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RESUMO

Vivemos numa época de profundas mudangas. O modelo de acumular riqueza implantado no
p6s Segunda Guerra Mundial impds-se e vem beneficiando as organizagdes ao aumentar as
suas riquezas, mas o que temos observado ¢ que a colocagdo da énfase no nticleo da atividade
empresarial - o cliente externo - ndo tem caminhado com a mesma velocidade. Embora a sua
importancia seja preconizada como vital para a sobrevivéncia das empresas, perde prioridade
quando comparada com a importancia dada aos ganhos de produtividade e aos ganhos
financeiros. Poucos sdo, ainda, os indicadores monitorizados e controlados a respeito dos
clientes externos. A abordagem proativa de relacionamento com o cliente ainda recebe
resisténcia as mudancas, desprezando ou nao utilizando abordagens mais significativas que
tendem a antecipar-se as necessidades dos mesmos. Uma organizagdo que deseja surpreender
os seus clientes finais, prevendo suprir as suas necessidades, deve envolver-se muito mais,
indo para além da simples projecdo de estruturas que visam facilitar o fluxo de informagdes
entre as fungdes dos negocios, fornecedores e clientes. Para Reys e Pefia (2000) o que estd em
jogo ¢ a capacidade das organizagdes de construir uma cultura de satisfagdo do cliente e um
sistema de valores onde essa satisfagdo seja um aspecto permanente. Deste modo, esta
investigacdo tem como objetivo a busca de evidéncias no sentido de verificar até que ponto a
industria de pisos ceramicos de uma micro regido do sudeste do Brasil aposta num desenho
organizacional processual, com foco em Pessoas, Tecnologia, Processos € no Cliente Externo.
Para tal, ¢ importante verificar se aquilo que ¢ defendido e aqui exposto, no ambito da
literatura apresentada, relativamente aos temas em analise, vai ou ndo ao encontro da
realidade estudada empiricamente. Para atingir os objetivos deste estudo, foi feito um
confronto entre a literatura e os resultados encontrados nas empresas analisadas, tentando
verificar-se até que ponto a aplicagdo (total ou parcial) das teorias aqui defendidas merecem a
receptividade das empresas aqui estudadas. Como principal instrumento de recolha de dados,
foi ultilizado um questionario de resposta fechada. Foram elaborados trés tipos de
questionarios, que envolveram trés publicos diferenciados, sendo o primeiro grupo
constituido por colaboradores de trés industrias de pisos ceramicos, o segundo grupo
composto por dezoito gestores de loja, tipo Home Center, da regido de Campinas, e o terceiro
grupo assente em cem consumidores de pisos ceramicos. Foram, ainda, feitas entrevistas, no
sentido de tentar compreender um pouco melhor a realidade em estudo, sobretudo pela sua
natureza exploratoria. Os resultados obtidos apontaram para as seguintes conclusdes: nao
obstante as empresas pesquisadas encontrarem-se organizadas de um modo funcional e os
resultados apontarem para a satisfacdo do seu publico interno, elas pontuam algumas areas de
indiferenca e de possiveis melhorias. Quanto aos clientes externos, estes mostram-se
parcialmente satisfeitos, pois a oferta de produtos lancados no Brasil ¢ de categoria mundial,
além de combinar matéria prima de muito boa qualidade, preco acessivel e, somado a isto, um
design que satisfaz as tendéncias nacionais e internacionais. Porém, foram encontradas areas
de oportunidades que apontam no sentido da melhoria dos servigos, ou seja, no entendimento
de um cliente externo cada dia mais exigente, com expectativas maiores do que apenas
produtos, pregos e qualidade. Concluimos assim que, no setor em estudo, o modelo de gestao
organizacional ainda ndo ¢é processual, integrando pessoas, processos e tecnologia de forma a
ir ao total encontro das expectativas dos seus consumidores.

PALAVRAS-CHAVE: Processos, pessoas, tecnologia, Business Process Management e
clientes externo.
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ABSTRACT

We live in a time of profound change. The model to accumulate wealth implanted in the post
World War II was imposed and has benefited organizations by increasing their wealth, but
what we have observed is that placing the emphasis on core business activity - the external
customer - has not walked with the same speed. Although its importance is advocated as vital
to the survival of businesses, loses priority when compared to the importance given to
productivity and financial gains. There are few indicators monitored and controlled with
respect to external customers. The proactive approach of relationship with the customer still
gets resistance to change, despising or not using more meaningful approaches that tend to
anticipate the needs of the same. An organization that wants to surprise their customers,
providing meet their needs, should be more involved with them, going beyond the simple
projection of structures to facilitate the flow of information between business functions,
suppliers and customers. To Reys and Pefia (2000) what is important is the ability of
organizations to build a customer satisfaction culture and value system where customer
satisfaction is a permanent feature. Thus, this research aims to search for evidences in order to
verify the extent to which the industry of ceramic floors of a micro southeastern region of
Brazil bet on an organizational design focusing on People, Technology, Processes and
External Client. To this end, it is important to verify if what is advocated in the presented
literature about the subject here in analysis meet the reality studied empirically. Thus, to
achieve the objectives of this study, it was made a comparison between the literature and the
results found in the analyzed companies, trying to check up to what extent the application
(total or partial) of the defended theories deserve the receptivity of the companies studied
here. As the main data collection instrument were used questionnaires of closed response.
There were developed three types of questionnaires, which involved three different audiences:
the first group consisting of employees of three industries of ceramic floors, the second group
consists of eighteen store managers, like Home Center, in Campinas region, and the third
group based on one hundred consumers of ceramic floors. There were also made interviews,
to try to understand a little better the reality under study, especially because of its exploratory
nature. The results pointed to the following conclusions: despite the companies surveyed meet
organized in a functional manner and the results point to the satisfaction of their internal
public, they punctuate some areas of indifference and possible improvements. As for external
clients, they are partially satisfied because the offer of products launched in Brazil is world
class, combining raw materials of very good quality, good price and added to this a design
that meets the national and international trends. However, were found some areas of
opportunities that point towards the improvement of services, ie, the understanding of an
external customer increasingly demanding, with higher expectations than just products, prices
and quality. That is, in the studied sector, the organizational management model is note
procedural, so it does not integrate people, processes and technology in order to satisfy all the
expectations of its consumers.

KEYWORDS: Processes, people, technology, Business Process Management and external
customer.
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1.1INTRODUCAO A PROBLEMATICA EM ESTUDO

Muito do que se pratica nas organizagdes atuais ¢ um reflexo do que se praticava no inicio da
Revolugdo Industrial, época em que nas organizacdes classicas funcionais prevaleciam os
principios hierarquicos, a linha de comando, rotinas, procedimentos manualizados e a formalizagao
nas comunicagdes, na medida em que estes componentes serviam de modelo as necessidades da
época e, portanto, a hierarquia estimulada era altamente piramidal, estimulando comportamentos

altamente hierarquizados (Lavarda, Giner & Bonet, 2010).

Mas o contexto mudou e muitas destas mudangas que tiveram impacto em todos nos e
tiveram lugar na segunda metade do Século XX, nomeadamente: a reconstru¢do da Europa Central
e do Japao, a evolucdo das comunicagdes, o inicio da globalizagdo, o desenvolvimento tecnolégico,
a Guerra Fria e o desmembramento da Unido Soviética, a queda do Muro de Berlim e a
reunificacdo da Alemanha, o surgimento de novos blocos econémicos, como a Unido Europeia,
Nafta, Mercosul, entre outros (Gaspar 2015). A tudo isto acresce a pressdo dos consumidores,

cada vez mais sofisticados e exigentes.

Segundo Antonucci & Goeke (2011) o modus operandi desde entdo foi uma repeticao, de
modo parcial, do paradigma da era da Revolucdo Cientifica. Esses modelos tiveram, com o tempo,

aperfeicoamentos incrementais e até hoje influenciam as nossas praticas de gestao.

Hoje o palco dos negdcios exige novos atores e organizagdes que atuem de forma flexivel e
dindmica (Belmiro & Reche, 2003). Para Vasconcelos (2000), o enfoque privilegiado nos
processos organizacionais permite a criagdo de uma teoria estratégica, mais flexivel do que as

visdes mecanicistas da época taylorista.

De acordo com Porter (1990), sdo muitas as fontes de incerteza que nos rodeiam, entre as
quais: pregos flutuantes de matéria prima, oscilagdes do mercado financeiro, desregulamentagdes,
revolucdo eletrdnica e crescimento da concorréncia mundial, e ainda ha outros fatores que também
afetam a decisdo de compra: a reputagdo ou imagem, publicidade cumulativa, peso e aparéncia
externa do produto, embalagem e rotulos, aparéncia e porte das instalagdes, tempo no negocio,

base instalada, relacdo com os clientes e parcela de mercado e preco. Mediante isto, ¢ facil
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compreender o quanto o contexto mudou e porporcionou um aumento nas exigéncias dos

consumidores.

Gongalves (2000%) acredita que é necessario uma vontade organizacional e um esforgo
compartilhado entre as chefias e os colaboradores, de modo a dar-se uma constante atengdo a

estrutura organizacional, no sentido de a adaptar mais aos clientes externos, tornando-a proativa.

Davel & Vergara (2005) defendem uma nova necessidade nas questdes relacionadas com a
lideranga, ou seja, a questdo inicial ¢ o gestor relacional acreditar na sabedoria intrinseca das
pessoas € nos processos, tentando estabelecer o ritmo e o fluxo natural das relagdes
organizacionais. Ele deve evitar controlar os processos mecanicos que ndo geram resultados e
evitar tomar decisOes desnecessarias para controlar pessoas e sistemas. “Praticar a Administracao
com base em relagdes exige entendimento da tensdo dindmica entre a agdo e a inagdo para saber

quando agir e quando ndo agir” (Davel & Vergara 2005, pag. 11).

As organizacdes que tomam a decisdo de colocar o seu olhar demasiadamente na produgdo
estdo a correr o risco de esquecer o todo da diversidade humana. Cabe salientar que ndo se trata de
negar a importancia da gestdo por processo, porém vale ressaltar que a mesma precisa de levar em

consideragdo as pessoas.

Os acontecimentos histéricos mostram a todos que as organizagdes sofreram um profundo
impacto com a chegada da estrada de ferro e do telégrafo (Drucker, 2000), pois estas novas
tecnologias trouxeram novos componentes para o cendrio empresarial: a rapidez e as informacdes.
Com o impacto destes acontecimentos as empresas ganharam mobilidade e capacidade de
operagdo como um sistema aberto, ou seja, o ambiente exerceu uma forte influéncia no
alinhamento estratégico das organizagodes, o qual deve centrar-se cada vez mais nas pessoas. Com
efeito, as organizagdes ja ndo podem (ou ndo devem) viver de costas voltadas para este cendrio, o
qual deve ser inclusivo, em termos das pessoas que dele fazem parte, isto €, dos trabahadores e,
como consequéncia, dos consumidores.

Assim sendo, torna-se pertinente estudar as organizagdes sob um ponto de vista holistico, ndo
deixando de fora areas da sua atuacdo centrais para o desenvolvimento dos negocios,

nomeadamente 0s processos, as pessoas que os desenvolvem e a tecnologia implicada. E tudo isto
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deve ser implementado de forma a satisfazer aquele que ¢ o centro da area empresarial: o cliente
externo.

Com base nesta constatagdo, surge aassim uma pergunta de partida, a qual acreditamos ser
pertinente dar resposta, dentro de um cenario marcado por uma grande turbuléncia e contexto de
mudanga: Até que ponto a industria de pisos ceramicos de uma microrregido do sudeste do Brasil,
apresenta um desenho organizacional processual baseado em pessoas, tecnologia, processos e

cliente externo?

1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO

A significancia de um assunto verifica-se quando, pelo seu estudo e andlise, podemos
ampliar a visdo de um organismo funcional, como ocorre no caso deste estudo, nomeadamente
demonstrando que quando o colaborador trabalha motivado, esta disposto a assumir total
responsabilidade pelo processo e, quando este ¢ “empoderado” (empowerment), com informagdes
reais € autonomia, ocorre um ambiente propicio para a satisfacdo dos clientes, sendo o retorno
deste investimento para os acionistas, a consequéncia dai resultante (Fadal 2003). Esta situagdo ¢

tanto mais real quanto mais eficazes forem os processos € a tecnologia organizacional.

Acresce ainda que, em boa parte das organizagdes, encontrar novos caminhos, inovar e
compartilhar poder ndo sdo exemplos de praticas de gestdo usuais, pois esta visdo sistémica ainda

ndo apresenta for¢a suficiente para diminuir as dificuldades encontradas no dia a dia.

A relevancia do estudo assenta, assim, na procura de novos horizontes que possam agregar as
empresas analisadas formas inovadoras de conduzir os seus negocios € de ampliar as possibilidades
de caminhos alternativos, com base em novas formas estruturais, de modo a dar resposta a algo
que, muitas vezes, elas ndo conseguem alcancar facilmente pelos seus proprios meios — a
satisfacdo das necessidades motivacionais intrinsecas dos seus colaboradores ¢ dos seus clientes
finais (necessidades racionais e emocionais). Para tal, ¢ ainda necessdrio que as organizagdes
facam uso dos seus processos e tecnologia, de forma estratégica e alicercada no desenvolvimento e
satisfacdo do seu publico interno e externo. Esta nova proposta de visdo, apresenta-se como mais
uma alternativa para o desenho organizacional, ndo s6 no caso do tipo de industria aqui estudado,

como em qualquer outro tipo de organizacao.
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Para as empresas, a contribui¢ao deste estudo ¢ importante, pois aumenta o escopo de opgdes
no sentido de se encontrarem alternativas para estabelecer um ambiente mais produtivo e
motivador, onde o desempenho do colaborador se dé de forma a que as sombras e as lacunas da

ineficiéncia sejam minimizadas, sempre com o objetivo de surpreender o cliente final.

1.3 ESTRUTURA DA APRESENTACAO DO ESTUDO
Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, que serdo apresentados seguidamente.

Capitulo I: Faz a introdu¢do da problematica em estudo, partindo do contexto propicio a
Revoluc¢do Cientifica e da necessidade de mutagdes incrementais ao longo do tempo, como forma
de adaptagdo as novas exigéncias das organizacdes. Apresenta, ainda, a relevancia da investigacao,
que deriva da necessidade das organizagdes se adaptarem ao novo tipo de empresa contemporanea,

exigido pela sociedade.

Capitulo II: Faz uma revisdo historica desde a Revolucdo Cientifica até os ultimos
movimentos organizacionais, nos quais as empresas buscam obter vantagens competitivas perante
0S seus concorrentes.

Sao analisados os principais “drives” na abordagem contemporinea sobre o papel das
Pessoas nas organizagdes, as suas necessidades e o seu possivel diferencial quando trabalham nas
suas plenas capacidades.

Os Processos sdo analisados inicialmente pela forma como devem ser entendidos, ja que
tudo o que fazemos nas organizacdes sdo processos e, em seguida, ¢ comparado o desenho
funcional com a abordagem por processos, nomeadamente com a abordagem BPM (Business
Process Management), uma abordagem que, conforme Davenport & Short (1990) e Melao & Pidd
(2000), combina o melhor da BPR (Business Process Reengineering) com o Sistema de Gestao
BPM.

Quanto a Tecnologia, o enfoque ¢ o quanto ela pode ser amigavel e agrega valor para as
empresas, quer nas suas areas produtivas quer nas suas areas de negdcios. A tecnologia vem para
facilitar a organizacdo processual, pois traz como bagagem sistemas e aplicativos dinamicos e com

capacidade de trabalhar com a dualidade/ambiguidade das informagdes.
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Em relagdo aos Clientes Externos, estes sdo a base de tudo, pois sem eles nada se
estabelece nem ha razdo para as empresas existirem. No texto ¢ demonstrada a necessidade de se
aprofundar o conhecimento deste tdo desconhecido “personagem” dos negocios, entender como
funciona a sua percep¢do em relagdo ao que lhe ¢ oferecido como produto, a sua satisfagcdo e
encantamento ¢ também como podem as organizagdes facilitar a sua aproximagdo no que diz

respeito a estes atores.

