrava mao de obra
qualificada e o empreséario precisou fazer varios cursos o0s quais ndo estavam disponiveis na
regido, conduzindo assim a um processo de aprendizagem com a propria pratica, por meio de

acertos e erros.
“E bom saber um pouco de tudo, tive que fazer cursos de teceldo, overloque,

remalhadeira, corte e costura, e tudo mais, fui aprendendo com a propria préatica principalmente a parte
comercial” (Empresario x).

Pode-se constatar ainda que o senso de oportunidade utilizado pelo empresario na época
foi determinante, haja vista que, existiam diferentes dificuldades e ndo se tinha matéria prima
para suprir as necessidades do mercado.

“A principal dificuldade era a falta de matria prima para o setor, hoje a diversidade é

grande” (Empreséario x).

Em relacdo a pratica profissional do empresario, destaca-se o processo de comunicacao
como uma competéncia que foi essencial para o sucesso do empreendimento. De acordo com
os dados, percebe-se que o relacionamento do empresario com os funcionarios é adequado e a
equipe de colaboradores € eficiente e esta preparada para atender as necessidades da empresa.

A integracdo do empresario com a equipe também é uma caracteristica predominante na
empresa, onde é mantido um canal aberto para opiniGes e o empresario procura fazer reunides
de acordo com a necessidade da equipe para manter sempre uma harmonia no grupo.

“Temos uma equipe participativa e integrada para o sucesso” (Empresario x).
“Deixamos sempre um canal aberto para melhorar a qualidade e o dia a dia de trabalho de cada um
deles” (Empresario x).

A empresa oferece treinamento para os colaboradores na medida em que necessidades
individuais vao surgindo. A prépria empresa é responsavel pelo treinamento, pois percebe-se
que ha um interesse em ‘modelar’ o funciondrio de acordo com as atividades internas da
organizacdo, tornando-os profissionais competentes dentro de suas areas de atuacao.

“O treinamento ¢ feito conforme a necessidade, dentro da propria organizacdo”

(Empresario x).

Ainda em relacdo a competéncia comunicacdo, destaca-se de acordo com o0s dados
coletados, que o empresario mantém ainda relacionamento proximo com fornecedores, em
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virtude de parcerias que foram constituidas ao longo dos anos, o que proporciona maior
agilidade para a empresa em relagdo as novidades que surgem no setor, antecipando-se assim
aos concorrentes.

A partir dos dados coletados, destaca-se o nivel de comprometido da empresa com 0s
clientes. Tal comprometido é traduzido em um elevado entusiasmo com o futuro, garantindo
assim sustentabilidade de esfor¢os e perspectiva de crescimento elevada, conduzidos pelo
processo de planejamento estratégico de longo prazo desenvolvido com o intuito de garantir a
efetivacdo dos objetivos organizacionais e a ampliacdo de suas instalagdes, visando o
crescimento, fortalecimento e competitividade organizacional.

“Sempre estamos atingindo os objetivos, normalmente sdo para ampliagdo das

instalagdes e compras de novos equipamentos” (Empresario x).

A empresa ndo conta com crengas e valores definidos, mais o proprietario conta com
uma filosofia que é fundamental para o andamento da organizacdo. Contudo, a busca pelo
bom desempenho superior e a exceléncia em atendimento é constante dentro da organizacéo,
destacando-se as politicas de qualidade em produtos como uma peca chave para o sucesso da
organizagéo.

“Clareza nos objetivos, principios, onde temos nossos objetivos claros e os principios

definidos” (Empresario x).

Sendo assim, é possivel constatar que a o planejamento € uma competéncia importante
do empresario e um diferencial para a empresa. A visdo do entrevistado para 0s proximos
anos é positiva, haja vista que, os principais concorrentes sdo 0s mercados Asiaticos,
principalmente a China e para vencé-los a empresa conta com um diferencial em seus
produtos que € a questdo da qualidade e a diferenciacdo, disponibilizando ao mercado
produtos inovadores.

“O maior concorrente ¢ o mercado Asiatico, o que estamos fazendo ¢ o que eles ndo

fabricam, ¢é o diferenciado” (Empresario x).

A competéncia planejamento é essencial neste setor, tendo em vista que, de acordo com
os dados coletados, é possivel perceber que a entrada de capital na organizacdo se da em um
curto periodo de tempo, o periodo de safra da regido, sendo essencial para tanto, um
planejamento eficiente em relagdo a mao-de-obra, compra de matéria-prima, maquinas e
equipamentos, bem como estratégias de venda. Sem tais a¢des, dificilmente a empresa teria se
mantido no mercado ao longo dos anos.

Em conformidade com o processo de planejamento, desta-se que o empresario controla
a empresa com rigor, realizando, regularmente, avaliacdo individual de desempenho dos
funcionarios, para garantir assim maior eficiéncia, além da prestacdo de servigos de qualidade,
atendendo ao padrdo exigido pelo mercado. Destaca-se em relacdo a resolucao de problemas,
analisando todas as situacGes antes de tomar decisdes, levando em consideracdes fatos
passados para decisbes futuras, enfatizando assim um processo de aprendizado
organizacional.

Do conjunto de competéncias, a partir dos dados analisados, destaca-se que na visdo do
empresario as mais importantes sdo, em primeira instancia, a ‘Visdo estratégica/planejar’, e
em seguida, ‘Saber identificar oportunidades/tomar iniciativa’.
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4.2. CARACTERIZACAO DA EMPRESA Y

A empresa Y conta com 2 socios, a administradora da empresa que tem 43 anos, possui
0 2° Grau Completo, é formada em magistério e técnica em contabilidade. A empresa foi
inaugurada no ano de 1995, localizada na cidade de Imbituva — PR, o interesse da proprietaria
pelo seguimento de malhas foi se despertando quando houve o interesse de deixar de ser dona
de casa e abrir 0 seu proprio negécio.

Seguindo como exemplo seu irmao, sua mée e outras empresas que ja atuavam no ramo
de confecgdes e estavam obtendo bons resultados financeiros, a empresaria optou pelo mesmo
seguimento. No comeco do empreendimento a proprietaria contava apenas com 2
funcionarios, com o tempo a empresa foi evoluindo e crescendo, hoje é uma das maiores que
a cidade possui.

A empresa vem crescendo e investindo a cada ano que passa, a empresaria se diferencia
das demais pela qualidade de seus produtos e a diferenciacdo de modelos, uma caracteristica
da empresa é todo ano estar inovando e nunca repedir o mesmo modelo, hoje a empresa conta
com 15 colaboradores. Atualmente a empresa conta com a sua prépria sede, possui maquinas
importadas e modernas para diferenciar-se dos demais concorrentes, possui uma ampla loja
com estacionamento proprio, bom atendimento e uma ampla variedade de produtos.

4.2.1. Competéncias Empreendedoras Aplicadas a Gestdo Empresarial

A empresaria vendo a necessidade de fazer algo diferente do que ser dona de casa e
vendo os bons resultados e a oportunidade de negocio lucrativo que estava ocorrendo ao seu
redor, resolveu abrir uma pequena empresa de confec¢des juntamente com o seu marido.
Desse modo, destaca-se que a empresaria demonstrou assim capacidade de identificacdo e
avaliacdo de oportunidades de mercado.

“Tive vontade de abrir meu proprio negocio, entdo achei que este era o melhor pra

mim, a exemplos de outras empresas que ja atuavam no ramo e estavam dando bom resultado”
(Empresario y).

A empresaria optou pelo ramo de confecgdes tento em vista que era a melhor opgéo
para a época, aproveitou a oportunidade que estava ocorrendo e seus conhecimentos técnicos
sobre o0 assunto. Além de identificar o ramo adequado, para abrir um negécio no ramo, foram
necessarios conhecimentos de confeccdo, costura e como operar equipamentos.