Capitulo III: Aqui é desenvolvida a metodologia e apresentada a investigacdo no que diz
respeito a realidade da Industria de Pisos Ceramicos do Sudoeste do Brasil (Microrregido de
Campinas), analisando toda a cadeia de valor: Industria (uma pequena industria, uma média
industria e uma grande industria); Comércio (dezoito lojas Home Center) e Consumidores (cem
questionarios aplicados na cidade de Jundiai/SP/Brasil, em uma grande loja tipo Home Center).
Sdo, ainda, apresentadas trés entrevistas realizadas com Diretores das Induastrias de Pisos
Ceramicos, nas cidades de Cordeirdpolis, Santa Gertrudes e Rio Claro, empresas pertencentes a

regido de Campinas/SP/Brasil, cujo objetivo ¢ compreender melhor o problema estudado.

Capitulo IV: Neste capitulo ¢ feita a apresentacdo dos resultados. O objetivo deste capitulo
¢ responder as questdes que se aplicam as situagcdes mais genéricas que foram levantadas durante a
execucao deste trabalho, sempre com o intuito de procurar contribuir para a discussao de algumas

solu¢des ou alternativas nesta area do conhecimento.

Por fim no Capitulo V: Sdo apresentadas as conclusdes deste estudo, tendo em conta as
evidéncias observadas, a consolidagdo dos questionarios e as transcricdes das entrevistas,
mostrando-se 0s pontos positivos e as areas de oportunidade detectadas, bem como as possiveis

causas para determinados comportamentos organizacionais

Neste Capitulo I pretendeu-se, assim, contextualizar o tema em discussdo, estruturar a
apresentacao da pesquisa e apresentar a relevancia do estudo.

Seguidamente, e para atingir os objetivos, sobretudo aqueles que estdo relacionados com o
confronto entre os conceitos tedricos e a realidade constatada, prosseguiremos com a apresentacao

dos principais autores utilizados ao longo deste trabalho.
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CAPITULO 11

FUNDAMENTACAO TEORICA
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2.1 INTRODUCAO A FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo abordaremos os principais temas deste estudo, partindo dos seus principais

autores. A escolha dos temas tem por base o fato da literatura atual apontar um possivel “drive”

para o crescimento ou vantagens competitivas para as organizagdes que adotarem tais principios.

Quadro 1 — Visao dos principais autores citados no trabalho

Areas de estudo

Principais approachs

Autores

Vantagem Competitiva; Morin (2001); Costa (2003); De Sordi, Contador,
Protagonistas; Resultados; | Marinho & Carvalho (2005); Demo (2010); Fayol (2011);
Desempenho organizacional; | Freitas (2000); Hopfer & Faria (2006); Wood, Tonelli &
Ambiente organizacional; | Cooke (2012); Santos & Mourdo (2011); Aguinis & Kaiger
Pessoas Envolvimento dos | (2009); Ulrich, Holbrook, Meder, Stuchlik & Torpe (1991);
funcionarios; Executor de | Katou & Budhwar (2006); Kujansivu & Lonnqvist (2008);
Metas; Papel Estratégico e | Guest (1987); Akingbola (2006); Achrol & Kotler (2011);
Competéncias. Ertemsir & Bal (2012); Chowdhury, Schulz, Milner & Van
de Voort (2014); Huselid (1995); Wright & Sneel (1998).
Facilita a demanda dos Motta (1995); Mick & Fournier (1998); Drucker
clientes; Auxilia no | (2000); Nijland (2004); De Sordi, Contador, Marinho &
relacionamento com os | Carvalho (2005); Gartner, Zwicker & Wilhelm (2009);
clientes; Aumenta a | Mussi & Zwicker (2012); Gongalves (1998); Borges (2008);
. produtividade; Melhora os | Pddua & Yanamasu (2008); Moreno Cavazotte & Arruda
Tecnologia processos; Interdependéncia | (2014); Barra, Savage & Tsay (2010); Hunter &
entre Tecnologia da | Panagopoulus (2015); Hendricks & Singhal (2001);
Informacgdo e os Processos de | Gongalves (1998); Chen & Popovich (2003); Tarafdar &
Negocios. Gordon (2007); Moreno Jr., Pinheiro & Joia (2012); Lee,
Siau & Hong (2003); Shukai, Chandhary & Dash (2010);
Becker, Greve & Albers (2009) e Dewett & Jones 2001)
Mapeamento de processos; Smith (2003); Monteiro (2006); Bettencourt &
Aproximagdo dos Clientes; | Ulwick (2008); Padua & Ynamasu (2008); Bueno &
Design organizacional mais | Ballestrin (2012); Gongalves (2000*); Narifio, Rivera, Leon
informal; Aumento da | & Leon (2013); Albuquerque (2012); Neto & Mello (2009);
satisfacdo dos clientes; | De Sordi, Contador, Marinho & Carvalho (2005); Carrara
Diferenciacao; Mudanga | (2011); Aredes (2013); Pyon (2011); Swanson & Ramiller
Processos Organizacional. (1997); Steininger, Riedl, Roithmayr, Mertens (2009); Hung

(2006); Johnson & Levien (2010); Lee & Dale (1998);
Smart, Maull, Childe & Radnor (2004); Grover, Kettinger &
Teng (2000); Printchard & Armistead (1999); Sonteya &
Seymour (2012); Davenport & Short (1990); Hammer
(1990); Meldao & Pidd (2000); Epstein & Manzoni (1998);
Paim & Cardoso (2008); Gulati (2007); Glykas (2011);
Santos, Bronzo; Oliveira & Resende (2014); Seethamraju &
Marjanovic (2009); Cheng, Shiu, & Dawson (2014); Trkman
(2009); Barney (1991); Lee, Huang, Barnes & Kao (2010);
Netto (2009); Clausen & Rasmussen (2012); Palmberg
(2010); Brocke, Schimiedel, Recker, Trkman, Mertens &
Viaene (2014); Smart, Maddern & Maull (2009); Tsikriktsis
& Heineke (2008); Kim, Ng & Kim (2009); Siha & Saad
(2008); Laosirihongthong, Teh & Adebaujo (2013); Mc
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Cormack et al (2009); Kohlbacher (2010).

Clientes Externos

Foco das Organizagdes; Nova

fonte de vantagem
competitiva; Satisfacdo dos
Clientes; Valor percebido

pelos clientes; Tolerancia a
ambiguidade e aleatoriedade;
Relacionamento  com  o0s
clientes; Foco das empresas;
Diminui¢do de antagonismos.

Kotler (1972); Dwer, Schurr & Oh (1987); Lamberti
(2013); Selden & Macmillan (2006); Shapiro (1988);
Prahalad & Ramaswamy (2000); Vargo & Lusch (2004);
Anderson (1995); Gronroos (1994); Kumar (2015); Sheth
(2011); Parente, Brandao, Miotto & Plutarco (2012); Aratjo,
Grillo & Espartel (2013); Aguiar & Farias (2015); Robson,
Scarmeas & Spyropoulou (2006); Leite, Lopes & Moori
(2015); Ito Jr, Gimenez & Fensterseifer (2012); Zeithaml
(1988); Brandenburger & Stuart Jr. (1996); Gonziles,

Toledo & Oprime (2012); Brito & Brito (2012a); Paiva,
Barbosa & Ribeiro (2009); Chen, Daugherty & Landry
(2009); Ketchen, Hut & Slater (2007); Stal, Nohara &
Chagas (2014); Basso, Santos, Kussler & Neto (2011);
Martin (2010), Narver & Slater (1990) e Bitner & Brown
(2008).

Fonte: Autoria propria

2.2 PESSOAS

A visdo que aqui defendemos sobre o tema Pessoas, ¢ aquela que entende que o colaborador
interno tem um papel principal no processo de execucdo de metas e tomada de decisdes, isto
alinhado com uma maior efetividade e competitividade organizacionais. Por esse motivo € que as
Pessoas sdo consideradas um fator estratégico para as organizacdes. No entanto, esta constatacdo
carece de politicas de gestdo de pessoas mais ajustadas a estratégia empresarial, no sentido das

organizagdes valorizarem mais os seus colaboradores (Demo, 2010).

Segundo Ertemsir & Bal (2012), estudos recentes mostram que os Recursos Humanos tém
vindo a ganhar importancia no que diz respeito a forma como afetam o desempenho das empresas.
Atualmente os Recursos Humanos sdo um fator de diferenciacdo e de valor estratégico neste
mundo competitivo em que vivemos, o que desperta o interesse e a necessidade de
aperfeicoamento deste capital humano. Ideia semelhante tém Chowdhury, Schulz, Milner & Van
D. Voort (2014) que além de considerarem os Recursos Humanos uma fonte de vantagem
competitiva, referem que os mesmos sdo um fator critico de sucesso e a maximiniza¢do da sua
participagdo nas organizagdes deve estar relacionada as praticas de negodcios. De um modo

semelhante pensa Kujansivu & Lonnqvist (2008), para quem o Capital Humano ¢ também um fator
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critico de sucesso para a BPM (Business Process Management), € o seu envolvimento e

comprometimento ¢ uma pré condi¢do para que o sucesso nesta matéria.

Para Guest (1987) e Ulrich, Holbrook, Meder, Stuchlik & Torpe (1991) referem que ¢ este
papel estratégico e relevante que devem ter as pessoas nas organizagdes, como protagonistas na
busca e obtengdo dos resultados, pois sdo elas que fazem a diferenca na produgdo do
conhecimento, na inovagdo e nas capacidades organizacionais. Opinido semelhante tem Huselid

(1995), que acredita no papel positivo da diferenciacdo que vem com cada individuo.

Wright & Sneel (1998) reiteram que pesquisas baseadas no capital humano mostram que as
pessoas que possuem um alto grau de flexibilidade funcional e pessoal e que conseguem trabalhar
com varias tarefas, de exigéncias diferentes, tém a sua satisfacdo e motivacdo aumentadas, o que

pode resultar em vantagem e competitividade para a organizagao.

Segundo Fayol (2011), o lider pode conduzir todos os assuntos, tomar as suas proprias
decisdes e impor uma obedi€ncia passiva mas, entretanto, ndo podemos deixar de considerar o
valor dos funcionarios. Somente com base na consideragdo das circunstancias ¢ que se pode decidir
o respectivo balango entre poder e iniciativa € o que pode ser conveniente dar a todos os
funcionarios. A for¢a dos lideres ¢ aumentada pela for¢a que vem dos seus colaboradores dos

niveis mais baixos e, desta forma, eles devem ser desenvolvidos na sua méxima extensao possivel.

Mas para Freitas (2000) as organizagdes t€m mostrado que sdo espagos controlados e todo o
controlo do social passa, necessariamente, pelo controlo da identidade. Se existe neste momento
uma crise ou mal estar no processo de identificacdo dos individuos e se a integragdo social comeca
a apresentar-se como problematica, € necessario desenvolver mecanismos capazes de dar respostas
a estas questdes e realinhar o processo de adaptacdo ao novo cenario mutavel, redistribuindo a

importancia dos papéis dos atores sociais.

No seguimento desta questdo, Hopfer & Faria (2006, p.16) defendem que:

“... a empresa ndo estimula tal atributo, pois prefere que os seus funcionarios trabalhem inseridos
na rigidez da estrutura: “Acho que vocé precisa de usar a criatividade, sendo vocé fica como executor mas, para a
empresa, vocé precisa de ser um executor”. As organizagdes permitem que os individuos tenham liberdade parcial no
trabalho, desde que controlada pela estrutura. Um dos controlos é exercido sobre a livre expressdo, que amedronta as
organizagoes, sendo substituida pela palavra vigiada™.
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Na opinido de De Sordi, Contador, Marinho & Carvalho (2005), nas ultimas décadas tem
havido um grande movimento administrativo que busca a especializagdo das areas funcionais em
torno das suas competéncias basicas, movimento esse motivado principalmente pela busca da
Qualidade Total que fora absorvida pelo Ocidente na década de 80 e implementado na década de
90. A busca pela exceléncia resolvia apenas problemas funcionais localizados, ndo abrangendo
questdes estruturais da organizacdo. Observou-se que o desempenho de diversas fungdes com
exceléncia ndo implicava a satisfacdo do cliente final, pois muitos dos problemas residiam na

comunicagdo e na intera¢do de trabalho entre as diversas areas funcionais.

Wood, Tonelli & Cooke (2012) afirmam que a gestdo de pessoas parece nio estar a
conseguir acompanhar a tendéncia que seria desejavel. Entretanto, profissionais de Recursos
Humanos demonstram preocupag@o com os rumos neste campo. Esta preocupacao tem atingido os
executivos das grandes empresas que t€m exprimido inquietagdes com o ciclo da gestdo de
pessoas, nomeadamente, no que concerne a atracdo de profissionais com perfil um adequado, a

socializa¢do com a cultura da empresa e a gestao das carreiras.

No que se refere ao envolvimento das pessoas, Santos & Mourdo (2011), através de uma
pesquisa de natureza quantitativa, realizada numa autarquia federal brasileira, com a aplicagdo a
140 funciondrios, concluiram que o envolvimento dos funcionéarios em atividades de formagao,
desenvolvimento e educacdo, esta relacionado com o aumento da sua satisfagdo com aquilo que

fazem.

Segundo Aguinis & Kaiger (2009) uma das iniciativas que contribui para que o nivel de
satisfacdo de um funcionario aumente, ¢ o seu envolvimento nas seguintes atividades: avaliagao
das suas necessidades de formacdo, envolvimento com o trabalho, comprometimento
organizacional, percep¢do do reconhecimento pela sua atividade de formacao, motivagdo e gestao

de expectativas.

Ulrich, Holbrook, Meder, Stuchlik & Torpe (1991) afirmam que, devido a mutagdes no
cenario atual competitivo, ¢ exigido das organizacdes novos modelos de competitividade que, por
sua vez, exijem capacidades organizacionais que possibilitem as empresas atender melhor os seus
clientes e diferenciarem-se dos seus concorrentes. Conforme a visdo de Guest (1987), ja ¢

possivel observar a importancia das pessoas nas organizagdes, na medida em que estas assumem
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um papel estratégico e relevante mas, para sua maior efetividade, a sua gestdo deve ser
devidamente suportada por teorias coesas e consistentes e ainda precisa de estar alinhada com o
planeamento e a estratégia organizacionais pois, como afirmam Achrol & Kotler (2011), as
empresas do futuro irdo procurar equipas que utilizem o seu conhecimento para dar resposta as
necessidades do mercado e as exigéncia dos clientes e potenciais fornecedores e parceiros, de

forma a que, rapidamente, consigam acompanhar as mudancas e as circunstancias econémicas.

Para Costa (2003) as pessoas deixam de ser apenas recursos € passam a ser vistas como seres
vivos, com sentimentos, inteligéncia e aspiracdes e cada vez mais se voltam para o
desenvolvimento das suas competéncias. Um sistema de gestdo deve, portanto, ter como objetivo
desenvolver e estimular as competéncias individuais necessdrias para que as estratégias
organizacionais se viabilizem. A organizagdo do trabalho, acredita Morin (2001), deve oferecer
aos trabalhadores a possibilidade de realizarem algo que faca sentido para eles, de praticarem e
desenvolverem as suas competéncias, de exercerem os seus julgamentos e o seu livre arbitrio, de

conhecerem a evolucdo dos seus desempenhos e de se ajustarem.

Por fim, Akingbola (2006) defende que as pessoas representam uma fonte de vantagem

competitiva e a sua gestdo ¢ uma estratégia essencial para o sucesso de uma organizagao.

Vejamos agora qual a visao sobre Tecnologia dentro das organizagdes.

2.3 TECNOLOGIA

A visdo que defendemos sobre o conceito Tecnologia ¢ semelhante as visdes de Barra,

Savage & Tsay (2010) e Schukai, Chandhari e Dash (2010):

* A Tecnologia dever ser integrativa e ndo discriminatoria e deve se beneficiar todos com os
avancos da Tecnologia da Informacao;

* A Tecnologia deve “surfar” nas ondas da Internet, propociando aos seus usudrios a
maximizagdo de utilizagdo de seu tempo, eliminando os paradigmas das distancias, e
contribuindo para a melhoria da produtividade e da interatividade;

* A Tecnologia deve estar estrategicamente ao servico do cliente final, seja para conhecé-lo

melhor ou para apoid-lo nas suas necessidades e expectativas.
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Segundo Hunter & Panagopoulus (2015) o aumento da concorréncia esta a provocar
constantes mudangas de contexto, proporcionando um mercado mais flexivel, cada vez mais
exigente e que obriga os seus atores a fazerem mais com menos. E neste contexto que a tecnologia
chega como uma alternativa de simplificacdo e a0 mesmo tempo de otimizagdo. Um dos exemplos
atuais sdo os impactos na metodologia de vendas, pois as empresas passaram a ter disponibilidade
de informacdes relacionais que podem ser desenvolvidas com os seus clientes, 0 que provoca uma

maior aproximag¢ao e uma constru¢do cada vez mais forte entre clientes e fornecedores.

Hendricks & Singhal (2001), também reconhecem os beneficios que a Tecnologia da
Informacgao esta a proporcionar aos colaboradores internos e externos, pois a disponibilidade e a
analise destas informacdes pode, de forma positiva, provocar impactos benéficos na gestdo de
processos, produtos, design, desempenho dos processos, satisfacdo dos clientes e desempenho dos

fornecedores.

Para Gongalves (1998) o impacto da tecnologia pode provocar transformagao no trabalho
das pessoas, na producdo dos grupos, no desenho da prdopria organizagdo e no desempenho da
empresa. A tecnologia tem como impulsionadores a produtividade dos trabalhadores e prestadores
de servigos, a qualidade do produto e do servigo, a capacidade de resposta aos desafios de todo o
tipo, a globalizagdo dos mercados e das operagdes da concorréncia, o outsourcing de certas
atividades de producdo, a distribuigdo, as vendas e servicos de fungdes de suporte, o partnering e a

formagao de aliangas estratégicas e a responsabilidade social e ambiental.

Becker, Greve & Albers (2009) destacam CRM (Customer Relationship Management),
referindo que a mesma nao pode ser apenas uma simples ferramenta de tecnologia, devendo estar
alinhada com as expectativas e necessidades das diversas areas da empresa e com a cultura

organizacional, a qual deve estar focada na aproximagao dos clientes.

Gartner, Zwicker e Wilhelm (2009) destacam que a importancia da TI pode ser claramente
identificada pelo seu efeito direto na atividade econdmica, o que pode ser representada pelo
crescimento constante das empresas de TI na produgao nacional. Os objetivo dos investimentos em
TI ¢ que possibilitam as empresas aumentar a velocidade da operagdo, difusdo e uso dos novos
conhecimentos necessarios a sua integra¢do e constantes mutacdes do mercado. Para Dewett &

Jones (2001), mesmo sendo as organizagdes compostas por pessoas que atuam de acordo com os
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procedimentos, mas que também possuem 0s seus interesses pessoais, o sistema pode servir de
suporte para motivar a performance em dire¢do aos objetivos. A TI torna a formalizacdo dos
processos empresariais mais viaveis, pois facilita a aprovagao e recuperacao de informagdes sobre

0s eventos organizacionais.

Na opinido de Drucker (2000) a produgdo de informagdo estd apenas no inicio. Até ha
poucos anos atrds a TI ndo tinha for¢as para mudar os processos € sim no maximo melhora-los,
mas esta situacdo mudou quando apareceu o comércio eletronico, que esta a mudar rapidamente a
economia, estabelecendo um novo paradigma, no qual todas as empresas tém que se tornar

transnacionais na maneira como operam.

Borges (2008) concorda com Drucker, exemplificando com a histéria do Facebook que esta
apenas no seu inicio e por sua vez a Internet ¢ tao fluida nas suas reviravoltas que daqui a alguns
anos talvez estejamos a discutir “a mais nova ameaga a Microsoft € ao Google construida por um

empreendedor que em 2008 era apenas uma crianga’.

Para Padua & Inamasu (2008) os processos de negocios sao fundamentais na construcio de
uma organizacdo de sucesso. TI, quando direcionada para a gestdo e melhoria dos processos de
negocios, tem ajudado a organizagdo a completar a sua visdo de empresa ¢ a melhorar a sua
posicdo competitiva pois, como afirma Tarafdar & Gordon (2007), numerosos estudos tem

atestado e reconhecido as interdependéncias entre sistemas de TI e Processos de Negocios.

As necessidades tém que ser atendidas pela TI, visando alcancar os objetivos dos negocios,
em termos da concorréncia, competitividade e estratégias. Sistemas que ndo satisfazem as

necessidades da organizacdo podem impedir o desenvolvimento do negocio.

Segundo Tanis & Postmes (2003), as TIC (Tecnologias da Informag¢ao e Comunicagdo) t€ém
assumido um papel importante na qualidade percebida das interacdes pessoais. Isto ¢ passivel de
ser observado nos impactos efetuados durante estas interagdes, seja por mensagens faladas ou
escritas. Mas Lee (2004) tem uma opinido um pouco diferente, pois acredita que a falta do contacto
pessoal (linguagem corporal, inflexdes vocais e expressdes verbais) reduzem a qualidade das

informagdes trocadas, impossibilitando a passagem de emogdes e de temas em detalhe.
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Segundo Nijland (2004), os artefatos sdo socialmente construidos por grupos sociais € o
sucesso ou a falha ndo sdo apenas uma questdo de atributos tecnoldgicos, mas dependem da agdo

interpretativa de individuos no seu contexto.

Figura 1 - Frame tecnologico

Conhecimentos

Contexto
Interno e
Externo

Caracteristicas
Pessoais

Caracteristicas
da
tecnologia

Fonte: Mussi & Zwicker (p. 433)
Para Mussi & Zwicker p. 433:

“Frames tecnologicos expressam as diferentes interpreta¢oes de uma tecnologia por diferentes
grupos sociais de uma organiza¢do. Mais especificamente, frames tecnologicos sdo definidos como o conjunto de
pressupostos, expectativas e conhecimentos sobre a tecnologia, compartilhados e mantidos coletivamente por atores
de um mesmo grupo social. Em relagdo a tecnologia da informacgdo, ha diferentes grupos sociais numa organizagdo —
como gestores, profissionais de TI, usudrios — cujos integrantes tenderdo a compartilhar frames tecnologicos

2

comuns.

Na opinido de Moreno, Cavazotte & Arruda (2014) uma infraestrutura de TI flexivel s6
sera capaz de gerar valor para uma empresa, quando os seus gestores souberem como adapta-la as
necessidades emergentes dos processos da organizacdo e tirar proveito das oportunidades que
surgirem no seu ambiente de negoécios. A mera adog¢do da TI ndo ¢ suficiente para garantir
resultados, pois ¢ a partir da integracdo entre recursos e capacidades tecnoldgicas e de negocios,
viabilizados pela colaboragdo orquestrada entre os integrantes dessas areas, que solucdes mais

efetivas podem vir a ser alcancadas.

Para Motta (1995) na era da competitividade global o grande desafio das empresas estd

centrado na capacidade de encontrar novas tecnologias, novos mercados e novos métodos de
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gestdo ou de redesenho dos processos de negocios e de integragdo total das cadeias de valor da

empresa, clientes e fornecedores.

Para Moreno Jr., Pinheiro & Joia (2012), o éxito da tecnologia consiste em alinhar o grau de

compatibilidade entre a estratégia operacional, as infraestruturas, os processos, as politicas das

areas de negocios e a TI, conforme o que é percebido pelos agentes responsaveis pelas areas

organizacionais. A obten¢do e manutencdo deste alinhamento, quando este ¢ baseado em

estratégias apropriadas e alinhadas para as areas de negdcios e de TI, tendem a gerar diversos

beneficios para a organizacdo, incluindo vantagem competitiva.

Mick & Fournier (1998) apresentam na tabela abaixo oito paradoxos centrais da tecnologia

que, se considerados, podem trazer a organizacdo maior eficiéncia, mas também, se ndo forem bem

conduzidos, podem apresentar aspectos negativos:

Quadro 2

Paradoxos da Tecnologia

Paradoxos Prés — Contras
Controlo/Caos Facilita a ordem e o controlo das tarefas, mas pode provocar
descontrolo, medo e revolta
Liberdade/Escravidao Facilita a independéncia e a realizagdo, mas pode provocar
submissdo e dependéncia
Novo/Obsoleto Traz beneficios do avango do conhecimento, mas ndo pode

chegar tarde ao mercado

Competéncia/Incompeténcia

Devido a complexidade e a outros fatores pode trazer sentido de
competéncia e incompeténcia

Eficiéncia/Ineficiéncia

Mais rapidez, mas pode tornar conscientes desejos e
necessidades ainda ndo reconhecidas

Satisfacao/Criacdo de necessidades

Facilita a satisfacdo de desejos, mas pode ndo contemplar as
necessidades nao reveladas

Integracao/Isolamento

Facilita a interacdo, mas pode provocar separacdo entre as
pessoas

Engajamento/Desengajamento

Facilita a motivagdo, mas pode provocar acomodagdo,
passividade e falta de conexdo

Fonte: Mick & Fournier (1998, p. 6)
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Conforme De Sordi, Contador, Marinho & Carvalho (2005) a arquitetura de software
para atender aos requisitos da gestdo por processos ¢ diferenciada da tradicionalmente empregada
para atender empresas estruturadas por areas funcionais. A solugdo de software especifica para

empresas estruturadas por processos de negocio ¢ denominada Business Process Management

System (BPMS).

A seguir sdo descritas as principais caracteristicas dessa categoria de software. A solucio
BPMS ndo emprega o conceito de substituicdo de sistemas, pelo qual parte dos sistemas existentes
na organizac¢do (sistemas legados) ¢ substituida por um novo sistema integrado, por exemplo, por
um sistema ERP (Enterprise Resource Planning), do qual falaremos mais a frente. Em vez disso,
a solugdo BPMS - considerando a caracteristica do processo de negocio, de ser distribuido e
segmentado, executado dentro dos limites de uma ou mais organizagdes e envolvendo diversos
sistemas de informacao - disponibiliza um ambiente de integracdo de sistemas de informagdo, que
permite definir: fluxo de execugdo, regras, eventos e demais especificagdes necessarias a operagao
e gestdo do processo de negocio. Dessa forma, permite satisfazer outra caracteristica do processo
de negocio: a de ser extremamente dindmico, permitindo, por exemplo, uma substituicdo mais
rapida e simples de um software por outro, necessario, por exemplo, quando uma empresa parceira
da organiza¢do ¢ substituida, requerendo a integracio com um novo software disponivel no

ambiente computacional do novo parceiro.

Vejamos agora qual a abordagem que escolhemos para falar de Processos.

2.4 PROCESSOS

A principal caracteristica nas Organiza¢des Centradas em Processos ¢ a quebra das vias de
comunicagdo entre departamentos, que criam barreiras funcionais e isolam as areas

multidisciplinares que atuam num mesmo projeto.

Para Torres (2002), o discurso feito nas organizagdes traz consigo propostas alicercadas nos
seguintes pontos basicos: por detras das técnicas e dos procedimentos estd a mudanga e a melhoria
continua. Nao ¢ uma questdo de informar, mas de se implementar um processo de persuasdo ¢ um
novo comportamento ¢ exigido, num ambiente participativo, cooperativo e consciente de que poder

e controlo excessivos ndo mais funcionam e o discurso da mudanca deve estar presente em toda a
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organizac¢do, seja nos simbolos, nos objetos, na cultura, nas falas ou nas a¢des da empresa como

um todo.

Para Gongalves (2000a), as empresas sdo grandes colegdes de processos e esta forma ou
proposta de se organizar tem persistido nas discussoes e textos de Administragdo de Empresas nos
Gltimos anos. E praticamente impossivel evitar temas como redesenho de processos, organizagio
por processos e gestdo por processos. A ideia ndo € nova e as suas raizes estdo ligadas na tradi¢do

da engenharia industrial e no estudo dos sistemas sociotécnicos. Eis algumas definicoes de

Processos:
Quadro 3 - As defini¢des de processos de negdcio
Autores Defini¢des
Um processo de negdcio € um conjunto de tarefas logicamente relacionadas
que sdo executadas para atingir um resultado de negocio. Processos de
negocio tém clientes que podem ser internos ou externos a firma e sdo cross
Davenport & Short, funcionais, isso ¢, eles normalmente acontecem através ou entre as sub
(1990) unidades organizacionais. Processos sdo geralmente independentes de uma
estrutura da organizacao.
Processo ¢ uma série de atividades, geralmente envolvendo varias unidades
organizacionais e operadas por autores (humanos ou maquinas), que sdo
Lin, Yang & Pai alinhados aos valores dos clientes externos.
(2002)

Processo ¢ a notagdo conceptual do que a organizagdo faz. Eles podem ser
descritos como transformacgdes que sdo cross-funcionais e fim-a-fim por e
Smart, Madder & Maull | tém foco no cliente.

(2009)
Um processo de negdcio ¢ um conjunto de atividades completo, dindmico e
coordenado ou de tarefas logicamente ligadas que devem ser executadas para
Trkman, (2009) entregar valor ao cliente ou atender a outros objetivos estratégicos.

Fonte: Aredes (2013, p. 17)

Varios movimentos em diferentes momentos chegaram para direcionar as organizagdes
para uma estrutura organizacional voltada para processos de negocios, sendo os mais significativos
0 CRM — Customer Relationship Management, Gestao de cadeia de fornecedores - Supply Chain
Management (SCM) e o desenvolvimento colaborativo de produtos - Productlife-cycle

Management (PLM).
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Para Neslin, Gupta, Kamakura, Lu & Mason (2006), CRM ¢ um processo interativo que
transforma informagdes sobre os clientes em relacionamentos que beneficiam ambos.

Machline (2011) refere-se que Suppy Chain ou cadeias de suprimento abrange todos os
esfor¢os envolvidos na produgdo e na entrega de um produto final, desde o fornecedor do
fornecedor até ao cliente do cliente. Segundo Sudarsan, Fenves, Sriram & Wang (2005) PLM
(Product LifeCycle Management) consiste em capitalizar todas as informagdes relativas a um
produto industrial. Souza & Zwicker (2001) definem que ERP sdo sistemas de informagdes
integrados, adquiridos na forma de pacotes comerciais de soffwares com a finalidade de dar

suporte & maioria das operacdes de uma empresa.

4

Certos paradigmas engessados pelo tempo tornaram-se ainda mais incapacitantes. E
necessario despojar os velhos paradigmas sobre o consumidor atual, mesmo porque ndo o

conhecemos o suficiente para internalizar nos colaboradores internos tais conhecimentos.

Trata-se de uma questdo de escalonamento dos valores. Para comegar devemos diminuir a
diferenga entre a teoria exposta (tudo o que dizemos acreditar) e a teoria em uso (a maneira como
realmente n6s agimos) e colocar todos os elementos da organizagdo a pensar e a agir tendo como

base o cliente em primeiro lugar.

Com efeito, vivenciamos nos ultimos vinte anos a era dos sistemas integrados de gestdo
empresarial (ERP) que implementa um modelo de empresa integrada e também propde uma
mudanga, de uma visdo departamental para uma visdo por processos, mas estes movimentos nao
tiveram forga suficiente para modificar a cultura Taylorista, ainda predominante nas organizacdes.
Com efeito, a lacuna continua, pois organizagdes funcionais mostram-se incapazes de resolver o
descompasso entre as areas de negodcios e as interfaces com a tecnologia da informacdo. Mas o
desafio continua: como harmonizar interesses aparentemente tao diferentes? Como criar valor para
os clientes, para os funciondrios e para os acionistas? Note-se que esta ordem esta correta, pois
Drucker (2000) afirmava que chegaria um momento em que seria contraproducente uma
organiza¢do ter como primeira meta o enriquecimento do acionista. Uma das possiveis respostas
passa por mudangas no comportamento de toda a organizagdo e clama por uma visdo mais ampla e
de longo prazo, para conseguir visualizar como ¢ que clientes externos, funcionarios e acionistas

podem ganhar juntos e ndo rivalizarem sobre as suas posi¢des.
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Ja no século passado Davenport & Short (1990) ¢ Hammer (1990) preconizavam que o
desenho organizacional, baseado em processos, ganharia grande atengcdo com a combinacdo das
propostas que combinavam Reengenharia de Processos com Sistemas de Gestdo. Mas a abordagem
por processos teve a sua primeira incursao na literatura na década de 50. Epstein & Manzoni
(1998) mencionam que foi o Tableau de Board o pioneiro (pds revolugdo industrial) a mencionar
na literatura um sistema que objetivava o aperfeicoamento do processo produtivo, analisando as

relagdes de causa e efeito de uma organizagao.