Contudo, ainda que fosse uma boa oportunidade, algumas dificuldades foram
encontradas pela empresaria, como a falta de mdo de obra qualificada juntamente com a
pouca opcdo por matéria prima e a falta de recursos para poder investir em maquinas
importadas, apesar dos obstaculos encontrados pelo caminho a empresaria teve habilidade
suficiente para superar as dificuldades e se tornar uma das empresas pioneiras para a cidade
de Imbituva, conforme relato a seguir:

“Mao de obra especializada, falta de capital inicial para compra de matéria prima e

equipamentos” (Empresario y).

A empresa conta com uma excelente comunicacdo com o0s seus funcionarios, um
relacionamento amigavel, a transparéncia na hora da venda com os seus clientes, de acordo
com os dados coletados a empresaria tém uma boa relacdo com os seus colaboradores sempre
dialogando e trocando opinides para um melhor desempenho dentro da fabrica, ressalta ainda
que tem que trabalhar em conjunto e unido, uma unido que se quebrado o elo dificulta o
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trabalho de todos, competéncia esta que é desenvolvida e fortalecida pela empreséria desde o
inicio da organizacdo.
“Relacionamento amigavel, sempre trocando idéias e informacgdes para um melhor

desempenho dentro da fabrica, eles precisam trabalhar em conjunto e em unido, € uma corrente que se
quebrado o elo dificulta o trabalho de todos” (Empresario y).

A empresa ndo faz reunides com os seus funcionarios, a empresaria relatou que as
dificuldades e os problemas rotineiros vdo sendo resolvidos na mesma hora que surgem, nao
deixando nada para depois, uma competéncia muito importante que é a resolucdo de
problemas no ato do ocorrido, que tende a tornar mais eficiente o processo diario da
organizacdo. Em relagdo ao treinamento cada um ¢é treinado em sua &rea especifica,
modelando o funcionario de acordo com a sua prépria atividade. Os treinamentos sao feitos
dentro da propria empresa, assim o0s treinamentos acontecem de acordo com as necessidades
da organizagéo.

“Cada um ¢ preparado dentro da sua area especifica, com treinamentos aqui dentro da

empresa até que estejam preparados para assumir sua fungdo” (Empresario y).

Em relacdo as competéncias de comunicagdo, a empresaria tem um Otimo
relacionamento com os seus fornecedores, eles fazem visitas periddicas sempre trazendo
novidades e inovacOes para a empresa. Quando surgem conflitos a propria empresaria procura
resolver sozinha, nunca passa a tarefa para ninguém.

Um dos maiores parceiros da empresa é o SEBRAE, ele vem fazendo um trabalho de
consultoria e assisténcia para a empresa, orientando nas questdes administrativas e
financeiras. A parceria com o0 SEBRAE vem proporcionando melhorias tanto para a empresa
como para os clientes, a empresa evolui em seu ambiente externo e interno, trazendo uma
melhor qualidade de vida para os seus funcionarios, melhoria no ambiente de atendimento de
seus clientes e principalmente na organizacdo da empresa.

A partir dos dados coletados, pode-se perceber o comprometimento da empresa com 0s
clientes, a empresa prioriza o bom atendimento e a qualidade de seus produtos, buscando
sempre a satisfacdo de seus clientes e a transparéncia na hora do atendimento de forma que
seus clientes figuem seguros na hora de realizar a compra.

“Temos que mostrar aos nossos clientes os produtos que temos para que eles se sintam

seguros na hora da compra” (Empresario y).

A empresa ndo possui crencas e valores definidos, conta com uma filosofia e passa para

0s seus colaboradores que para atingir um objetivo precisa ter muita forca de vontade e

determinacdo para alcancar as metas estabelecidas, otimismo e persisténcia, de acordo com 0s

dados coletados, destaca-se que no inicio foi dificil, mas com o passar do tempo a empresa foi

evoluindo e a cada ano que se passa a empresa tem um crescimento consideravel. Contudo, tal

resultado foi conquistado em funcéo do envolvimento da empresaria, conforme relato a baixo:
“Muita forca de vontade e determinagao, otimismo, persisténcia” (Empresario y).

A partir dos dados coletados, destaca-se que a principal dificuldade para tocar o
empreendimento € a concorréncia acirrada, a falta de mdo de obra especializada, contudo a
empresa faz um planejamento a cada ano, planeja quais 0s equipamentos que vao ser
adquiridos, quanto de matéria prima precisa ser comprada e a contratacdo de novos
funcionarios e ainda se o0s investimentos serdo realizados com capital proprio ou com
financiamento. A empresaria salientou que desde o inicio a empresa vem apresentando um
crescimento constante, nos Gltimos anos a empresa adquiriu maquinas importadas e obteve
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uma melhoria nos equipamentos de arremate, a empresaria preza pela boa qualidade e a

diversificacdo de seus produtos, garantindo assim a satisfacdo de seus clientes.
“Um dos nossos maiores problemas ¢ a concorréncia desleal como, por exemplo, os

produtos da China, também temos dificuldade de encontrar maos de obra especializada, matéria prima
de boa qualidade, além de outras coisas, E feito um planejamento para cada 3 anos no Maximo com o
objetivo de compras de equipamentos, de maquinarios, ¢ contratagdo de funcionarios a cada 1 ano”
(Empresario y).

“Tivemos um crescimento de 10% ao ano, esperamos que continue assim ou ainda
melhor” (Empresario y).

A organizagdo sempre procura um diferencial em relagdo aos concorrentes, para vencer

a concorréncia estrangeira e chamar a atencdo dos seus clientes, a empresaria faz um

diferencial em suas pecas, fazendo trabalhos mais complexos, buscando inovagdes em seus
produtos, uma vantagem competitiva das demais empresas.

“Um dos nossos principais concorrente externamente ¢ o mercado estrangeiro, os

concorrentes diretos o estado de minas gerais e rio grande do sul, para chamar a atengdo do publico
fazemos uma modelagem diferente e damos énfase para a questdo da qualidade para agregar valor no
produto” (Empresario y).

Com a consultoria do SEBRAE, ouve uma mudanca no gerenciamento da empresa, a
avaliacdo dos funcionarios € feita diariamente, os problemas sdo resolvidos na hora, a
empresaria quase sempre consegue desempenhar todas as suas tarefas, mas é muito dificil,
pois sdo muitas coisas a serem feitas, as principais habilidades e atitudes para a empresaria
sdo emprenho para fazer as tarefas e dedicar quase todo o0 seu tempo para a organizagéo.

“Houve algumas mudangas a partir de consultorias que foram feitas dentro da empresa

que nos ajudaram a fazer um melhor gerenciamento” (Empresario y).

De acordo com os dados coletados, a empresaria, para adquirir novos conhecimentos
para a organizacdo, faz pesquisas, treinamentos e principalmente troca de informagfes com
outros empresarios, o curso que ela gostaria de fazer é capacitacdo interna para um melhor
gerenciamento da empresa, para tomada de decisdes, fazendo uma avaliacdo de riscos,
analisando os pos e 0s contra e usando 0 bom senso.

“E feito uma avaliacdo dos riscos, trocando muitas idéias e principalmente usando o

bom senso, Uso a intuicdo e é pensando muito bem ates de tomar qualquer decisdo somando 0s pros e
os contras” (Empresario y).

Os pontos mais importantes para a empresaria sdo ‘Saber identificar
oportunidades/tomar iniciativa’, ‘Comprometer-se/assumir responsabilidades’ e ‘Ter visao
estratégica/planejar’.

4.3. CARACTERIZACAO DA EMPRESA Z

A empresa Z conta apenas com uma proprietaria a qual possui 0 2° Grau Completo, é
formada em magistério e técnica em contabilidade. A empresa foi inaugurada no ano de 2002,
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localizada na cidade de Imbituva — PR, o interesse pela proprietaria no ramo de confeccgdes se
deu em virtude de necessidade financeira e pela vontade de ter um empreendimento.

Seguindo o exemplo da propria familia e da cidade por ja estar considerado um pélo
comercial de malhas a empresaria optou pelo ramo das confecg¢fes, um negdcio que ja estava
dando certo. A empresaria vem crescendo constantemente, visando sempre a diversificagdo e
a boa qualidade de seus produtos.

Hoje a empresa Z esta localizada na regido central da cidade, onde se situam vérias
empresas do mesmo ramo ao seu redor, um diferencial para a organizagdo, onde leva uma
vantagem em relagdo aos concorrentes devido ao grande porte das malharias ao seu redor.

4.3.1. Competéncias Empreendedoras Aplicadas a Gestdo Empresarial

A empreséria com uma grande vontade de abrir um negdcio, a necessidade financeira,
cansada de ser dona de casa e vendo os bons resultados que o ramo de confeccOes estava
oferecendo, resolveu abrir o seu proprio negécio. Sendo assim, observa-se que além de sua
capacidade em identificar e analisar uma oportunidade de mercado, a empresaria langou méao
de interesses pessoais, conforme relato a seguir:

“Era do lar, o que levou a abrir um empreendimento foi a necessidade financeira, e a

vontade de ter um empreendimento” (Empresario z).

A idéia pelo ramo de confeccdes se deu porque Imbituva ja estava se tornando um pdlo
de malhas e pelos bons resultados que as empresas estavam obtendo, ndo encontrando outra
oportunidade tdo lucrativa como a de confeccbes a empresaria identificou ai uma boa
oportunidade de obter retornos financeiros e ainda satisfazer seus interesses proprios.

“Por ja existir varias malharias na cidade, e o negocio ja estava dando certo com

outras pessoas da familia, e por eu estar parada em casa e ter a vontade de ter o0 meu proprio negocio”
(Empresario z).

A proprietaria contou que para abrir 0 seu negocio nao precisou de nenhum tipo de
conhecimento especifico, pois ja tinha conhecimento sobre o assunto, para superar as
dificuldades precisou ter muita forca de vontade, ter esforco de aprender com o préprio
ambiente de trabalho e muita dedicacgéo.

“Ter esforgo de apreender com o proprio ambiente de trabalho, e muita forga de

vontade, para superar as dificuldades e também o apoio da familia, pois na época de vendas tem que se
dedicar de domingo a domingo” (Empresario z).

As principais dificuldades encontradas para abrir 0 negdcio na época estéo relacionadas
com mao de obra sem qualificacdo. Hoje existe a associacdo das malharias de Imbituva que
vem ajudando, incentivando, oferecendo curso e treinamento aos empresarios, se tornando
uma das principias aliadas das malharias de Imbituva.

“Mao de obra qualificada, hoje seria mais facil, pois a mais recurso e conhecimento,

também tem a associacdo das malharias, que constantemente esta promovendo treinamento e cursos de
especializacdo” (Empresario z).

Quanto a pratica profissional, a empresaria conta com uma excelente comunicacdo com
os seus funcionérios, considera que os colaboradores tém um papel fundamental, por nédo
possuir equipamentos eletrénicos, o servico de tecelagem € feito manualmente, a empresaria
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conta que nunca houve atritos com 0s seus colaboradores e os considera como excelentes
companheiros.
“E uma relagdo boa, nunca houve atritos com funcionarios e sdo bem companheiras”

(Empresério z).

A integracdo com a sua equipe é muito boa, a empresaria ndo age sempre como patroa
mais sim como amiga auxiliando no que for necessario, ndo so na questdo profissional mais
também nos assuntos particulares, uma relacdo que auxilia no desempenho de seus
funcionarios na organizacao.

“Nao me comporto como patroa, fazendo integracdo da equipe e agindo como patrdo

amigo, sempre que necessario para um maior ambiente de trabalho” (Empresario z).

A empresa por ser de pequeno porte ndo costuma fazer reunides com 0s Seus
colaboradores, sempre que tem um problema para ser resolvido ela resolve na mesma hora,
ndo deixa nada para o dia seguinte, a questdo de treinamento a prépria empresaria oferece
para os funcionérios, treinando-os de acordo com a necessidade da empresa.

“Por ser um quadro de funcionarios pequenos, sempre que ha um problema procura ser resolvido na
hora” (Empresario z).

“A propria empresa prepara os funcionarios de acordo com as suas necessidades, e por se tratar de
uma empresa pequena, eu mesmo dou o treinamento” (Empresario z).

Em relacdo a competéncia de comunicacdo, a empresa tem uma forte relagdo com o0s
seus fornecedores, vem sempre fazendo visitas peridédicas e mostrando langamentos e as
novidades decorrentes do ano, um dos maiores parceiros € o do fio, por ser a materia prima
mais importante dentro da organizacdo, em relacdo a resolucdo de conflitos a empresaria
sempre resolve sozinha, ndo delegando a tarefa para outros. A empresa tem um forte
comprometimento com os seus clientes, sempre escuta as opinides que eles tém a dar e
colocando-as em pratica, quais sdo as suas necessidades, a empresaria prioriza a boa
qualidade de seus produtos, buscando sempre a satisfagdo de seus clientes principalmente na
hora do atendimento, pois cada um requer uma atencéo especial.

“Muito bom, sdo sempre fornecedores amigos e sempre estdo fazendo visitas e sempre

estdo apresentando novidades e lancamentos. O fornecedor mais importante é o ddo fio, pois é a
matéria prima mais importante para a malharia. Por se tratar de uma organizacao pequena, sempre que
ha algum problema eu mesmo resolvo e se possivel ha mesma hora, para ndo deixar nada para depois.
Costumar escutar os clientes, aceita opinides e tenta melhorar a partir das opinides deles, atender da
melhor forma possivel, dando o Maximo de atencdo, e a necessidade de saber a necessidade cada
cliente, pois ambos sdo diferentes e precisdo de uma atencdo diferenciada” (Empresario z).

A organizacdo ndo tem crenca nem valores para seguir, a empresaria tem uma filosofia

e passa para 0s seus colaboradores que € o respeito e a unido um com o outro tanto dentro e

fora da organizacdo e o companheirismo com os demais. Filosofia esta que garante o bom
desempenho da organizacdo, demonstrando ainda o potencial de lideranca da empresaria.

“Respeito um com o outro e principalmente unido, que é uma questdo fundamental

para dentro de uma organizagdo, e companheirismo e respeito um com o outro” (Empresario z).

Na empresa, objetivos e planejamento sdo definidos e reorganizados ao final do inverno,
levando em consideracdo um dos principais problemas da organizacdo, que € a inadimpléncia,
uma habilidade que a empresaria vem desenvolvendo a cada dia.
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“O meu maior problema ¢ a inadimpléncia, a dificuldade que eu tenho € para cobrar essas contas, pois
SOuU uma pessoa que nao tenho muita habilidade para estas situacdes e tento me superar a cada dia”
(Empresério z).

“E feito um planejamento, por se tratar de um periodo sazonal o planejamento tem que ser feito no
final do inverso, para fazer a analise financeira da empresa e o planejamento de compra da matéria
prima, pois a empresa ndo tem entrada de recursos, entdo precisa de um planejamento bem elaborado,
como compra de equipamentos, pagamento de funcionarios” (Empresario z).