Mears (1993) refere-se a um sistema permanente voltado para alcangar a satisfacdo do
cliente através da melhoria continua da qualidade, dos servicos e dos produtos da empresa — a
TQM (Total Quality Management).

Gouillart & Norton (1995) definem Reengenharia como o redesenho de processos
individuais, frequentemente com a ajuda de dados de benchmarking, e a transformagao, como o
redesenho simultaneo e integrado de varios processos e sistemas.

Sancovschi (1999) define que Reengenharia de Processos ¢ repensar fundamentalmente e
reestruturar radicalmente os processos empresariais para alcangar melhorias drasticas em
indicadores criticos e contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e

velocidade.

Na década de 80, o movimento TQM encorajava uma analise critica dos processos. E,
aproveitando esta onda, no fim da década de 80 surge o movimento da Reengenharia, que tinha
como premissa a recriacdo dos processos aliado a mudanga organizacional. Para Davenport &
Short (1990) o “approach” baseado em processos ganhou grande evidéncia na década de 1990 e
com ela veio uma proposta radical de engenharia de processos em conjunto com um sistema
integrado de gestdo. Um proximo endosso sobre melhorias do novo desenho organizacional
(Business Process Reengineering - BPR) foi protaginizado por Drucker (2000), Gongalves
(2000).

Para Carrara (2011), os sistemas BPMS, tornam possivel que o proprio usudrio passe a ter,
através de uma notagdo, os seus processos e fluxos de trabalho acompanhados e monitorados pelo

sistema, o que ird gerar uma otimizagao do tempo e um aumento da produtividade, pois BPMS sao
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um conjunto de ferramentas que buscam a melhoria do sistema de gestdo sob a visdo dos

Processos.

Para Paim, Caulliraux & Cardoso (2008) o que ocorre ¢ que as organizagdes t€ém vindo a
estruturar-se desde o século passado, sob uma perspectiva funcional. Estes métodos classicos de
gestdo tiveram énfase na década de 50 e apresentam-se como um modelo que contempla a
formagdo de ilhas, que obedecem a um desenho departamentalizado, o que dificulta a integracdo e
a comunicagdo entre os departamentos, sendo isto, dbviamente, uma causa das limitagdes do

desempenho organizacional.

Mas uma nova onda vem-se consolidando nos tltimos dez anos. Para Smith (2003), o nome
desta nova onda ¢ BPM (Business Process Management). A primeira onda veio com as
contribui¢cdes de Taylor, a segunda com a Reengenharia e a tecnologia de ERP e, nestes ultimos
dez anos, temos a BPM dirigida a Satisfacdo dos Clientes. E nesta terceira onda, onde os processos
estabelecem uma parceria com a tecnologia, de modo a integrar a eficacia dos processos com a
eficiéncia da tecnologia, que surge o nome de BPMS (Business Process Management System ou
Suite). Complementando, Meldo & Pidd (2000), referem que, nessa altura iniciava-se a visdo da

BPM, combinando o que havia de melhor nas abordagens incrementais e radicais.

Assim, a abordagem por processos que iremos adotar ¢ a visdo de Business Process
Management (BPM) que combina foco no cliente, otimizagdo continua dos processos, atividades
de mapeamento, atividades de mediagdo para avaliar o desempenho, melhores praticas e mudanga

na cultura da organizagao (Pyon, Woo & Park 2011).
Em seguida apresentam-se algumas visdes de autores sobre este conceito

Quadro 4 — Diferentes visoes do BPM

Autores Defini¢des sobre BPM

Swanson & Ramiller (1997) BPM ¢ apenas um reposicionamento de velhas praticas excluindo fatores
que ndo deram resultados.

Steininger, Riedl, Roithmayr & | BPM ¢ uma moda passageira.
Mertens (2009)

Hung (2006) BPM ainda esta na sua infincia.

Johnson & Levien (2010) BPM estd a aumentar a sua importincia, sendo o assunto mais
pesquisado por diretores, nas areas da informagdo, melhoria de
processos e inovagao.
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Lee & Dale (1998) BPM ¢ uma andlise cross-funcional de melhorias estruturadas e
apresenta um novo conceito: uma melhoria continua de processos.

Smart, Maull, Childe & Radnor (2004) | BPM ¢ a forma de transformar as necessidades dos clientes em
realidade.

Grover, Kettinger & Teng (2000) BPM ndo ¢ apenas um modismo de Gestdo e de Reengenharia, pois
pensar em processos tornou-se um modelo mental.

Printchard & Armistead (1999) BPM ainda necessita de muitos aperfeicoamentos, embora os seus
principios tenham vindo a convencer as empresas a aceitd-la como uma
ferramenta de apoio eficaz para a melhoria organizacional.

Sonteya & Seymour (2012) O cendrio competitivo global tem imposto as empresas a busca pela
exceléncia nos seus negocios, o que as leva procurar melhores
resultados, através da utilizagdo de diversas ferramentas de Gestao,
sendo a BPM uma das mais importantes.

Smart, Maddern & Maull (2009) BPM ¢ a forma como as necessidades dos clientes se transformam em
realidade, seja através de produtos ou servigos.

Siha & Saad, (2008) O que falta a BPM ¢ que, muitas vezes, as metas ndo sdo claras,
elevando com isto a percentagem de projetos que ndo sdo bem
sucedidos.

Fonte: Autoria propria, com base nos autores referenciados na tabela

Segundo Gulati (2007), uma das importantes contribuicdes da BPM ¢é tornar menos
estruturado o desenho organizacional, onde as pessoas ficam isoladas por silos ou ilhas, o que
dificulta a entrega de valor aos clientes finais. Nesse sentido Glykas (2011) refere que as interagdes
entre processos devem ocorrer de modo horizontal, principalmente em atividades necessarias para
atingir os objetivos dos negdcios. Segundo Kolbacher (2010), um dos diferenciais da orientacao
por processos encontra-se centrado na velocidade das melhorias e no aumento da satisfagdo dos
clientes e, somado a isto, provoca também melhorias nos aspectos da qualidade, redu¢do de custos
e consequente melhoria no desempenho financeiro. Ja no entender de Mc Cormack et al (2009), a
adocdo da BPM prové o desenvolvimento e a melhoria continua da estratégia, fazendo com que a

organizag¢do se foque no essencial para a geragao de valor e na melhoria do seu desempenho.

Santos, Bronzo, Oliveira & Resende (2014) acreditam que ¢ de grande importancia a
disseminagdo de uma cultura voltada para processos interfuncionais e interorganizacionais, tendo
como foco uma gestdo de exceléncia orientada por processos baseados na satisfagdo dos clientes.

Os funcionarios devem compreender que a organizagdo ¢ um conjunto de processos interligados e
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que o trabalho por eles desenvolvidos fazem parte deste conjunto e devem avangar para novos
patamares de qualidade. Palmberg (2010) acrecenta que a BPM ¢ uma alternativa de mudanca e de

melhora da organizacdo e um ganho de expertise.

Segundo Seethamraju & Marjanovic (2009) tem-se observado uma gradual tendéncia para
estruturar a gestdo organizacional em torno de processos, por alguns motivos: aumento de produtos
e servicos, necessidade rapida de transferir informacgdes e tomada de decisdo, necessidade de

adaptacao as mudangas e aumento da concorréncia internacional.

Para Cheng, Shiu & Dawson (2014), a maioria das organizag¢des fazem um grande esfor¢o
para diferenciar o seu posicionamento de mercado, pois entendem que € nisto que consiste o seu
fator chave de competitividade, uma vez que a ordem do dia ¢ ser-se melhor do que a concorréncia.
Trkman (2009) concorda com esta abordagem, que diz respeito a BPM, pois defende que, além de
promover e incentivar um ambiente organizacional mais transparente, tem ajudado a melhorar o
trabalho de desempenho do processo de negdcio, contribuindo para o aumento da competitividade,
na medida que aumenta a oferta de valor aos clientes externos. Barney (1991) amplia um pouco
mais esta discussdo quando diz que a vantagem competitiva sustentdvel ocorre quando a
organiza¢do se apropria de recursos e de capacidades raras de valor e de dificil imitagdo quando
comparada a seus concorrentes, ou seja, a empresa heterogenea ¢ uma condi¢do fundamental para

se alcangar um desempenho diferenciado.

Para Bueno & Ballestrin (2012), as empresas organizam processos para a geracdo de
inovagao, com o intuito de langarem novos produtos e servigos, desenvolverem novos processos ou
novas configuragdes organizacionais e atuarem em novos mercados. Desde os primeiros estudos
sobre inovacao, em 1934, o conceito ¢ visto como fonte fundamental para a geragdo de vantagem
competitiva, desenvolvimento econdémico ¢ mudangas na sociedade. Para Lee, Huang, Barnes &
Kao (2010), € necesario que as organizagdes repensem e reprojetem os seus processos, tendo como

objetivo a satisfagdo do cliente.

Para Bettencourt & Ulwick (2008) e Gongalves (2000%), todo o trabalho é um processo, pois
tudo tem um comecgo, meio e fim, sendo que se um processo € composto por uma série de etapas, ¢
necessaria uma maior especificidade, pois quando falamos em processos, os mesmos podem

apresentar limitacdes.
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Segundo Narifo, Rivera, Leon & Leon (2013) os processos possuem duas caracteristicas
relevantes que justificam a necessidade de estuda-los: a variabilidade (cada vez que o processo se
repete hé ligeiras variagdes nas diferentes atividades que, por sua vez, geram variabilidade nos
resultados) e a repetibilidade (os processos sao criados para produzir um resultado e tentar repetir
esse resultado uma vez ou outra. Este recurso permite trabalhar sobre o processo e melhora-lo).
Precisamente, a gestdo de processos procura reduzir a variabilidade que normalmente aparece
quando se tenta produzir ou prestar determinados servigos e procura eliminar as ineficiéncias
associadas a repeticdo de agdes ou a certas atividades e ao uso inadequado de recursos. Esta
evidéncia j4 havia sido mencionada por Tsikriktsis & Heineke (2008) que, nas suas pesquisas,
encontrou evidéncias de que pode existir uma relagdo entre ndo conformidade dos processos e 0s
niveis de insatisfacdo do cliente, ou seja, quanto maior for a variagdo de um processo, maior ¢ a

insatisfacdo do cliente envolvido. De acordo com Kim, Ng & Kim (2009), a satisfacdo do cliente

ocorre quando as suas expectativas sao atendidas através dos processos.

Monteiro (2006), resgata na tabela abaixo as principais diferencas entre a Organizacio

Funcional e a Organizagao por Processos.

Quadro 5 : Organizac¢des Funcionais versus Organizagdes Processuais

Caracteristicas

. Organizacdo funcional Organizag¢ao por processos
analisadas & ¢ & gaoporp

Agrupadas junto aos seus pares nas areas|Grupos de processos envolvendo diferentes

Alocagdo de pessoas funcionais perfis e habilidades

Tarefas executadas sob rigida supervisdo|Fortalece a individualidade dando autoridade

Autonomia operacional|, .~ . .
hierarquica para a tomada de decisdes

Avaliacao de Centrada no desempenho funcional do

N Centrada nos resultados do processo de negdcio
desempenho individuo

Forte supervisdo de niveis hierarquicos

Cadeia de comando Fundamentada na negociagdo e colaboragao

sobrepostos
Capacitacdo dos Voltada para o ajuste da funcdo que]Dirigida para as multiplas competéncias da
individuos desempenham / especializagdo multi-funcionalidade / empowerment
Escala de valores dajMetas exclusivas de d4reas geram|Comunicacdo e transparéncia no trabalho gera]
organizacao desconfianga e competi¢do entre as areas clima de colaboragdo mutua
Estrutura Estrutura  hierdrquica  com uma]Fundamentada em equipas de processos
organizacional departamentalizacdo vertical horizontais
Medidas deJFoco no desempenho de trabalhos|Visdo integrada do processo de forma a manter|
desempenho fragmentados das areas funcionais uma linha de agregacao constante de valor
Natureza do trabalho RepetitiYO. e com um escopo bastante restrito Bastant'e diversiﬁcho, VoltaFlo para o
€ mecanicista conhecimento evolutivo-adaptativo
Organizacdo doJProcedimentos de éreas funcionais mais|Por meio de processos multifuncionais mais

trabalho lineares sistémicos
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Relacionamento Pouco direcionado, maior concentracdo nofForte incentivo por meio de processos
externo aAmbito interno colaborativos de parcerias

Utilizagao daJSistemas de informacdo com foco em dareas|integracdo e “orquestragdo” dos sistemas de
tecnologia funcionais informagao

Fonte: Monteiro (2006, p. 72)

Mas Belmiro & Reche (2003) apontam-nos uma outra preocupagdo: ¢ que mesmo as
pessoas aceitando a orientagdo por processos como correta, o modelo mental predominante ainda é
o funcional. O que se espera ¢ que estas dificuldades conduzam a uma nova revolugdo.  Segundo
Gongalves (2000b), as empresas convencionais, foram e sdo projetadas para si propria e que uma
visdo voltada para o cliente externo, exige um redesenho em seu processo de negocio. Mas Clausen
& Rasmussen (2012) aponta como positivo a adogdo pelas organizagdes de mais do que um
modelo de negdcio, pois com isso abre-se uma possibilidade de ficar com o melhor de cada
abordagem (Funcional/Tradicional e Processual). Segundo Palmberg (2010), a adogdo da BPM
provoca um aumento da mudanca, de melhoria do organismo organizacional e um ganho de
expertise de como incluir uma estrutura por processos dentro de uma organizagdo tradicionalmente

funcional.

Para Albuquerque (2012) a abordagem de gestdo por processos de negdcios ganhou grande
popularidade e ampla disseminagdo como componente bésico para a estruturagdo do trabalho nas
organizagdes, em conjunto com o uso dos sistemas de informacdes. Por esta razdo, dependendo do
ponto de vista sobre o dominio de investigacdo, a BPM, ou ja ¢ muito antiga ou ¢ muito jovem. No
entanto, o termo BPM, como um rétulo para uma area de pesquisa especifica, ndo tem mais do que
duas ou trés décadas, embora a idéia de processo orientado para projeto e andlise de organizagdes,
com o apoio de sistemas de informagdo, tenha uma longa histéria (Netto, 2009). Mas esta
abordagem, sendo jovem ou ndo, ndo interfere com a teoria defendida por Laosirihongthong, Teh
& Adebaujo (2013), que referem a incapacidade dos funcionarios em trabalharem com processos
de uma forma plena e que, por se tratar de uma area critica, necessita de ser vista de uma forma
estratégica, para que o compartilhamento de informagdes colabore com a classificagdo de “World

Class” para os produtos da organizagao.

De Sordi, Contador, Marinho & Carvalho (2005), referem ainda que as solugdes BPMS estao
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no seu estagio inicial de maturidade, havendo grande divergéncia no escopo das solucdes
disponiveis. Essa ampla divergéncia deve-se ao histdrico evolutivo dessas solugdes, pois algumas
evoluiram a partir de solugdes para automagdo de fluxos de trabalho (software workflow), outras a
partir de ambientes de integracdo entre sistemas de informacgdo software EAl (Enterprise
Application Integration) e outras, mais recentes, foram desenvolvidas a partir do conceito de

gestao por processos.

Leymann & Roller (1997), definem Workflow como um conjunto de atividades que podem
ser ou ndo executadas simultineamente e possuem, entre as atividades de negocio, o fluxo de
dados e algumas especifica¢des de controlo.

Lee, Siau & Hong (2003), referem que EAI (Enterprise Application) ¢ um conjunto de
ferramentas e tecnologias que possibilitam a integracdo de aplicativos e sistemas corporativos,
permitindo o compartilhamento de processos, dados e informagdes para dentro e fora da

organizagdo (parceiros de negdcios).