A empreséria faz acompanhamento periédico dos resultados da organizacdo, e sempre
que algo ndo esté de acordo com o que foi estabelecido, o planejamento é refeito. Em relacdo
ao orcamento, a cada final de inverno sdo calculados quais sdo os investimentos que a
empresa podera fazer, quais sdo 0s equipamentos que ela podera inovar, uma habilidade que a
empreséria faz ¢ um planejamento financeiro, por se tratar de uma renda sazonal e ser curto o
periodo de entrada de recursos.

“Sempre depois do inverno, é feito um orgamento para ver quais os investimentos

necessarios e para compra de matéria prima, pagamento de funcionario, pois é fundamento
principalmente um planejamento financeiro por se tratar de uma renda sazonal” (Empresario z).

A preocupagdo com o futuro da empresa esta ligada ao elevado nivel de concorréncia no
setor. Os principais concorrentes sdo 0s produtos chineses, para supera-los, a empresa vem
investindo a cada ano na qualidade de seus produtos, em relacdo aos clientes diretos a
empresaria ndo faz visitas, 0 que preocupa a empresaria € a concorréncia desleal, uma questao
que vem garantindo mercado para a empresa € a qualidade de seus produtos em relagdo a
concorréncia.

“Nao ¢ feita visitas, vou saber o que os outros estdo fazendo na hora da divulgacdo dos

produtos na feira de malhas, 0 que me preocupa é a concorréncia desleal que é a compra de algumas
malharias de produtos importados de baixa qualidade vendendo a um pre¢o menor do que no mercado,
para ganhar a concorréncia, outro caso e a confeccdo parecida de produtos, que fica uma situacéo
desagradaveis para os clientes, eles vém atrds de um diferencial, encontrando produtos parecidos”
(Empresario z).

A empresaria tem um diferencial em relagdo aos demais concorrentes, que antes de
tomar qualquer decisdo importante ela pede opinido para outra pessoa, ndo tomando nenhuma
iniciativa precipitada, e sempre procura manter o estilo de lideranca com 0s mesmos valores
dentro do gerenciamento.

Para desempenhar um bom papel de empreendedor dentro da organizacdo, a empresaria
relatou que é preciso conhecer um pouco de tudo, desde a parte operacional até a parte de
vendas, a empresaria vem adquirindo conhecimentos por meio de palestras, treinamentos e

também com o préprio dia a dia, na pratica gerencial.
“Ter conhecimento com o produto, ter amplo conhecimento da area de atuacéo, ter

uma disciplina e ter paciéncia em questdo de horéarios, e persisténcia para alcancar o objetivo e levar
muita muito sério a questdo do horério, abrir mdo de muitas coisas para poder atuar no ramo de
confeccdes, pois exige tempo e dedicacao total do tempo no periodo de vendas” (Empresario z).

“Através de palestras, consultores e com os proprios fornecedores, que nos ddo apoio o ano todo, e
também com a propria experiéncia com o dia a dia, que ¢ a melhor escola para a aprendizagem”
(Empresério z).
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A empresa vem inovando a cada ano, quanto ao quadro de funcionérios, compras de
equipamento e designe da loja, a empresaria faz cobranga de qualidade de seus produtos
diariamente, e no final do més é dada uma gratificacdo pelos esforgos de seus colaboradores.

“Fazendo cobranga de qualidades a cada dia, e no final do més é dada uma

gratificac@o pelos esforgos de cada funcionario” (Empresario z).

De acordo com os dados coletados, as principais habilidades e competéncias na visdo da
empresaria sdo ‘Comprometer-se/assumir responsabilidade’ e também ‘Saber identificar
oportunidades/tomar iniciativa’.

4.4. ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Em relacdo as competéncias constatou-se que o empresario X teve visdo do futuro ao
abrir 0 negdcio, encontrou um nicho de mercado, uma oportunidade que ndo se tem hoje em
dia, soube pensar qual era a melhor opg¢do para o seu futuro, teve a competéncia necessaria
para buscar cursos necessarios, equipamentos e matéria-prima, ambos escassos na época.

Na empresa Y, a empresaria vendo a necessidade de ter seu proprio negocio e 0s bons
resultados que o ramo de confeccOes estava oferecendo para seu irmdo que atuava no ramo,
resolveu abrir 0 negdécio no mesmo ramo, a empresaria teve a competéncia de diagnosticar e
aproveitar a oportunidade que o mercado estava oferecendo na epoca.

Em relacdo as competéncias da empresa Z, a empresaria abriu o negécio pela
necessidade financeira, se baseou na familia pelos bons resultados, teve ainda a competéncia
para aproveitar a oportunidade que o ramo estava oferecendo, pois a cidade ja estava se
tornando um pélo de malhas.

Em termos de tecnologia a empresa X vem crescendo a cada ano, 0 empresario procura
estar sempre a frente em termos de tecnologias disponiveis do mercado, desde que se iniciou
0 empreendimento vem investindo fortemente em maquinas importadas de tecelagem, uma
diferenciacdo dos demais concorrente, em destaque estd a maquina de “peca pronta”, um dos
pioneiros do Brasil e o primeiro do Parana, ganhando destaque das demais confeccdes da
cidade, e um diferencial que atrai maior nimero de clientes.

A empresa Y investe em tecnologia a cada ano, seja em equipamentos para produgédo ou
equipamentos para acabamento, hoje a empresa possui maquinas importadas para a tecelagem
um diferencial competitivo. A empresa Z ndo possui maquinas importadas de tecelagem, por
se tratar de uma empresa de pequeno porte investe em outros equipamentos como o de costura
e o de corte, seu publico-alvo séo clientes que preferem produtos béasicos.

A empresa X conta com uma ampla estrutura interna, com um espago interno amplo,
onde os funcionarios tém sala de refeicdes, uma iluminacdo adequada, e ambiente de
trabalhos confortaveis, a estrutura da loja torna-se um destaque e uma vantagem competitiva
da malharia, onde os clientes tém um amplo espaco para poder escolher os seus produtos e ter
um diferencial no atendimento.

Em relacdo aos recursos de capital humano, a empresa X destaca-se por possuir uma
equipe responsavel e comprometida com o trabalho, o empresario oferece treinamento aos
funcionarios, uma competéncia em que ele mesmo treina da maneira que ele quer que o
servico ocorra, e a boa remuneracdo de seus funcionarios, acima do mercado,
proporcionando-lhes uma melhor qualidade de vida e assim uma maior dedicacdo por parte
dos mesmos para com a empresa.
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Em relacdo ao capital humano da empresa Y, destaca-se 0 comprometimento dos
funcionérios, a propria empresa oferece treinamentos de acordo com a sua necessidade. Com
relagdo a empresa Z, observa-se a unido com os funcionarios, uma relacdo amigavel ajuda
sempre no que é necessario tanto dentro como fora da empresa, e a propria empresaria oferece
0s treinamentos.

Com relagé@o aos recursos organizacionais, pode-se constatar que a empresa X possui
uma estrutura organizacional complexa, em que o empresario procura administrar a empresa
da forma mais transparente possivel, que a partir de seu amplo conhecimento a sua empresa
vem se tornando mais competitiva no mercado a cada ano, a empresa vem buscando um
diferencial no mercado desde a sua fundacdo, procurando fazer produtos diferenciados que 0s
demais possuem uma equipe preparada para atender 0s seus clientes, procura sempre
antecipar-se aos problemas e diferenciar-se de seus concorrentes, uma vantagem que auxilia
na tomada de decisdes, pois conhece seus pontos fracos e seus pontos fortes.