Mas ¢ necessario observarmos os fatores criticos para o sucesso, de acordo com Brocke,

Schmiedel, Ricker, Trkman, Mertens & Viaene (2014), o que podemos observar na tabela que se

segue.
Quadro 6 — Os dez principios para o sucesso da BPM
Ordem Principios do sucesso da BPM

1. Deve haver uma consonancia entre a consciéncia do contexto e o contexto organizacional.

2. Principio da continuidade: BPM ndo é um projeto One-Off-

3. Principio da Capacitacdo: A organizagdo deve utilizar BPM para fortalecer as suas capacidades.

4. Principio do Holismo: Deve ter um escopo abrangente, ndo deve ter foco isolado.

5. Principio da Institucionalizagdo: BPM deve ser incorporada a estrutura organizacional.

6. Principio do envolvimento: BPM deve integrar todos os grupos interessados e todos os voluntéarios
devem ter oportunidades de participar.

7. Principio do entendimento conjunto a respeito de BPM: deve adquirir-se um significado
compartilhado.

8. Principio da finalidade: BPM deve contribuir para a cria¢do de valor estratégico.

9. Principio da Simplicidade: BPM deve ser econdmica e descomplicada.

10. Principio da Tecnologia: BPM deve fazer um uso oportuno da tecnologia.
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Fonte: Brocke, Schimiedel, Recker, Trkman, Mertens & Viaene (2014, p. 532)

Passemos agora a apresentar algumas das principais abordagens tedricas no que diz respeito

ao cliente externo.

2.5 CLIENTE EXTERNO

O ponto de vista defendido neste estudo ¢ que os Clientes Externos, sendo o maior ativo de
uma organizagdo, devem fazer parte, de forma direta, do planeamento estratégico das
organizagdes, devendo todos os intervenientes no processo organizacional ter parte dos seus
indicadores de performance ligados a satisfagdo daqueles (o que inclui, Pessoas, Processos e

Tecnologia).

Segundo Kotler (1972) e Dwer, Schurr & Oh (1987), o Marketing teve ao longo dos anos
diversos focos: distribuicdes e canais, aumento das vendas, sistemas de compras e de vendas,
precos, gestdo (planeamento, organizagdo, direcdo e controlo), eficiéncia do mercado, produtos e
servigos e, o mais recente de todos, foco no cliente. Segundo Lamberti (2013) e Selden &
Macmillan (2006), entre os conceitos de Marketing que surgiram nos ultimos anos, o foco no
cliente ¢ um dos mais debatidos. Embora Dwer, Schurr & Oh (1987) reconhe¢am a importancia do
conceito de troca, a pesquisa de Marketing negligenciou indiretamente os aspectos da relagcdo do

comportamento entre comprador e vendedor.

Para Shapiro (1988) o principio central do Marketing ¢ a satisfacdo do cliente. Na visdo de
Prahalad & Ramaswamy (2000), os clientes passaram a ser vistos como uma nova fonte de
vantagem competitiva. Vargo & Lusch (2004) salientam que o foco do Marketing se deslocou para
um elemento intangivel e aposta no relacionamento de longo prazo como a forma acertada de
relacionamento entre cliente e empresa. Pensamento semelhante tém Anderson (1995) e Gronroos
(1994), quando referem que o Marketing tem duas dire¢des norteadoras e interrelacionadas: siao
elas: foco no relacionamento em negdcios e nas suas estruturas e preocupagdo crescente com o

valor das relagdes comerciais, além do valor de bens trocados.
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Segundo Kumar (2015), Marketing atua em quatro grandes focos: identificar o potencial
valor de um cliente, maximizar o valor do cliente, apostar no marketing individual e investir no

segmento e alocagdo de recursos, conforme os clientes e a rentabilidade em causa.

Para Parente, Branddo, Miotto & Plutarco (2012) existe cada vez mais uma integra¢do dos
consumidores da base da piramide, compartilhando os mesmos ambientes e, este fato por si so,
gera um impacto forte nos comportamentos. De acordo com Araujo, Grillo & Espartel (2013) e
Aguiar & Farias (2015) o comércio passa por transformagdes e aspectos ligados ao consumidor tais
como, emogodes e valor hedénico de compras, o que merece atengdo e estudo, pois influenciam o
comportamento de consumo. Para Robson, Scarmeas & Spyropoulou (2006) a aproximacdo com
os consumidores ainda se mostra timida e pesquisas de um modo geral com clientes sdo ainda
poucas e pontuais, em relagcdo ao que seria o ideal. Leite, Lopes & Moori (2015) mostram, nos seus
estudos, que o bom desempenho dos clientes finais causam impactos positivos no sentimento

destes em relacdo aos fornecedores dos produtos e servigos.

Ito Jr., Gimenez & Fensterseifer (2012, p. 298) referem que:

“Quanto a percepgdo dos aspectos economicos, de maneira geral, toda a transacdo depende ndo
apenas do vendedor e do comprador, mas também daquilo que se costuma chamar de rela¢do custo beneficio do
produto. Ou seja, é a avaliagdo do preco  praticado versus os beneficios ou a qualidade e os valores embutidos no
produto. Para o vendedor, a melhor escolha seria oferecer o produto com o maior prego possivel e o menor custo
total. Ja para o comprador, a maior qualidade com menor prego. Assim, a fortiori, ha um conflito de interesses entre
as partes, sendo necessario encontrar um ponto intermedidrio entre esses extremos para que a transac¢do se realize. O
lucro do consumidor é a diferenca entre o valor total percebido no produto e o seu prego real praticado. Caso haja
percep¢do pelo consumidor de que o produto estd subvalorizado em relagdo ao prego real, entdo o consumidor sente-
se com vantagens.”
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Figura 2 — Criagdo de Valor
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Fonte: Adaptado de Brandenburger & Stuart Jr. (1996)

Para Zeithaml (1988), o valor percebido pelos clientes ¢ muito maior do que apenas a diferenga
entre o que ¢ oferecido e o que é percebido. E o que Vundermerwe & Rada (1988) denominam de
Servitizagdo, ou seja, apresentar produtos e servicos de modo a que eles se tornem uma vantagem
competitiva, tendo como foco o cliente externo. Conforme Brandenburger & Stuart Jr. (1996)

explica os componentes para a criagdo de valor

Brito & Brito (2012a), esclarecem que a vantagem competitiva ¢ o desempenho financeiro
sio mais do que as observacdes dos efeitos sobre a lucratividade da organizagdo. E importante
relembrar que empresas que criam valor acima da média dos seus concorrentes conseguem
explorar a diferenga entre o prego e o valor maximo que o cliente estd disposto a pagar. O objetivo
principal é garantir o equilibrio entre os seguintes indicadores de desempenho: lucratividade
superior ¢ manutengdo da participacdo de mercado, lucratividade média e crescimento da

participag@o de mercado.
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Paiva, Barbosa & Ribeiro (2009) ampliam um pouco esta abordagem com um olhar sob a
gestdo, defendendo que as organizagdes procuram estudos mais precisos para satisfazerem os
interesses dos seus clientes, procurando satisfacdo e lealdade e tendo em vista a lucratividade
sustentavel a longo prazo. Tal necessidade espelha a contribuicdo da estrutura de valor para o
cliente indicando, de forma clara, que acdes devem ser priorizadas pelas organizagdes na
elaboracdo das suas estratégias mercadolégicas. O modelo forma a base para o calculo do valor do
cliente, o que permite estimar receitas futuras por meio do Customer Lifetime Value (valor vitalicio
do cliente), mesmo perante um ambiente cada vez mais competitivo. Seguindo esta mesma linha de
raciocinio, Chen, Daugherty & Landry (2009) dizem que qualquer melhoria realizada no modelo
de uma organiza¢do deve levar em conta as necessidades dos clientes como ponto de partida.
Porém Ketchen, Hut & Slater (2007) advertem que ndo basta a organizagdo centrar-se no que os
clientes desejam e nas suas necessidades presentes, sendo necessario que as empresas possam

entender as suas necessidades futuras, pois nem sempre os proprios clientes t€ém esta capacidade.

Por meio da estrutura de valor para o cliente, a empresa pode adotar medidas estratégicas
capazes de provocar maior impacto, avalid-las ao longo do tempo, compard-las com as dos
concorrentes € ajusta-las tempestivamente por meio da avaliacdo dos resultados e da continua

obtencao de informagdes junto do cliente, sobre a sua percepg¢ao atual de valor.

Na opinido de Stal, Nohara & Chagas (2014), um modelo de negocios diferenciado pode
conferir vantagem competitiva, desde que a sua replicacdo pelos concorrentes seja dificil. E o
elemento chave do modelo de negbcios consiste na descoberta de como lucrar com a inovagao.
Todo o esforco de desenvolvimento de novos produtos deve ser conjugado com o desenvolvimento
de um modelo de negbcios que define o “ir ao mercado” e as estratégias de “captura de valor”.
Obviamente, a inovagdo tecnologica, por si sd, ndo garante o sucesso econdmico. Descobrir como
entregar valor aos consumidores e capturar parte deste valor sdo as questdes-chave na concepcao
de um modelo de negdcio, e conseguir o primeiro sem o segundo ndo ¢ suficiente. O papel do

modelo de negdcio esta fundamentado na sua capacidade de transformar ideias em lucro.

Para Basso, Santos, Kussler & Neto (2011) o que atrai os consumidores sdo as
caracteristicas positivas que cada concorrente apresenta e, sendo assim, quanto mais caracteristicas
positivas sdo percebidas, maior ¢ o poder de atragdo. Sendo maior o poder de atracdo, maior serdo

as intenc¢des de troca do fornecedor. De um modo semelhante Lages & Piercy (2012) reconhecem
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que o ser humano ¢ diferente de uma maquina, pois trabalha em ambientes ambiguos e altamente
volateis, sendo por isso possivel associar ou estabelecer uma correlagdo: quanto maior for a oferta
de melhorias para atendimento aos clientes, maior serd a capacidade organizacional de gerar novas
ideias. Para Bolton, Gustsfsson, McColl-Kennedy & Tse (2014), sdo os pequenos detalhes que
fazem a diferenca na concepc¢do do cliente, pois trata-se de pessoa para pessoa, ou seja, um

encontro cheio de simbolos e codigos que ajudam a melhor satisfazer o cliente final.

De igual modo, Edgard & Santos (1997) propdem duas perguntas: A empresa tem
consciéncia dos seus pontos fortes em relacdo aos seus concorrentes? A empresa conhece o0s
pontos fortes e fracos da concorréncia? Estas perguntas devem ser respondidas para avaliar o

quanto as empresas sabem sobre a sua posi¢do competitiva.

Para Martin (2010) a empresa deveria maximizar a satisfacdo do cliente, ao mesmo tempo
que garante ao acionista um retorno ajustado ao risco aceitavel sobre o investimento, mas a sua
crenga € que, se mais empresas fizessem do cliente a sua maior prioridade, a qualidade da empresa
melhoraria, pois pensar no cliente obriga a empresa a concentrar-se em melhorar as operagoes,
produtos e servigos. Isto ndo significa abandonar a disciplina dos custos. Dixon, Freeman &
Toman (2010) discordam, pois antecipam pouca relagdo entre satisfacdo e fidelidade. Ja para Yee,
Yeung & Cheng (2009), clientes satisfeitos apresentam uma maior tendéncia de fidelidade para
com os seus prestadores de servigos. Por isso ambiente, competitividade de mercado e custos de

mudangas nao apresentam um efeito significativo entre satisfagdo e fidelidade.

Kujala (2008), através da figura abaixo, faz um esboco de como deveria ser inicialmente este

approach com os clientes externos.
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Figura 3 — Efeitos do envolvimento dos clientes nos estagios iniciais de desenvolvimento
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Fonte: Adaptado de Kujala (2008)

Nas organizacdes, a recolha e a andlise e disseminagdo destes dados envia uma mensagem
sobre a importancia de satisfazer os clientes externos e de garantir que tenham uma experiéncia
positiva com os produtos e servicos da empresa. Segundo Narver & Slater (1990), na literatura de
Marketing estd a importancia da orientagdo para o cliente como um fator de sobrevivéncia para as
empresas, bem como a necessidade de haver na empresa um repositorio de informacao sobre os

clientes alvo. S6 assim sera possivel criar um valor superior na relagdo com o mesmo.

Embora as vendas e a participacdo de mercado possam indicar o desempenho atual de uma
empresa, a satisfacdo ¢ talvez o melhor indicador da probabilidade dos clientes da empresa virem a
fazer compras no futuro. Pensamento semelhante tem Bitner & Brown (2008), quando dizem que
ter foco no cliente ¢ mais do que fazer pesquisas de mercado, pois ¢ fazer com que toda a
organizac¢do tenha o foco nos seus clientes finais e que eles sejam os seus maiores indicadores de
performance. E também envolver-se com os clientes e com eles aprender, consultar a sua opinido e
criar novos produtos e servigos conforme as suas expectativas. Segundo Mont (2002) o cenario em

que nds vivemos tem-se mostrado como sendo de intensa competicdo, e exige solugdes mais
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abrangentes. Produtos e servicos de modo isolado ndo mais satisfazem as necessidades dos
clientes, pois a nova necessidade aponta para produtos hibridos, ou seja, para uma visdo mais

sistémica de pacotes integrados de produtos e servigos.

Brito & Brito (2012°) acreditam que a subjetividade do julgamento de utilidade e valor,
aplica-se tanto na relagdo com os clientes finais como na relagdo das empresas com os seus
funciondrios. A empresa pode, ainda, gerar mais valor redirecionando a sua oferta para diferentes
mercados, promovendo o produto, alterando a forma e o local de exposi¢do e atuando junto a

formadores de opinido.

Santos & Brasil (2010) concordam parcialmente, pois o que ocorre em algumas empresas €
que o envolvimento se d4 de forma passiva, ou seja, oferecem infraestrutura tecnologica para
receber sugestdes, reclamagdes e ideias de novos produtos. Dessa forma, o processo de
envolvimento ocorre da seguinte maneira: as empresas oferecem a infraestrutura de recolha de
sugestdes, os consumidores “depositam” as suas informagdes, as empresas analisam a pertinéncia
das ideias de novos produtos ou de melhorias em produtos existentes e, por fim, a partir das ideias

selecionadas, inicia-se o processo de desenvolvimento de produtos.

Nambisan (2002) cita algumas maneiras de envolver os clientes, como por exemplo:
envolver os clientes em langamentos de novos produtos e geracdo de ideias em parceria com a
empresa. Isto também pode ser aplicado a produtos acabados, auxiliando assim no suporte e

melhoria continua.

Gonzales, Toledo, & Oprime (2012), apresentam treze formas diferentes que podem facilitar
a interagcdo entre Clientes ¢ Empresas; sdo eles: Entrevistas com profundidade; Atividades em
grupos focados e brainstorming; Integragdo de clientes na equipa do projeto; Atividades com
painéis de clientes; Obervacdo de clientes; Reunides informais; Visitas aos clientes; Integracdo
baseada na Internet; Intercdmbio de e-mails; Entrevistas individuais; Entrevistas em grupo; Teste

de prototipos em conjunto; Reunides virtuais e presenciais.

Zaltman & Coulter (1995) tém opinido semelhante a Gonzéles, Toledo & Oprime (2012),
pois consideram que um método de pesquisa e envolvimento do cliente deve abranger: canais ndo
verbais, de modo a que se produzam insights representativos, ricos e profundos sobre os clientes; o

uso de metaforas que sdo fundamentais para o conhecimento e comunica¢do; nucleos de construtos
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e as razdes que os conectam, para formar modelos mentais que guiam os pensamentos e acdes dos
clientes; e informagdes que sejam Uteis para equipas de design e grupos de planeamento estratégico

e de Marketing.

Grandey, Golberg & Pugh (2011) acrescentam que quando existe uma interface ativa entre
funcionario e o cliente final, é acionada, de um modo tedrico, uma ligagdo emocional, ou seja,
inicia-se um contdgio emocional que favorece o cliente final e o leva a aumentar a sua posi¢ao de
aceitacdo e a diminuicdo do seu antagonismo. Lilja & Wiklund (2007) advogam que a qualidade
percebida ocorre quando as necessidades de alto nivel sdo atendidas, pois causam emocgdes ¢
alegrias e impactam, de maneira positiva, os cliente finais. Para Gebauer, Gustafsson & Witell
(2011), da mesma maneira que as necessidades de um cliente evoluem dentro de um sistema
complexo, ¢ também exigido um nivel alto de integracdo para aceder a estas areas ocultas do

cliente final.