Em relacdo ao capital financeiro, o empresario X trabalha com capital préprio. De
acordo com os dados analisados pode-se destacar como uma vantagem em relacdo aos
demais, pois compra somente mercadorias a vista, livrando-se das altas taxas de juros, e
sempre tem uma reserva de capital disponivel para eventuais imprevistos e investimentos
necessarios, o que se torna um diferencial em relagcdo aos concorrentes, uma competéncia que
0 empresario possui desde o inicio da empresa. Na empresa Y, trabalha-se com capital proprio
e capital de terceiros, a empresa compra matéria-prima em um curto espago de tempo, uma
condicao especial que seus fornecedores oferecem e o planejamento financeiro é realizado a
cada final de inverno.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir de um estudo de caso, buscou-se analisar as competéncias empreendedoras
aplicadas, por empresarios, na gestdo das industrias téxteis de Imbituva caracterizadas por
uma administracdo familiar.

A partir da andlise dos dados foi possivel constatar que dentre as principais
competéncias empreendedoras analisadas pode-se destacar as competéncias de identificacdo e
analise de oportunidade de mercado e de comprometimento dos empreendedores com
colaboradores e clientes. Quanto a competéncia de comunicacdo dos empresarios X
colaboradores, pode-se destacar a integracdo da equipe, o relacionamento dos empresarios
com os seus funcionarios, muitas vezes orientando-os e aconselhando-os dentro e fora da
empresa, 0 que torna um ambiente de trabalho interno satisfatorio.

Outro fator importante na competéncia de comunicacdo € o relacionamento que 0s
empresarios tém com fornecedores, € uma parceria muito forte de fundamental importancia, o
que garante o sucesso das organizacOes e estarem a frente das concorréncias, devido a boa
qualidade da matéria prima, um ponto que pode ser melhorado € a questdo das reunifes que
ndo acontecem dentro das organizagdes, por ser uma administracdo familiar em ambas as
empresas ndo € esse costume, e a falta de orientacdo a respeito das estratégias de negociacédo
com o cliente, ficando a cargo do bom senso de cada funcionario qual a melhor estratégia na
hora da escolha dos produtos por parte do cliente.

No caso da competéncia de mobilizacdo os empresarios organizam bem as suas
atividades, ha um controle da empresa com rigor apesar de serem ‘patrdes x amigos’, sendo
um controle individual de cada funcionario, 0s patrGes sempre transmitem o maximo de
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seguranga aos seus clientes. Pode ser destacado ainda o perfil que os proprietarios apresentam
em relacdo ao planejamento de suas organizagdo, os empresario vem inovando a cada ano
seus produtos e na qualidade dos mesmos para superar principalmente os concorrentes
chineses, no final de cada periodo é feito um levantamento e cada empresario faz seu
planejamento por um ano cara calcular os recursos disponiveis para serem feitos
investimentos.

Quanto a competéncia de oportunidade, 0s empresarios tiveram a habilidade necessaria
para visualizar as oportunidades que estavam ocorrendo em sua volta, cada um em época
diferente, podendo ser destacada a visdo do proprietario X e o nicho de mercado que ele
visualizou onde tudo comecou, tendo os demais empresarios seguido o exemplo dele.

Por fim destaca-se que, nas trés empresas analisadas, 0os empresarios aplicam, em
diferentes niveis, diferentes competéncias no processo de gestdo organizacional, competéncias
essas que sdo essenciais para o desenvolvimento e a manutencdo do sucesso das empresas. O
desenvolvimento de competéncias empreendedoras pelos empresarios também se constitui em
um processo individualizado para cada um, caracterizado pelo seu contexto de vida e por suas
experiéncias praticas ao longo da gestdo da empresa.
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THE EFFECT OF FIRM SIZE ON FOREIGN MARKET PERCEPTIONS OF
BRAZILIAN MANAGERS

Rodrigo Souza da Costa
Eduardo Angonesi Predebon
Claudia Monica Ritossa
Fabiane Cortez Verdu

ABSTRACT

A one-way between-groups multivariate analysis of variance was performed to investigate
Brazilian internationalized firms’ differences in the perceptions of the foreign market. Twelve
dependent variables were used: growth opportunity, new technology opportunity, information
opportunity, perceived risk, unexpected orders, saturated market, excess production capacity,
short range opportunity, middle range opportunity, long range opportunity, idle capacity, and
government policies. The independent variable was the Brazilian internationalized firm size.
Preliminary assumption testing was conducted to check for normality, linearity, univariate and
multivariate outliers. There was a statistically significant difference between Brazilian
internationalized firms on the combined dependent variables: F (12, 203) = 66.86, p = 0.000;
Wilks” A = 0.04; Partial n2= 0.80. When the results for the dependent variables were
considered separately, the differences to reach statistical significance were: growth
opportunity F (2, 214) = 147.57, p = 0.000, Partial n2= 0.58; new technology opportunity F
(2,214) =26.50, p = 0.000, Partial n2= 0.19; information opportunity F (2, 214) = 67.30, p =
0.000, Partial n2= 0.38; perceived risk F (2, 214) = 186.71, p = 0.000, Partial n2= 0.63;
unexpected orders F (2, 214) = 236.81, p = 0.000, Partial n2= 0.68; saturated market F (2,
214) = 16.87, p = 0.000, Partial n2= 0.13; excess production capacity F (2, 214) = 14.03, p =
0.000, Partial n2= 0.11; short range opportunity F (2, 214) = 25.84, p = 0.000, Partial n2=
0.19; middle range opportunity F (2, 214) = 28.31, p = 0.000, Partial n2= 0.20; long range
opportunity F (2, 214) = 28.40, p = 0.000, Partial n2= 0.21; idle capacity F (2, 214) = 15.82, p
=0.000, Partial n2= 0.12; and, government policies F (2, 214) = 31.57, p = 0.000, Partial n2=
0.22.

REACP — Revista Eletronica de Administracdo do Centro do Parand, v. 1, n. 2, Abril/Maio/Junho 2011

Pagina 85



1. INTRODUCTION

In the last decades, a significant restructuring of business and industry has occurred
through globalization, a worldwide renaissance of capitalism, and a resultant movement
toward government deregulation and privatization, as well as an immense wave of
technological innovation.

A question of continuing interest to international business researchers and practitioners
is how foreign market perceptions affect managers’ internationalization decisions and thus the
exploitation of market opportunities in other countries. The interest is growing with the
growth of world trade that has consistently outstripped the growth of world output, increasing
export and import penetration ratios for all countries and all industries.

To survive and prosper in a global competitive marketplace, an organization must
strive to respond continuously to opportunities and threats posed by a changing environment.
Managers typically play a lead role in this task through their responsibility to interpret the
environment and make the crucial choices of which markets to serve, competitors to
challenge, and products and services to offer. Consequently, how managers interpret a market,
especially foreign markets, directly affects the decisions considered in their respective
organizations and the resources committed to particular projects or investments.

There is a general consensus among managers and researchers that improving
internationalization decision making requires a better understanding of factors that influence
how managers interpret and perceive foreign markets. Understanding how managers interpret
and perceive foreign markets is important in light of the growing body of evidence that
suggests there are significant differences in the ways individual managers interpret and
respond to a given situation.

In this study, we investigate the role of individual differences in manager’s
internationalized and non-internationalized firms’ interpretations of foreign market situation
to gain insights into why managers arrive at different perceptions of the same situations.
Specifically, we focus on the following research question: Are there differences between
internationalized and non-internationalized firms’ managers’ perceptions of foreign markets?
Remarkably, this fundamental issue has not been addressed in any Brazilian empirical study
to date.

The rest of this article is divided into five sections. The next section examines the
conceptual foundations and hypotheses developed in this study. The second section details
methodological issues. In the third section, we discuss our results, and in the fourth section,
we examine the contributions and limitations of the findings, and suggestions for future work.
Finally, we present some conclusions and final remarks.

2. CONCEPTUAL FOUNDATIONS AND HYPOTESES

There have been a number of studies that have focused on the motivations and barriers
to internationalization by firms willing to operate in foreign markets. The most mentioned
reasons that explain why firms pursue global expansion are growth opportunities, global
competition, global customers, global knowledge and value-chain activities
(GOVINDARAJAN & GRUPTA, 2001).
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According to Inkpen and Ramaswamy (2006, p. 23), the first and most obvious global
imperative to a firm strategic decision to cross borders involves the need to grow. It is a
truism that all firms must grow. Those that do not grow will struggle to find new human
assets and capital because a firm that is not growing will be an unattractive investment and
will provide few opportunities for personal development for the firm’s employees. For firms
in small markets globalization will be a much stronger motivation than in large markets such
as Brazil. The second reason that drives expansion to foreign markets is the need to compete
against global competitors. When global competitors exist, firms seeking a leadership position
must compete on a global basis. In a global industry, not competing globally will lead to a
significant competitive disadvantage. Thirdly, supporting global customers can be a
motivation when global customers hold a significant amount of bargaining power. The fourth
reason refers to gaining access to knowledge beyond the firm’s border. Knowledge-based
competition is often a strategic necessity for survival. Finally, global expansion can be
pursued for efficiency reasons. In this case, a firm selects a location outside the home market
in order to perform a value-chain activity at the lowest cost-effective optimal solution.

On the other hand, barriers to internationalization can exist at any stage of the
internationalization process and can be categorized into five broad areas: financial,
managerial, market-based (including both domestic and international markets), industry
specific and firm specific (SHAW & DARROCH, 2004, p. 329). While not comprehensive a
summary of the most frequently studied barriers to internationalization per category is listed
bellow:

e Financial barriers: resource availability, cost of operating overseas and limited
access to capital and credit;

e Managerial barriers: managerial attitudes, lack of international experience and
skills, commitment and partnership difficulties;

e Market-based barriers: liability of foreignness, environmental perception,
government regulations, economic conditions, lack of market knowledge,
cultural differences, access to distribution, strong domestic market position;

e Industry specific: competition and technology; and

e Firm specific: liability of newness, limited resources and size.

It is important to note though that the perception of motivations and barriers can vary
in intensity depending on the degree of internationalization of the individual firm
(CAVUSGIL, 1984). Nevertheless, very little attention has been paid in comparing the
perception of foreign markets by managers’ of internationalized and non-internationalized
firms.

The more positively the external market is perceived by managers in terms of
opportunities for growth, for development of new technologies, for information acquisition or
for profit attainment in the short, medium and long run, the greater the perceived munificence.
Likewise, the more negatively the external market is perceived in terms of high risk taking
activities, of scarce opportunities for growth, for development of new technologies, for
information acquisition or for profit attainment in the short, medium and long run, the minor
the perceived munificence.
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Perceived munificence reflects the degree to which top managers report the
availability of resources in the environment as growing (or declining) which is indicative of
the extent to which the environment is supportive of sustained stability or growth for the firm
and its competitors in the same industry (SUTCLIFFE & HUBER, 1998, p. 798).

Given the importance of managers’ perception on the strategic decision-making
process to cross borders, this study aims to investigate how managers of internationalized and
non-internationalized Brazilian firms interpret and perceive foreign markets described by the
following determinants: (1) Growth Opportunity; (2) New Technology Opportunity; (3)
Information Opportunity; (4) Perceived Risk; (5) Short-Range Opportunity; (6) Middle-Range
Opportunity; (7) Long-Range Opportunity; (8) Unexpected Orders; (9) Saturated Markets;
(10) Excess Production; (11) Idle Capacity and (12) Government Policies.

In order to understand how managers of internationalized and non-internationalized
Brazilian firms respond to foreign market signals the following hypotheses are proposed for
this investigation based on the elected determinants of foreign market perception:

H1 - There is no significant differences between small, medium and large
internationalized firms’ managers’ perceptions towards the opportunity of growth presented
by the foreign market.

H2 - There is no significant differences between small, medium and large
internationalized firms’ managers’ perceptions towards the opportunity to develop new
technologies presented by the foreign market.

H3 - There is no significant differences between small, medium and large
internationalized firms’ managers’ perceptions towards the opportunity to acquire
information presented by the foreign market.

H4 - There is no significant differences between small, medium and large
internationalized firms’ managers’ perceptions towards the perception of risk presented by
the foreign market.

H5 - There is no significant differences between small, medium and large
internationalized firms’ managers’ perception towards the foreign market as a short-range
opportunity.

H6 - There is no significant differences small, medium and large internationalized
firms’ managers’ perception towards the foreign market as a middle-range opportunity.

H7 - There is no significant differences between small, medium and large
internationalized firms’ managers’ perception towards the foreign market as a long-range
opportunity.

H8 - There is no significant differences between small, medium and large
internationalized firms’ managers’ perception towards the fulfillment of unexpected orders
from foreign market.

H9 - There is no significant differences between small, medium and large
internationalized firms’ managers’ perception towards the foreign market as an opportunity
to seek new revenue sources and overcome saturated home-markets.

H10 - There is no significant differences between small, medium and large
internationalized firms’ managers’ perception towards the foreign market as an opportunity
to trade excess production capacity.
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H11 - There is no significant differences between small, medium and large
internationalized firms’ managers’ perception towards the foreign market as an opportunity
to exploit idle capacity.

H12 - There is no significant differences between small, medium and large
internationalized firms’ managers’ perception towards the government policies incentives to
foreign market entry.

3. RESEARCH METHODOLOGY AND DESIGN

This section provides an overview of the research’s specifications and describes the
data used in order to conduct the research. The results of theses empirical tests are offered in
the next section of the paper.

3.1 SAMPLE

This study used a self-administered questionnaire to collect data for Brazilian
managers enrolled in executive MBA programs from one public and five private universities
throughout Brazil were selected as target respondents. A total of 546 managers voluntarily
agreed to participate in this study. The respondents were briefed on the importance of the
study and told that the information was strictly confidential.

3.2 RESEARCH DESIGN

This study has a cross-sectional design that included managers enrolled in MBA
programs. Prospective data collection for each subject occurred within a six month period and
included self-administered questionnaires as the data collection technique. Each item was
formatted into a ten-point (strongly agree to strongly disagree) Likert-type response scale. The
primary aim was to determine the differences between internationalized and non-
internationalized firms’ managers; and, secondarily, to determine the interrelationships among
foreign market perceptions.

4 RESULTS

The general profile of survey respondents is presented in Table I. Survey results
revealed the following:

There is no significant gender differences between male and female enrolled in MBA
programs; women represent 51.9% of the survey population and men represent 48.1% of the
survey population. Among non-internationalize firms, 29.1% are women and 19.0% are men;
among internationalized firms, 31.2% are women and 20.7% are men;

The percentage of young MBA students is distinctly higher than the percentage of
elderly MBA students. In the survey population, MBA students aged under 30 represent
almost two-thirds (60.5%) of the population, 41.8% are working in non-internationalized
firms and 18.7% are working in internationalized firms. Respondents in the 30 — 39 years old
age group represent 29.7% of the survey population, 16.9% are working in non-
internationalized firms and 12.8% are working in internationalized firms. Respondents in the
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40 — 49 years old age group represent only 7.4% of the survey population, 4.4% are working
in non-internationalized firms and 3.0% are working in internationalized firms. Respondents
in the 50 and over age group represent only 2.4% of the survey population, all working in
non-internationalized firms;

The percentage of the survey population with a degree whose main field of study was
Management or Business Administration is distinctly higher than those whose main field of
study was other field of study, the corresponding percentage in the general population is
63.5%. A higher percentage of MBA students working in non-internationalized have a degree
in Management or Business Administration than in internationalized firms, 39.6% compared
to 23.9%; No significant differences were found when the non-internationalized and
internationalized firms samples were compared with respect to industry sectors. Compared to
internationalized firms population, the percentage of non-internationalized firms is
comparatively higher in Services (6.35% compared to 1.30%), Construction and Engineering
(4.30% compared to 1.90%), and Information Technology (2.40% compared to 0.65%). On
the other hand, the percentage of internationalized firms is comparatively higher in Banks
(4.30% compared to 1.80%), Qil, Gas and Biofuels (3.8% compared to 1,90%), Steel and
Metallurgy (3.0% compared to 1.60%), and Telecommunications (3.0% compared to 1.65%).