Assim, o objetivo neste capitulo foi mostrar a visdo de diversos autores que se manifestaram
sobre os temas aqui abordados (Pessoas, Tecnologia, Processos e Cliente Externo), de forma a
poder ser apresentada uma proposta de um desenho organizacional para as organizagdes,
mostrando os seus principais pontos positivos, desafios e oportunidades. Embora ndo tenhamos
encontrado, na literatura, estudos empiricos nem autores que se refiriram a articulacdo dos quatro
temas em andlise (o que, por si sO, ja confere relevancia a este estudo), na visdo de Chen &
Popovich (2003) a ferramenta tecnologica que integra estes quatro pilares ¢ a CRM, pois procura
harmonizar esta realidade e, ao mesmo tempo, tirar o cliente final do ostracismo, no qual, na
maioria dos casos, ecle se encontra. No entanto, se a consideracdo dos Processos e até da
Tecnologia acaba por ser imediata, no ambito desta ferramenta, o mesmo ndo podemos dizer das
Pessoas, ja que nem sempre estas tém um envolvimento direto e profundo numa estratégia dessas,
como seria desejavel, uma vez que se trata de uma estratégia que tem como foco o Cliente Externo

e ndo o interno.

Deste modo, perante as abordagens aqui defendidas e ilustradas, ¢ evidente a importancia
que as Pessoas, Tecnologia, Processos possuem para as organizagdes que tém como preocupacao
central o Cliente Externo. Com efeito, segundo Narver & Slater (1990), o cliente final ¢ o fator de

sobrevivéncia para as empresas € 0 seu maior patrimonio.
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Assim com este capitulo procuramos recolher contributos tedricos que nos permitem servir
de base a concretizacao do objetivo central deste estudo o qual se propde verificar se a industria de
pisos ceramicos de uma microrregido do sudeste do Brasil, apresenta um desenho organizacional
processual baseado em pessoas, tecnologia, processos ¢ cliente externo. E este objetivo sera

alcangado com uma metodologia de natureza empirica que sera apresentada no capitulo seguinte.
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CAPITULO 111

METODOLOGIA
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3.1 METODOLOGIA DO ESTUDO

Este capitulo tem por objetivo apresentar a metodologia do estudo. Em seguida serdo
apresentados o problema e contexto do estudo, os seus objetivos, o posicionamento epistemoldgico
e a abordagem metodologica adotada, o universo, o estudo de caso em si, a matriz de amarracao
metodoldgica, os instrumentos de recolha dos dados, o tratamento dos mesmos, a delimitagdo do

estudo e as questoes éticas que foram consideradas.

3.2 PROBLEMATIZACAO E CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Como mencionado na introdugdo, o presente estudo tem como problema de pesquisa o
seguinte: Até que ponto a industria de pisos ceramicos de uma microrregido do sudeste do Brasil,
apresenta um desenho organizacional processual baseado em pessoas, tecnologia, processos e
cliente externo?

Deste modo, a pesquisa empirica foi delineada de maneira a identificar a percep¢do do
cliente interno e externo da organizagdo a respeito dos temas em estudo, de forma a que sejam
retiradas conclusdes que permitam que o desenho organizacional seja mais bem estruturado.

Para atingir os objetivos propostos por este estudo, optou-se por delimitar a pesquisa para um
segmento onde fosse possivel identificar a cadeia comego-meio-fim e houvesse a possibilidade de
conversar com clientes internos e externos. Levando em conta essa necessidade e a rede de
relacionamentos do pesquisador, optou-se por investigar o segmento ceramico.

De foma a obtermos um fio condutor que nos permitisse dar uma resposta ao problema
formulado, foi elaborada a seguinte pergunta orientadora da investigacdo: Em que aspectos as
praticas de gestdo das empresas estudadas divergem da literatura aqui apresentada, acerca de um
modelo organizacional processual centrado em Pessoas, Tecnologia, Processos e Clientes

Externos?
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3.3. OBJETIVOS DO ESTUDO

O objetivo central deste estudo ¢ verificar se a industria de pisos ceramicos de uma
microrregido do sudeste do Brasil, apresenta um desenho organizacional processual, baseado em
pessoas, tecnologia, processos, € cliente externo.

Para tal procuraremos atingir o seguinte objetivo especifico:

Verificar as percepcdes dos sujeitos que participaram no estudo quanto aos temas Pessoas,

Tecnologia, Processos e Cliente Externo, no ambito do contexto estudado.

3.4 POSICIONAMENTO EPISTEMOLOGICO E ABORDAGEM METODOLOGICA

Compreender a forma como um desenho organizacional estd estruturado ndo ¢ uma tarefa
simples, pois devem ser considerados alguns aspectos, como Pessoas, Tecnologia e Processos e
verificar se 0s mesmos convergem para a satisfacdo das expectativas dos consumidores (Cliente
Externo), relembrando que esses fatores estdo inter-relacionados.

Durante a estruturagdo do seu desenho organizacional, as organizagdes ndo conseguem
alcangar facilmente a satisfagdo das necessidades motivacionais intrinsecas dos seus colaboradores
e dos seus clientes finais (necessidades racionais e emocionais). Para tal, ¢ ainda necessario que as
organizagdes fagam uso dos seus processos e tecnologia, de forma estratégica e alicercada no
desenvolvimento e na satisfagdo do seu publico interno e externo. Acreditamos, assim, que esta
proposta de visdo se apresenta como a alternativa mais adequada para o desenho organizacional
das empresas que pretendem fazer face aos desafios da atualidade.

Dentro deste contexto, ¢ relevante compreender a relagdo existente entre os clientes
internos e externos das organizacgdes, de forma a fortalecer esse relacionamento e a otimizar o
desenho organizacional existente.

Assim, ap0s o exposto, considera-se que a presente tese estd, epistemologicamente,
enquadrada no paradigma funcionalista. Com efeito esta tese pretende ter um approuch
pragmatico, partindo de um entendimento geral para uma abordagem mais pratica. A tentativa de

dar resposta a um problema formulado ¢ uma evidéncia deste paradigma.
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Morgan (1980) afirmam a existéncia de quatro paradigmas sociologicos: humanista radical,

estruturalista radical, interpretativista e o funcionalista (Figura 4):

Figura 4 — Paradigmas, metaforas e escolas relacionadas de analises organizacionais

SOCIOLOGIA DA MUDANCA RADICAL

Paradigma Paradigma Estruturalista
Humanista Radical Radical <
Prisao — L ' Teoria Orgal'lizacional Instrumento
Psiquica T:Otr,la Radical ¥~ de dominacdo
nti- .
organizagio Fragmentacao
Catastrofe
Paradigma . . .
g ~ Phnterpretativista Paradigma Funcionalista |
; Realizagao Hermenéutica Behaviorismo,
= e produg:ﬁo Etnometodologia determinismo, Méquina
E d tid Interacionismo Pluralism empiricismo.
o desentido Simbolico urafismo abstrato .
z ] _»Fenomenolc')gico Organismo
Jogos de
Linguagem Estrutura de Ecologia
» 4 Referéncia Teorin d a Bopulacional,
Texto ceonados <1 Sistema
? istemas Sociai b o
w] cibernctico
Cultura/  Sist. Politico Sistema
Teatro Acoplado

SOCIOLOGIA DA REGULACAO

OBJETIVO

Fonte: Morgan (1980, p. 608)

Para Morgan (1980) as ciéncias sociais podem ser concebidas em quatro paradigmas

principais, baseados em quatro diferentes conjuntos de pressupostos, sobre a natureza da ciéncia

social e sobre a natureza da sociedade; sdo eles: Paradigma Humanista Radical, Paradigma

Estruturalista Radical, Paradigma Interpretativista e Paradigma Funcionalista. O Paradigma

Funcionalista tem como pressuposto que a sociedade tenha uma concreta e real existéncia e um

carater orientado para produzir um estado ordenado e regulamentado das coisas, sendo que o seu

centro estd na compreensdo do papel dos seres humanos na sociedade. Morgan (1980) defende,

ainda, que o Paradigma Funcionalista ocupa de forma ampla o estudo das organizacdes e que estes

paradigmas adotam um ponto de vista objetivo, procurando explicar as teorias de forma realista e
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determinista. Esta classificacdo pragmatica frequentemente orientada para o problema, vislumbra
sempre solucdes praticas, ou seja, procura explicar o que acontece no mundo social durante as
relagdes causais entre os elementos que o constituem.

Segundo Oliveira Jr., Marchiori & Pacagnan (2015), por estar enraizado no positivismo
loégico, o paradigma funcionalista tende a assumir que o mundo social ¢ composto por situagdes
concretas, mensuraveis e que podem ser estudadas através de abordagens derivadas das ciéncias
naturais pautadas na rela¢do de causa e efeito.

Dentro do paradigma funcionalista, esta pesquisa esta alicer¢ada na metafora dos organismos
vivos ou Organizacdes Organicas, a qual nos mostra que a interacdo de todas as partes envolvidas
no sistema ¢ essencial (Burns & Stalker, 1966), com um viés Social, Ambiental ¢ Econdémico
(Barbieri, Vasconcelos, Andreassi & Vasconcelos 2010), procurando também compreender melhor
a importancia que o cliente externo tem dentro deste desenho organizacional. O organismo social
funcionaria como um mecanismo composto por 6rgaos, que podem ser renovados e cuja integracao
das partes ao todo e o prevalecimento do espirito de conjunto seriam os objetivos da regulacao
social. Essa sociologia baseia-se em modelos e métodos das ciéncias naturais.

Deste modo a metafora dos organismos vivos foi resgatada neste estudo como forma de
demonstrar que o nosso objeto de estudo € um organismo vivo no qual tudo esta interligado e se
influencia entre si, o que ¢ particularmente relevante, quando se pretende colocar a tdnica no
cliente externo.

O quadro que se segue apresenta, de forma estrutural, como pode ser classificada a

metodologia cientifica deste estudo e os seus principais instrumentos:

Quadro 7 — Metodologia do estudo

Metodologia e instrumentos quanto:

Ao tipo de investizaciio A natureza da A escolha do As técnicas de As técnicas de
P sa¢ investigacao objeto de estudo | recolha de dados | analise de dados
Estudo de caso exploratério Qualitativa Entrevista

Amostragem nao

(investigacdo bibliografica e de campo) probabilistica

Quantitativa Questiondrio

Fonte: Autoria propria

Analise estatistica
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Assim, a revisdo bibliografica sobre o panorama dos modelos organizacionais, envolvendo
Pessoas, Tecnologia, Processos e Cliente Externo, que foi elaborada inicialmente, contribuiu para a
obtencao de informagdes necessarias a compreensdo do contexto da pesquisa e foi necessaria para
obter insights que pudessem ajudar a delinear as questdes do questiondrio estruturado da pesquisa
em relagdo ao tema. Serviu, ainda, de base a anélise do estudo de caso, o qual teve como alicerces
uma pesquisa bibliografica e de campo. Bibliografica, porque a sua fundamentagdo teorica e
metodoldgica foi realizada com base numa investigacao na literatura sobre os seguintes assuntos:
Pessoas, Tecnologia, Processos e Clientes Externos. De campo, porque foi efetuada uma
investigacdo empirica, com base em entrevistas e questiondrios, aplicados a uma amostra nao
probabilistica e cujos resultados foram tratados de forma qualitativa e quantitativa. A analise dos
dados doi feita, sobretudo, através de métodos estatisticos, nomeadamente ao nivel dos
questionarios. No caso das entrevistas, dada a natureza exploratdria do estudo e uma vez que nao
estd em causa a validagdo de hipodteses, mas apenas a obtencdo de elementos adicionais que nos
ajudem a compreender e a reforcar os dados recolhidos quantitativamente, optamos por apresentar
uma breve simula das mesmas, sem recorrer a qualquer tipo de analise mais profunda, sendo que,
sempre que tal se tornou necessario, recorremos a esses dados para reforcar os resultados obtidos
através dos questionarios. Da aplicagdo destes intrumentos deriva a natureza da investigagdo, que ¢
quantiativa no que diz respeito aos questionarios e qualitativa no que diz respeito as entrevistas.
Por fim, optou-se por uma amostra nao probabilistica, por ser a que se tornou mais vidvel perante o

universo em estudo (Vergara, 2007).

3.5 UNIVERSO DO ESTUDO

O universo refere-se a um conjunto de elementos (empress, produtos, pessoas, entre outros)
que possuem as caracteristicas que se pretendem analisar (Vergara, 2007).

De acordo com a Associagio Brasileira de Ceramica (ABCERAM)' o setor cerdmico ¢ muito
amplo, pois envolve todas as organizacdes que atuam com cerdmica, tendo por base todos os
materiais inorganicos, ndo metalicos, obtidos geralmente apos tratamento térmico em temperaturas

elevadas. Este setor esté classificado da seguinte forma:

! Retirado de http://www.abceram.org.br/site/index.php?area=43 (acedido em 25/03/16).



Quadro 8 — Classificagdo do Setor Ceramico

Classificagdo

Descrigao

Ceramica Avangada
ou Cerdmica de Alta
Tecnologia

Compreende materiais desenvolvidos a partir de matérias-primas sintéticas de altissima
pureza e por meio de processos rigorosamente controlados. Sdo classificados, de
acordo com suas fungdes, em: eletroeletronicos, magnéticos, Opticos, quimicos,
térmicos, mecanicos, bioldgicos e nucleares. Os produtos deste segmento sdo de uso
intenso e a cada dia tendem a ampliar-se. Por exemplo, sdo utilizados em: naves
espaciais, satélites, usinas nucleares, materiais para implantes em seres humanos,
aparelhos de som e de video, suporte de catalisadores para automoéveis, sensores
(umidade, gases e outros), ferramentas de corte, acendedor de fogdo, entre outros.

Ceramica Branca

Compreende materiais constituidos por um corpo branco € em geral recobertos por
uma camada vitrea transparente e incolor, que depois passaram a ser fabricados com
matérias-primas com um certo grau de impurezas, responsaveis pela coloracdo. Neste
grupo enquadram-se: louga sanitdria, louca de mesa, isoladores elétricos e cerdmicas
artisticas.

Ceramica Vermelha

Compreende aqueles materiais com coloragdo avermelhada empregados na construgao
civil (tijolos, blocos, telhas, elementos vazados, lajes, tubos ceramicos e argilas
expandidas) e também utensilios de uso doméstico e de adorno.

Materiais Refratarios

Compreende uma diversidade de produtos, que tém como finalidade suportar
temperaturas elevadas nas condigdes especificas de processo e de operacdo dos
equipamentos industriais.

Isolantes Térmicos

Compreende produtos classificados como refratdrios isolantes, isolantes térmicos nao
refratarios e fibras ou 1as cerdmicas. Sdo produtos obtidos por processos distintos que
podem ser utilizados, dependendo do tipo de produto, até¢ 2000° C ou mais.

Fritas e Corantes

Compreende duas matérias-primas importantes para diversos segmentos ceramicos: a
Frita (ou vidrado fritado) ¢ um vidro moido, fabricado por industrias especializadas a
partir da fusdo da mistura de diferentes matérias-primas e ¢ aplicado na superficie do
corpo ceramico; os corantes constituem-se de 6xidos puros ou pigmentos inorganicos
sintéticos obtidos a partir da mistura de oxidos ou dos seus compostos, sendo
adicionados aos esmaltes (vidrados) ou aos corpos cerdmicos para lhes conferir
coloragoes.

Abrasivos

Parte da industria de abrasivos, por utilizarem matérias-primas e processos semelhantes
aos da ceramica, constituem-se num segmento cerdmico. Entre os produtos mais
conhecidos podemos citar o 6xido de aluminio eletro fundido e o carbeto de silicio.

Vidro, Cal e Cimento

Sdo trés importantes segmentos ceramicos € que, pelas suas particularidades, sdo
muitas vezes considerados a parte da cerdmica.

Materiais de
Revestimento

Sdo aqueles materiais, na forma de placas, usados na constru¢do civil para
revestimento de paredes, pisos, bancadas e piscinas de ambientes internos e externos.
Recebem designagdes tais como: azulejo, pastilha, porcelanato, grés, lajota, piso, etc.

Fonte: Baseado em informac¢des da ABCERAM (2016)
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O universo deste estudo ¢ o setor ceramico de uma microrregido do sudeste do Brasil e,

portanto, enquadra-se na primeira classificacdo que diz respeito as Ceramicas Avangadas e de Alta
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Tecnologia. Todas as demais classificagdes, do quadro anterior, servem apenas para contextualizar
o universo do estudo.

Entre as diversas classificacdes do setor ceramico, optou-se por analisar as empresas que
atuam no segmento de materiais de revestimentos, mais especificamente a de pisos ceramicos. No
Brasil, esse segmento ¢ composto atualmente por 82 empresas, que fabricam 99 marcas, sendo que
nove dessas empresas sdo detentoras de mais do que uma marca (ABCERAM, 2016).

No Brasil ha abundancia de matérias-primas naturais, fontes alternativas de energia e
disponibilidade de tecnologias, que contribuiram para que segmentos ceramicos atingissem um
nivel de qualidade mundial com apreciavel quantidade exportada, e as regides que mais se
destacaram foram o Sudeste ¢ o Sul do Brasil, em virtude da maior concentragdo de industrias
ceramicas (ABCERAM, 2016).

Entre as 82 empresas do segmento de materiais de revestimentos, optou-se por analisar
aquelas que estdo instaladas na regido do sudeste brasileiro. O campo das industrias ceramicas do
Sudeste do Brasil esté instalado na regido da cidade de Cordeiropolis, que compde a microrregiao
da cidade de Campinas, ambas localizadas no Estado de Sao Paulo. Essa regido possui mais de 35
empresas ceramicas instaladas e isso deve-se a riqueza abundante no seu solo de argila
(componente basico principal para a fabricacdo de pisos ceramicos) (Fiorio, 2014). A maioria
destas industrias utilizam um processo de producdo de moagem a seco para a fabricagdo dos pisos
ceramicos (base vermelha), mas na regido de Cordeiropolis a argila é de tdo boa qualidade que o
produto, apds acabado, consegue uma performance de caracteristicas iguais aos produtos
produzidos com moagem umida e de base branca.

O sistema de distribui¢do de pisos ceramicos ¢ feito diretamente para lojas, que possuem
quatro tipos principais: de bairro, depoésitos, especializadas em pisos ou home centers, como

observado na Figura 5.

Figura S — Tipos de lojas de Material de Construcio

Fonte: Autoria propria
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Para as industrias de piso cerdmico, as lojas do tipo Home Centers sdo um segmento muito
importante pois sdo uma grande vitrine para os maiores lancamentos de pisos cerdmicos. Dentro

dos vérios tipos de lojas de materiais de construcdes No Brasil, o potencial de consumo varia por

regido (Quadro 9):
Quadro 9 — Potencial de consumo da constru¢ao civil
Potencial de Consumo Consumo Per capita

Regido Segmento
Sudeste 51,3% R$ 596,43
Sul 18,08 % R$ 676,39
Nordeste 15,99% R$ 356,69
Centro Oeste 9,16% R$ 630,39
Norte 5,47 % R$ 401,15

Fonte: FGV (2012) *

Dentro da regido Sudeste, responsavel pelo maior potencial de consumo, ¢ na cidade de
Campinas, localizada no Estado de Sdo Paulo, que estdo concentradas a maioria das lojas Home

Centers.

3.6 ESTUDO DE CASO

Esta investigagdo tem por base o estudo de caso da industria de pisos ceramicos de uma
microrregido do sudeste do Brasil. Segundo Martins & Lintz (2009), um estudo de caso ¢ uma
técnica de investigacdo cujo objetivo € o estudo de uma unidade que ¢ analisada de forma algo
profunda, com o objetivo de compreendé-la de forma contextualizada. E um tipo de investigagio
que analisa fenémenos dentro do seu contexto real. Stake (2000), identifica trés tipos de estudos de
caso: os que sdo tipicos de outros casos, os exploratérios, que conduzem a novos estudos que
permitem generalizagdes, € aqueles que podem levar a cosntrucao de teorias.

Esta investigagdo, assenta num estudo de caso exploratorio, por ser esta a metodologia que
mais se adequa ao objeto estudado, e aos objetivos tracados, na medida em que se pretende deixar

pistas para o desenvolvimento de estudos futuros que pretendam identificar padrdes, de modo a

? Retirado de https://cev.fgv.br/sites/cev.fgv.br/files/Material%20de%20Construcao.pdf
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formular hipdteses que possam ser testadas e a generalizar resultados. Com efeito, dado o pouco
conhecimento acumulado e sistematizado no ambito do setor aqui estudado, ao nivel dos temas em
causa (nomeadamente no que diz respeito ao seu estudo de forma integrada), torna-se mais

adequado optar por um estudo exploratoério.

3.6.1 ETAPAS DO ESTUDO DE CASO

Para analisar o segmento de materiais de revestimento do sudeste brasileiro, a pesquisa

empirica foi estruturada em trés fases:

. Primeira fase, que consistiu em visitar trés empresas/induastrias ceramicas da regido
de Cordeirdpolis (SP), de diferentes tamanhos (pequena, média e grande empresa) e aplicar um
questionario aos colaboradores (num total de cinco por empresa), com o objetivo de identificar
tracos da sua atividade profissional, no sentido de conhecer como cada um percebia os aspectos
ligados aos temas centrais do trabalho: Pessoas, Tecnologia, Processos e Clientes Externos. Apos o
preenchimento dos questiondrios, foram realizadas entrevistas com cada um dos trés diretores
gerais das Industrias Ceramicas selecionadas, sendo o objetivo obter um melhor enquadramento do
tema estudado, nomeadamente no que diz respeito as visdes que os diretores t€ém sobre o assunto,
com base nos contextos em que atuam. E de salientar que os diretores possuem um conhecimento
mais profundo sobre as organizacdes que dirigem e dai a sua visdo ser importante. As entrevistas
(ainda que sendo um instrumento secundario neste estudo) serviram, assim, como uma espécie de
contextualizagdo e refor¢o dos dados obtidos através dos questionarios;

. Segunda fase, foi centrada na aplicacdo de questionarios aos gerentes de dezoito
Home Centers da construcao civil (grandes lojas que reinem tudo o que o cliente precisa, antes e
depois de estar com a casa pronta) e objetivavam conhecer a sua reacdo ao avaliarem a
performance das industrias de pisos ceramicos, os seus pontos fortes e as dificuldades que ocorrem
no plano comercial da sua atividade quando comercializam pisos ceramicos. Também se pretendia
conhecer a sua visdo, enquanto especialistas em venda de pisos ceramicos que atuam no mercado,
visando identificar se os produtos oferecidos pelas industrias cerdmicas realmente satisfazem as

expectativas do cliente final;
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Terceira fase, consistiu em aplicar questiondrios a cem consumidores finais de
pisos ceramicos, ou seja, aos clientes externos, com o objetivo de conhecer até que ponto as suas
expectativas sdo satisfeitas pelo modus operandi e atual modelo organizacional.

Para facilitar a compreensao e ilustrando o que foi atras referido, apresentamos em seguida,

de forma resumida, as etapas deste estudo de caso.

Figura 6 - Etapas do estudo de caso

Definir os objetivos da
pesauisa

Vv

Delimitar o setor de > Construgdo Civil
analise

Vv

Delimitar o segmento da > Setor Ceramico
analise

Amostra da Pesquisa > Escolha dos participantes

V

1°. Fase Industria Ceramica Regido de
> = | Cordeirpolis/SP 3 Ind.

V (Peq., Méd e Grande)

2% Fase > Home Centers Regido de Campinas/SP

> 18 Home Centers
V

3% Fase > Consumidores Finais > Home Center Jundiai/SP

100 inauiridos

Analise dos resultados

Fonte: Autoria propria
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3.6.2 OPERACIONALIZACAO DO ESTUDO DE CASO — AMOSTRA E RECOLHA DE
DADOS

Segundo Marconi & Lakatos (2013), muitas vezes ¢ impossivel fazer um levantamento do

todo, dai a necessidade de analisar apenas uma parte da populacdo ou do universo, ou seja, uma
amostra do mesmo. Para Marconi & Lakatos (2013), a amostra ¢ uma por¢do ou parcela,
convenientemente selecionada do universo ou de um subconjunto deste. Conforme referem os
autores, ha duas divisdes no processo de amostragem: a probalistica e a ndo probalistica. O estudo
realizado obedeceu a um critério de amostragem nao probabilistica e por acessibilidade, de forma a
facilitar o processo, ja que outro modo, o acesso aos sujeitos poderia estar comprometido. Assim, a
escolha da amostra obedeceu aos seguintes critérios:
. Indutstria: no que diz respeito aos questiondrios, os sujeitos foram selecionadas por um
Gerente Senior da Empresa, segundo o critério dos participantes terem pelo menos um ano de
experiéncia na empresa. Vergara (2007) considera este tempo o minimo necessario para que as
pessoas possam assimilar as suas opinides. O grupo selecionado foi composto por trés pessoas da
area administrativa, um Gerente Médio da empresa e um Gerente Senior de cada uma das trés
empresas selecionadas (uma empresa de Grande Porte, uma Empresa de Médio Porte e uma
empresa de Pequeno Porte). A escolha destes trés grupos (Administrativos, Gerentes Médios e
Seniores), que se pauta pela diversidade, assenta num subconjunto representativo do universo, de
forma a diminuir eventuais constrangimentos resultantes da escolha de uma amostra pelo critério
da acessibilidade e da mesma ser relativamente reduzida. Assim, acreditamos que o facto da
amostra possuir diferentes graus hierarquicos, permite a obtengdo de pontos de vista
representativos do universo. E ainda importante referir que a eventual participagio de um niimero
mais elevado de funciondrios, levantaria problemas por parte das Adminstragdes das empresas.

Aqui foram também realizadas entrevistas a cada um dos diretores das empresas.

Quanto a escolha das organizacdes, a industria de pisos ceramicos foi feita com base na
conveniéncia do investigador, dada a sua facilidade de acesso a este meio, tal como ja foi referido.
A partir dai, outros critérios foram considerados para a escolha das empresas, nomeadamente:

a) Terem sido criadas ha, pelo menos, cinco anos, pois organiza¢des mais novas tendem a nao ter
uma estrutura organizacional madura;

b) Constatar-se a existéncia, nas organizagdes, de caracteristicas que fossem condizentes com a

pesquisa (que apresentassem, ainda que de modo parcial, evidéncias em trabalhar, de forma
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integrada, com Pessoas, Tecnologia, Processos e Clientes Externos), o que foi possivel antecipar
mediante o conhecimento que o investigador possui da realidade em estudo;

c) As organizagdes escolhidas deveriam ter trés niveis hierarquicos (Diretoria, Geréncia,
Administrativo).

As visitas as industrias de pisos ceramicos ocorreram em Fevereiro/2014, estando todas
localizadas na regido de Cordeirdpolis, no interior do Estado de Sao Paulo/Brasil. Os seus nomes
ndo serdo divulgados, de forma a preservar-se o seu anonimato. Para uma melhor identificacdo e
compreensdo dessas industrias, montou-se uma tabela com as suas principais caracteristicas

(Quadro 10):

Quadro 10 — Perfil das industrias de pisos ceramicos’

Empresa Tempo de atuagdo no setor cerdmico Descrigao

Importador e Exportador de Pisos Ceramicos.
Empresa A . Administragdo Profissional

Grande Porte Mais de 40 anos 500 funcionarios

Faturamento ano: US 90.000.000

Importador e Exportador
Empresa B Mais de 30 anos Administragdo Profissional
Meédio Porte 160 funcionarios

Faturamento ano: US 40.000.000

Vendas no mercado nacional
Empresa C Mais de 10 anos Administragdo Profissional

Pequeno Porte 90 funcionarios

Faturamento ano: US 20.000.000

Fonte: Elaboracao propria.

O perfil dos respondentes pode ser observado no quadro que se segue:

* Dada a necessidade de manter sigilo dos dados recolhidos, ndo nos foi possivel apresentar mais dados descritivos das
empresas estudadas.




57

Quadro 11— Perfil dos respondentes da Industria Ceramica

Porte da Empresa | Nivel hierarquico do inqurido Descricao
Diretoria Geralmente ¢ o dono da empresa
Pequena Gereéncia Funcionario experiente que exerce cargo de chefia
. Pouca experiéncia, geralmente trabalha em 4rea de suporte a
Operacional N
produ¢do
Diretoria Profissional do mercado
Média Gereéncia Profissional recrutado no mercado
Operacional Pouca experiéncia, mas com dominio da sua area de trabalho
Diretoria Profissional do mercado que responde a um Conselho
Grande Geréncia Profissional do mercado com grande experiéncia no setor
. Especialista na fung@o que exerce
Operacional , \ ~
Da suporte a area da producdo

Fonte: Elaboracdo propria

Os dados foram recolhidos através de um questionario, ao qual foi aplicado um pré-teste,
em maio de 2014, no sentido de identificar possiveis falhas na sua elaboracdo. Inicialmente
elaborou-se um questionario com quarenta questdes relacionadas com o objeto de estudo e, em
seguida, foram selecionados trés colaboradores da empresa de grande porte (um de cada nivel:
gerencial, operacional e estratégico). Houve o cuidado de explicar que se tratava de um teste para
aperfeicoar o instrumento de recolha de dados e que os mesmos deveriam responder, analisando se
as questdes eram pertinentes para o setor, se estavam bem formuladas e se eram de facil
compreensdo e também foi dito aos mesmos que poderiam propor sugestdes ou até mesmo novas
questdes. Na sequéncia do pré.teste foram retiradas e substituidas quatro questdes e, em seguida,
procedeu-se os ajustes no questionario.

Assim, a realizagdo do questiondrio possibilitou conhecer como cada nivel da organizacao
(Diretoria, Geréncia e Administrativos) percebe o alinhamento da empresa com as questdes
colocadas. Os dados dessa fase da pesquisa foram analisados e tabulados através do software

Minitab e todos os respondentes foram voluntarios e assinaram o termo de autorizagdo de pesquisa.
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A fase seguinte abordou as lojas de construgdo civil, classificadas como Home Centers,
onde foram inquiridos os Gerentes.

*  Home centers: foram realizadas visitas pessoais a cada Gerente de Loja/Home
Center e todos os questionarios foram preenchidos na presenca do investigador, com o objetivo de
esclarecer possiveis duvidas e de agilizar as respostas. No entanto, a presenga do investigador foi
discreta e ndo interferiu com as respostas.

Esta fase do estudo teve por objetivo compreender se o desenho organizacional da industria
de pisos ceramicos ¢ coerente com a visao dos seus distribuidores, que sdo o elo de ligagdo dessas
industrias com o seu consumidor final.

Assim, foram estudadas lojas classificadas como Home Centers, que possuem pontos de
vendas, normalmente com mais de 3000 m2, que sdo redes que trabalham com o conceito de
autosservico no mercado de material para constru¢do e que oferecem uma diversidade de produtos,
procurando a satisfacdo dos seus clientes e proporcionando qualidade no atendimento.