Table I. Profile of Respondents

Variables Small Firms (%) Medium Firms (%) Large Firms (%)
Gender
Male 19,40 13,80 14,70
Female 20,70 12,90 18,40
Age
Under 30 21,84 14,74 18,02
30-39 14,96 10,10 12,34
40 - 49 3,20 2,16 2,64
50 and over 0,00 0,00 0,00
Educational Background
Management Bachelor’s Degree 27,64 18,66 22,80
Others Bachelor’s Degree 12,36 8,34 10,20
Industry Sectors
Chemicals 2,12 1,43 1,75
Steel and Metallurgy 2,40 1,62 1,98
Telecommunications 2,40 1,62 1,98
Banks 3,44 2,32 2,84
Oil, Gas and Biofuels 3,04 2,05 2,51
Mining 2,88 1,94 2,38
Textiles, Apparels and Footwear 3,00 2,03 2,48
Information Technology 0,52 0,35 0,43
Wood and Paper 1,32 0,89 1,09
Transportation 1,92 1,30 1,58
Food, Beverage and Tobacco 5,04 3,40 4,16
Construction and Engineering 1,52 1,03 1,25
Services 1,04 0,70 0,86
Others 9,36 6,32 7,72

Source: the present survey, 2007.
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The two groups of managers enrolled in MBA programs were compared using a one-
way between-groups multivariate analysis of variance (MANOVA) to investigate
internationalized and non-internationalized firms’ managers’ differences in the perceptions of
the foreign market. Preliminary assumption testing was conducted to check for normality,
linearity, univariate and multivariate outliers. The analysis of variance (MANOVA) resulted
in a significant F — Test (F = 117.11, p = 0.000; Wilks” A = 0.338; Partial n2 = 0.66)
indicating that internationalized and non-internationalized firms’ managers are different on
combinations of the perceptions variables included in this study.

When the results for the dependent variables were considered separately, the
differences to reach statistical significance were: growth opportunity F = 168.17, p = 0.000,
Partial n2 = 0.24; perceived risk F= 612.78, p = 0.000, Partial n2 = 0.53; short range
opportunity F = 84.17, p = 0.000, Partial 2 = 0.13; middle range opportunity F = 93.42, p =
0.000, Partial n2 = 0.15; and, idle capacity F = 152.00, p = 0.000, Partial n2 = 0.22.

Consistently, our analysis of variance (ANOVA) revealed significant differences
between internationalized and non-internationalized firms’ managers on most of the variables
tested. These results, summarized in Table Il, show that differences between internationalized
and non-internationalized firms’ managers were significant on all of the components of
foreign market perception.

Compared to their non-internationalized counterparts, internationalized firms’
managers exhibited a stronger perception toward the growth opportunity (F = 168.17, p =
0.000), information opportunity (F = 3.92, p = 0.048), saturated market (F = 35.51, p =
0.000), short range opportunity (F = 84.17, p = 0.000); middle range opportunity (F = 93.42, p
= 0.000), long range opportunity (F = 4.63, p = 0.032), and idle capacity (F = 152.00, p =
0.000) components. On the other hand, non-internationalized firms’ managers exhibited a
stronger perception toward perceived risk (F = 612.78, p = 0.000) and unexpected orders (F =
1221.86, p = 0.000) components.

Table 1. ANOVA: Small Firms versus Medium Firms versus Large Firms

Means
Variables Small Firms Medium Firms Large Firms F—Ratio Sig. Level
Growth Opportunity 7,02 8,93 7,01 147,57 0,000?
New Technology Opportunity 8,73 7,58 8,38 26,50 0,000?
Information Opportunity 9,08 9,06 7,94 67,29 0,000?
Perceived Risk 6,47 5,62 3,52 186,71 0,000
Short-Range Opportunity 7,83 6,89 8,37 25,84 0,000?
Middle-Range Opportunity 7,97 6,70 8,11 28,31 0,000?
Long-Range Opportunity 8,51 8,43 7,43 28,40 0,000?
Unexpected Orders 5,62 3,39 2,61 236,81 0,000?
Saturated Markets 6,03 7,06 7,02 16,87 0,000
Excess Production Capacity 5,22 6,72 6,73 14,03 0,000?
Idle Capacity 5,42 4,60 5,36 15,82 0,000?
Government Policies 8,64 8,50 7,54 31,57 0,000

Source: the present survey, 2007. Note:  denotes significance at the 0.05 level.

Consistently, the significant differences between internationalized and non-

internationalized firms’ managers’ perceptions toward foreign market are summarized in
Table Il1.
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Table I11. Small versus Medium versus Large Internationalized Firms Perception
toward Foreign Market

Perception Small Medium Large
Growth Opportunity Equal Different Equal
New Technology Opportunity Equal Different Equal
Information Opportunity Equal Equal Different
Perceived Risk Different Different Different
Short-Range Opportunity Different Different Different
Middle-Range Opportunity Equal Different Equal
Long-Range Opportunity Equal Equal Different
Unexpected Orders Different Different Different
Saturated Markets Different Equal Equal
Excess Production Different Equal Equal
Idle Capacity Equal Different Equal
Government Policies Different Different Equal

Source: the present survey, 2007.

Table 1V. Hypotheses

Hypotheses
H1 Growth Opportunity Non Supported
H2 New Technology Opportunity Non Supported
H3 Information Opportunity Non Supported
H4 Perceived Risk Non Supported
H5 Short-Range Opportunity Non Supported
H6 Middle-Range Opportunity Non Supported
H7 Long-Range Opportunity Non Supported
H8 Unexpected Orders Non Supported
H9 Saturated Markets Non Supported
H10 Excess Production Non Supported
H11 Idle Capacity Non Supported
H12 Government Policies Non Supported

Source: the present survey, 2007.

5. LIMITATIONS AND DIRECTIONS FOR FUTURE RESEARCH

This study has some limitations that present opportunities for further research. In our
exploratory study, internal validity considerations often took precedence over external validity
and the results, though strong, are necessarily limited in their generalizability. Future studies
will increase the understanding of the construct by adopting the following research design
suggestions:

e multiple corporations as the sampling frame — though the access to managers in
executive MBA programs and the high response rate were very desirable in terms of
reliability, future studies might focus on a sample of organizations to assess the
robustness of the perceptions of the foreign markets relationships found in our study;

e expanded sample of firms (managers) — a wide variety of firms’ structures and
conditions characterize the competitive environments of the firms in our study, but the
firms (managers) all compete in the same broadly defined region (Southern Brazil),
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future studies might examine whether the results we found are present in other regions
as well;

e Jlongitudinal research design — the cross-sectional nature of the data in our study
restricts conclusions to those of association, not causation, the development of a time-
series database and testing the foreign market perceptions in a longitudinal framework
would provide more insight into probable causation.

In addition to the preceding suggestions for modifying the research design, future
research might also address the following three comprehensive issues pertaining to foreign
market perceptions:

e perspectives on competitive position — little is know about how managers decide what
advantages distinguish their business in the foreign markets and how those advantages
were gained;

o identifying distinctive capabilities — most firms have only a few superior capabilities
that enable them to outperform the competition in foreign markets, little is know about
how to identify these distinctive capabilities;

e identifying additional factors in foreign market perceptions — it seems desirable to
assess the role of additional factors in influencing the foreign markets perceptions of
an organization.

In summary, we view this study as a useful base for further investigation of the effects
of foreign market perceptions on Brazilian internationalized and non-internationalized firms.
We hope our research stimulates additional work in the area.

5. CONCLUSIONS

Internationalization is the most important and pervasive force reshaping the
competitive environment of business. There are few industries, if any, untouched by global
competitive forces. Firms and countries long accustomed to dominance in their respective
international markets must now reckon with aggressive and innovative competitors from all
corners of the world.

As the cross-border flow of people, knowledge, ideas, products, services and
management practices accelerates; the national markets are opened to new competitors and
new business opportunities are created for all kinds of firms; the notion of home-based
advantage is becoming weaker.

Unlike their domestic counterparts, firms competing across borders must deal with
differences in political, legal, financial, cultural, governance, and macroeconomic contexts.
Therefore, the ability to take advantage of international opportunities and national capacities
has been a key determinant of overall corporate success.

The present study is an attempt to partially fill this void by examining the impact of
different foreign market perceptions on manager’s internationalization orientation. Moreover,
the intent of this study is to contribute to the development of Brazilian internationalization
theory, to improve our understanding of the Brazilian internationalization processes.
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Specifically, we attempted to reveal differences among internationalized and non-
internationalized firms’ managers at varying levels of perceptions of internationalization. In
addition, the study suggests several factors as important determinants of foreign market
perceptions.

The results suggest that internationalized and non-internationalized firms’ managers
can be distinguished in terms of measurable characteristics: perceptions of opportunities and
perceptions of capacities. Significant differences exist among internationalized and non-
internationalized firms’ managers in terms of their perceptions of the foreign market,
comparing the responses of the two groups surveyed in this study several interesting patterns
emerge.

The differences were pronounced on these components: growth opportunity;
information opportunity; perceived risk; short-range opportunity; middle-range opportunity;
long-range opportunity; unexpected orders; saturated markets; and, idle capacity. On the other
hand, no significant differences were found on these components: new technology
opportunity; excess production; and, government policies.

The evidence suggests that understanding the process of internationalization requires
an additional focus on foreign market perceptions and on the decision processes within the
firm rather than a limited focus on the development of market-specific knowledge.

In summary, our objective was to investigate the foreign market perceptions of
Brazilian internationalized and non-internationalized firms. Though additional work remains
in both the methodological and substantive arenas, the results reported are encouraging. The
findings combined with the suggestions for further work provide useful direction for future
research.
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NORMAS EDITORIAIS

Linha Editorial

A REACP - Revista Eletrénica de Administracdo do Centro do Parana tem como missdo
contribuir para o entendimento aprofundado da Administracdo mediante a divulgacdo de
relevantes trabalhos de pesquisa, analises teoricas, documentos, notas e resenhas
bibliogréaficas que possam subsidiar as atividades académicas e a acdo administrativa em
organizacOes publicas, privadas e do terceiro setor.

Periodicidade

A REACP - Revista Eletronica de Administracdo do Centro do Parana serd publicada
trimestralmente.

Escopo e Foco

A REACP - Revista Eletronica de Administracdo do Centro do Paranad publica artigos de
desenvolvimento teorico e trabalhos tedrico-empiricos na area da Administracdo. Diferentes
perspectivas teoricas e metodoldgicas no tratamento de temas sdo aceitaveis, desde que
consistentes e relevantes para o desenvolvimento da area. Os artigos deverdo tratar de
organizagdes altamente representativas em suas areas de atuacdo ou em caso de significativa
contribuicdo para o conhecimento. A REACP - Revista Eletronica de Administracdo do
Centro do Parana publica, além de artigos, resenhas e documentos para a reflexdo da
comunidade.

Publico-alvo

O publico alvo é constituido principalmente de profissionais e estudantes da academia,
paralelamente, gestores de organizacdes publicas, privadas e do terceiro setor interessados no
dialogo e na inovacdo em Administracao.

Requisitos

Os artigos, documentos, notas e resenhas bibliograficas submetidos a apreciacdo da REACP
devem ser inéditos, nacional e internacionalmente, ndo estando sob consideracdo para
publicacdo em nenhum outro veiculo de divulgacdo. Trabalhos publicados em anais de
congressos podem ser considerados pelo Conselho Editorial, desde que estejam em forma
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final de artigo. Os artigos e documentos podem ser redigidos em lingua portuguesa, inglesa ou
espanhola.

Normas para Publicacéo
- Os trabalhos deverao ser submetidos pelo e-mail da REACP (reacp@ucpparana.edu.br.

- Os trabalhos que ndo estejam de acordo com as caracteristicas e com 0s critérios técnicos
exigidos ndo terdo sua submisséo aceita.

- Ressalva-se que cada trabalho devera ser inédito, ndo tendo sido publicado sob qualquer
forma impressa ou eletrénica, devendo assim permanecer até o término do evento.

- A comprovacdo de ineditismo é de responsabilidade dos autores.
- Serdo aceitos trabalhos submetidos em portugués, inglés ou espanhol.

- Somente serdo aceitos trabalhos com redacdo e ortografia adequadas, pois a versao enviada
sera definitiva.

- Antes de enviar os trabalhos, certifique-se de que os arquivos ndo estejam infectados com
virus, examinando-os cuidadosamente, com antivirus atualizado. Trabalhos que ndo atendam
a essa exigéncia serdo excluidos.

- Os trabalhos ndo podem, sob hipdtese alguma, possuir identificacdo; aqueles cuja autoria
seja identificada serdo excluidos do evento. Por essa razéo, certifique-se de que seu trabalho

ndo contenha identificacdo explicita (nome digitado no corpo do trabalho ou em seu resumo)
nem identificacdo oculta.

Formatacéao

- Papel: A4 (29,7 x 21 cm)

- Orientacao do papel: retrato

- Margens: superior - 3 cm
inferior - 2 cm
direita - 2 cm

esquerda - 3 cm
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- Editor de texto: Word do Office 2003 ou posterior

- Fonte: Times New Roman, tamanho 12

- Espacamento: simples

- Paragrafo: justificado

- Péginas: o minimo deverd ser 8 (oito) paginas e ndo deverd exceder 17 (dezessete),
incluindo a primeira pagina (apenas titulo e resumo), tabelas, figuras, referéncias
bibliograficas e notas de final de texto.

- Paginacdo: inserir nimero de paginas no rodapé com alinhamento ao lado direito.

- Notas: ndo devem ser colocadas no rodapé, mas inseridas como notas de final de texto.

- CitacOes e referéncias bibliograficas: as citacdes deverdo ser inseridas no corpo do texto,

incluindo o sobrenome do autor da fonte, a data de publicacdo e o nUmero de pagina (se for o
caso), conforme normas da APA ou da ABNT.

Conteudo da primeira pagina (apenas):
- Titulo do trabalho (com todas as palavras principais iniciando-se em maidsculas)

- Resumo do trabalho: minimo de 30 linhas (2.400 caracteres) e maximo de 40 linhas (3.200
caracteres), no mesmo idioma do trabalho, contendo: objetivo, mencdo breve ao quadro
teorico de referéncia, metodologia, resultados e conclusées, constando obrigatoriamente como
parte integrante da primeira pagina (ndo é necessario abstract, nem palavras-chave).

Para incorporar ilustracgdes, tabelas ou graficos ao Word:

1. No Excel, selecione o grafico, a ilustracdo, a figura ou a tabela e, em seguida, no menu
Editar, Copiar.

2. No Word, clique onde vocé deseja que o objeto seja incorporado. No menu Editar,
selecione Colar especial.

3. Selecione Colar. Na caixa Como, clique na Planilha do Microsoft Excel Objeto ou no
Gréafico do Microsoft Excel Objeto.
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