Esta parte do estudo decorreu entre maio e junho de 2014 e para a escolha das lojas Home
Centers, optou-se por delimitar um raio de 100km da cidade de Campinas/SP, que resultou em
dezoito lojas, que representam 100% do universo de lojas Home Centers da regido de
Campinas/SP, sendo elas (Quadro 13):

Quadro 12 — Home Centers da Pesquisa

Lojas Home Centers Cidade Porte das lojas
Loja 1l Jundiai Grande Porte (GP)
Loja2 Jundiai GP
Loja 3 Jundiai Médio Porte (MP)
Loja 4 Campinas GP
Loja s Campinas GP
Loja 6 Campinas GP
Loja 7 Campinas Pequeno Porte (PP)
Loja 8 Campinas GP
Loja 9 Campinas GP

Loja 10 Campinas GP
Loja 11 Campinas MP
Loja 12 Piracicaba PP
Loja 13 Piracicaba MP
Loja 14 Limeira MP
Loja 15 Santa Barbara do Oeste MP
Loja 16 Santa Barbara do Oeste PP
Loja 17 Braganga Paulista PP
Loja 18 Sumaré GP

Fonte: elaboracdo propria
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Em cada Home Center, foi aplicado um questiondrio ao gerente. Previamente, foi realizado
um pré-teste para aperfeicoar o questiondrio elaborado. A realizagdo do pré-teste ocorreu em
abril/2014. Inicialmente o questiondrio possuia dez questdes relacionadas com o objeto de estudo.
Para a aplicagdo do pré-teste foi escolhido um gerente de um Home Center localizado na cidade de
Jundiai/SP. A solicitagdo da andlise ocorreu pessoalmente e houve o cuidado de explicar ao gerente
que se tratava de um teste para validar o instrumento de recolha de dados, sendo o objetivo analisar
se as questdes eram pertinentes para setor, se estavam bem fomuladas e de facil compreensdo. Foi,
também, explicado que o gerente poderia propor sugestdes ou até mesmo novas questdes. Em
seguida, procedeu-se aos ajustes no questionario que, posteriormente, foi aplicado na pesquisa.

As perguntas utilizadas na pesquisa constam no Apéndice B (Gerentes de Lojas) e para
facilitar o acesso as informacdes, elas foram elaboradas de acordo com algumas abordagens
relativas a produtos comercializados, expectativas quanto ao desempenho das industrias ceramicas,

necessidades e expectativas dos consumidores.

Quadro 13 — Abordagens utilizadas no questionario aplicado nos Gerentes de loja/Home
Centers

Sujeitos Descrigdo N° da questdo

Aceitagdo dos produtos que sdo comercializados no Home

Center 1,2,3,4,

Papel da Industria de Pisos Ceramicos 5,6
Gerentes de Home

Centers O olhar de uma loja Home Center avaliando a Industria de
Pisos

7,8, 10

O olhar do Gerente de loja em relagdo ao consumidor final
de Pisos Ceramicos

Fonte: Elaboracao propria.

Esta etapa do estudo teve a participacao de dezoito respondentes e a escolha dos mesmos
foi feita através de contato pessoal levado a cabo pelo investigador com cada Gerente de loja,
durante o seu horario de trabalho, em cada Home Center. O perfil dos respondentes pode ser

observado no quadro abaixo:



Quadro 14 — Perfil dos respondentes Gerentes de Loja/Home Center

Home Center Tempo na fungdo Género
Gerente Loja 1 + 10 anos de experiéncia M
Gerente Loja 2 + de 05 anos de experiéncia M
Gerente Loja 3 + de 05 anos de experiéncia F
Gerente Loja 4 + de 10 anos de experiéncia F
Gerente Loja 5 + de 10 anos de experiéncia M
Gerente Loja 6 + de 15 anos de experiéncia M
Gerente Loja 7 + de 05 anos de experiéncia M
Gerente Loja 8 + de 05 anos de experiéncia M
Gerente Loja 9 + de 15 anos de experiéncia M

Gerente Loja 10 + de 10 anos de experiéncia M
Gerente Loja 11 + de 10 anos de experiéncia M
Gerente Loja 12 + de 15 anos de experiéncia M
Gerente Loja 13 + de 10 anos de experiéncia M
Gerente Loja 14 + de 10 anos de experiéncia M
Gerente Loja 15 + de 05 anos de experiéncia M
Gerente Loja 16 + de 05 anos de experiéncia M
Gerente de Loja 17 + de 15 anos de experiéncia M
Gerente de Loja 18 + de 10 anos de experiéncia F

Fonte: Elaboracao propria.

60

E de salientar que os Gerentes de Loja fazem parte de um grupo de pessoas com muitas

atribuicdes dentro da organizacdo. Além de administrarem as lojas, se necessario, realizam vendas,

resolvem questdes de reclamagdo de clientes ou funcionarios, treinam as suas equipas, respondem
pelos resultados operacionais da loja e administram conflitos.

Os dados desta fase da pesquisa foram analisados através do software Minitab.

Quanto aos respondentes, a participagdo na pesquisa foi efetuada de forma voluntaria e os

mesmos forma informados que os dados recolhidos seriam utilizados somente para fins
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académicos, que seria assegurado o anonimato do respondente e da organizacao que ele representa
e que eles poderiam retirar-se da pesquisa a qualquer momento.
A fase seguinte abordou os clientes externos/consumidores de pisos ceramicos.

* Consumidores: foram distribuidos, pelo investigador, cem questiondrios pelos
consumidores finais de uma loja Home Center, da cidade de Jundiai/SP. A escolha de Jundiai
deveu-se ao fato da sua intensa atividade comercial na area da construcdo civil. O pré-requisito
para participar era ter comprado pisos cerdmicos, hd pelo menos um ano. O objetivo desta
exigéncia seria facilitar a descricdo das percepcdes apds a compra de pisos ceramicos. Logo, esta
fase da pesquisa teve como finalidade compreender a visdo do consumidor final em relagdo aos
pisos ceramicos produzidos pelas inddstrias ceramicas e verificar se os produtos oferecidos
satisfazem as necessidades e expectativas dos mesmos.

A amostra foi igualemente escolhida de forma ndo probabilistica e segundo o critério da
acessibilidade, dado que a facilidade de acesso aos sujeitos foi um fator a considerar por parte do
investigador (Vergara, 2007). Esta parte da pesquisa decorreu em julho de 2014. Foram realizados
pré-testes para assegurar possiveis esclarecimentos de duvidas e correcdes no instrumento de

pesquisa.

As perguntas utilizadas na pesquisa estdo no Apéndice C e para facilitar o acesso as
informagdes elas foram elaboradas de acordo algumas abordagens, envolvendo modelos
organizacionais, design de produtos, satisfagdo de compra, custo/beneficio dos produtos e

caracteristicas valorizadas, conforme pode ser observado no Quadro 16:

Quadro 15 — Abordagens utilizadas com os Consumidores

Sujeito Descrigao Numero da questao
Satisfagdo de Prego e Prazo le2
Design e tamanho do produto 3e4
Atendimento logista 5
Consumidor Final
Custo beneficio do produto 6
Inten¢do de compra 7,8
Facilidade de limpeza 9

Fonte: Elaboracdo propria.
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Foi informado aos respondentes que havia um termo de autorizagdo da pesquisa (Apéndice
H), que lhes garantia retirarem-se da mesma a qualquer momento, que informava que as
informagdes prestadas seriam utilizadas somente para fins de pesquisa e que estaria assegurado o
anonimato.

Os dados deste questionario foram tratados através do programa computacional Minitab 16.

Procurando ilustrar os aspectos que compdem as bases deste estudo, a proxima secao

apresenta a matriz de amarracao elaborada para esta pesquisa.

3.7 MATRIZ DE AMARRACAO METODOLOGICA

A matriz de amarracdo deste estudo teve como referéncia a matriz sugerida por Mazzon
(1981), que apresenta uma conexao entre os principais elementos da pesquisa, ou seja, fornece uma
abordagem sistémica da pesquisa.

A matriz de amarragdo proposta para este estudo contém uma sintese dos procedimentos
metodoldgicos empregados, conforme pode ser observado no quadro 17:

Quadro 16 — Matriz de Amarragao Metodoldgica

Problema de Pesquisa

Até que ponto a industria de pisos ceramicos de uma microrregido do sudeste do Brasil, apresenta um desenho
organizacional processual baseado em pessoas, tecnologia, processos e cliente externo?

Objetivo Geral

O objetivo central deste estudo € verificar se a industria de pisos ceramicos de uma microrregido do sudeste do
Brasil, apresenta um desenho organizacional processual, baseado em pessoas, tecnologia, processos e cliente
externo.

M¢étodos Utilizados
Objetivo Especifico Instrumento de recolha -
Forma de analise
dos dados

Verificar as percepcdes dos sujeitos que participaram
no estudo quanto aos temas Pessoas, Tecnologia, Entrevista Qualitativa
Processos e Cliente Externo, no ambito do contexto Questionario Quantitativa
estudado.

Fonte: Autoria propria
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Nao obstante o questionario ser o principal instrumento de recolha de dados e a analise
quantitativa ser aquela que efetivamente foi levada a cabo neste estudo, a entrevista foi também um
instrumento utilizado, ainda que de forma mais superficial, servindo para confirmar os dados
quantitativos e ajudar a compreender melhor o contexto em estudo. Por esse motivo, embora aqui
se fale em andlise qualitativa, a mesma nao teve a pretensdo de ter uma abordagem profunda e
complexa como a quatitativa, tendo apenas sido feita uma sintese das entrevistas e a transcri¢cao

das mesmas (em anexo).

3.8 INTRUMENTOS DE RECOLHA DOS DADOS

Os instrumentos de recolha de dados adotados foram questiondrios (instrumento principal) e
entrevistas (instrumento secundario), que tiveram como objetivo analisar a percep¢do dos clientes
internos e externos da Industria de Pisos Ceramicos, com base em processos internos € externos e

na tecnologia aplicada.
3.8.1 Questionario

A escolha de questiondrios e entrevistas como instrumentos de recolha de dados deveu-se a
necessidade de estudar o tema (Pessoas, Tecnologia, Processos e Clientes Externos) em contexto
real, sobretudo devido a esassez de literatura dentro deste objeto de estudo.

A escolha de questionarios ndo identificados deveu-se ao facto do investigador nao
pretender por em causa a credibilidade, confidencialidade, anonimato e liberdade de expressao do
estudo.

Deste modo, o principal instrumento de recolha de dados escolhido, tal como j4 referido, foi
um questiondrio, que ¢ uma ferramenta que visa a obten¢do de informagdes de um determinado
grupo de individuos. Esses dados podem ser opinides, agdes, crencas, atitudes, entre outras
informagdes disponiveis (Gil, 2002).

Segundo Forza (2002) a aplicacdo de um questionario necessita de um planeaamento
cuidadoso, principalmente em relagdo a abordagem dos respondentes e na forma como o mesmo
sera aplicado. O autor sugere, também, a realizagdo de um teste piloto para verificar se as
instrugdes fornecidas estdo claras e objetivas, se as questdes estdo objetivas e ndo geram duplo

entendimento e identificar outros problemas dos respondentes.
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Foram elaborados trés questionarios diferentes, de acordo com os diferentes contextos de
aplicagdo dos mesmos. As perguntas utilizadas na pesquisa, bem como as referéncias tedricas que
serviram de base a elaboracdo dos roteiros, estdo no Apéndice A (Industria/Pessoas), Apéndice B
(Gerentes de Lojas/Home Centers) e Apéndice C (Consumidores) e para facilitar o acesso aos
dados, elas foram elaboradas de acordo com algumas abordagens envolvendo modelos
organizacionais, Pessoas, Tecnologia, Processos e Clientes Externos, conforme pode ser observado

no quadro que se segue:

Quadro 17 — Abordagens aplicadas na Industria Ceramica, Gerentes de Loja e Consumidores

Segmento Descrigao N¢ das questdes
Industria
Valorizagao Clientes externos 12,13, 15,16, 18,19 ¢ 20
Pessoas Vantagem Competitiva 11
Tolerancia ao Erro Calculado 14e17
Capacitacdo 21
Tecnologia Processos 22,23, 26,27,28,29,30
Vantagem Competitiva 24,25e¢29
Valorizagao Clientes Externos le2
Processos Processos 3,4,5,6,7,8,9, 10
Clientes Externos Valorizagao Clientes Externos 31, 32, 33, 34, 35, 36, 38,39 ¢ 40
Processos 32 ¢ 37
Gerentes de Lojas
Pessoas Atendimento da Industria 8
Tecnologia Produto Competitivo 1
Processos Rotinas de Trabalho 3,4,5,6,7¢8
Clientes Externos Visao Gerencial 2¢e9
Consumidores
Pessoas Atendimento de Loja 5
Tecnologia Tecnologia do Produto 3e4
Processos Percepgdo de como sdo feitas as 1,2,6,7,8¢9
coisas
Clientes Externos Opinido dos Consumidores 10

Fonte: Elaboracao propria

O lay-out das perguntas utilizadas nos questionarios foi o de perguntas fechadas e graduadas
(escala de Likert). A principal vantagem deste tipo de instrumento (questionario), no caso da
pesquisa da industria, ¢ poder medir, de forma mais objetiva, junto dos colaboradores internos e

diretorias da organizagdo, as suas opinides €, a0 mesmo tempo, proporcionar-se uma oportunidade



65

de contraste no futuro, com a opinido de outros colaboradores da empresa. O anonimato também

facilita a honestidade nas respostas.

A principal desvantagem deste tipo de abordagem, quase sempre ¢ o excesso de positivismo

¢ a ndo confrontacdo (o questionario ¢ anébnimo) com o status quo da organizagao.
3.8.2 Entrevista

Outro instrumento de recolha de dados foi a entrevista, cuja utilizagdo teve como principais
objetivos: procurar obter mais informagdes a respeito do objeto de estudo e do seu contexto;
identificar possiveis causas que provocam o desenho organizacional existente; observar os tragos
da cultura organizacional; identificar em que darea esta localizado o “core business” da
organizac¢do; descobrir as expectativas da organizacao face ao futuro.

Este instrumento ndo pretendeu ser central, mas sim de apoio ao questionario

Foram realizadas trés entrevistas com os diretores das ceramicas envolvidas. As mesmas
foram gravadas (com o consentimento dos entrevistados). Foram utilizadas perguntas abertas que,
de um modo indireto, forneceram subsidios para entender melhor as razdes que levam as

organizagdes a adotar o seu modelo de negdcio.

Para Malhotra (2002), ao fazer pesquisa qualitatitva, o pesquisador deve respeitar o
entrevistado, o que inclui a protecdo do seu anonimato, a manuten¢ao de todas as afirmagdes e
promessas feitas para assegurar a sua participagdo e a realiza¢ao da pesquisa de uma forma que nao

constranja nem prejudique o entrevistado.

Para Cruz & Ribeiro (2003), a técnica da entrevista pode ser entendida como uma conversa
orientada para um fim especifico, ou seja, para recolher dados e informagdes, o que torna
necessario ao pesquisador ter sempre um plano para a entrevista (roteiro), para que no momento
em que ela seja realizada, as informagdes necessarias ndo deixem de ser colhidas. E, ainda,
necessario procurar pessoas que realmente tenham o conhecimento essencial para satisfazer as
necessidades de informagdo e que, perante o entrevistado, estabelecam uma relagdo amistosa para
que o debate de ideias ndo seja impedido. Assim sendo, deve procurar encorajar-se o entrevistado
para as respostas e permitir que as questdes surjam naturalmente, evitando que a entrevista se torne

um “questiondrio oral”.
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Markone & Lakatos (2013) apresentam a seguinte visdo sobre os pontos fortes e as
limitagdes das entrevistas: como pontos fortes indicam que podem serem utilizadas com todos os
segmentos da populacdo, tém uma maior flexibilidade, permitem acesso a dados que ndo se
encontram em fontes documentais e fornecem a possibilidade de se comprovar de imediato as
discordancias. Como limita¢des, apontam o levantamento imperfeito e incompleto, o facto de
poder possibilitar uma analise imperfeita diante de uma ma interpretagdo, poder haver dificuldade
de expressdo de ambas as partes, pode haver possibilidade do entrevistado ser influenciado e o

facto de ocuparem muito tempo.

Neste estudo, as entrevistas forneceram, através das suas transcri¢des, indicios qualitativos
das principais razdes que movem as organizacdes ¢ qual é o peso destas opcdes no dia a dia deste

segmento, bem como forneceram uma melhor visdo e compreensio do contexto do problema.

Em seguida apresenta-se uma sintese desse instrumento de recolha de dados, no ambito das

questdes dirigidas a cada um dos intervenientes, tendo como foco as principais ideias.

Quadro 18. Sintese das entrevistas realizadas

Questao Sintese das entrevistas

01 As empresas pesquisadas possuem um desenho funcional e de hierarquia vertical. EI1
(Entrevistado 1): O desenho atual é um sucesso; E2 (Entrevistado 2): Nunca pensaram em
mudar; E3( Entrevistado 3): O desenho é o resultado de uma consultoria de Sdo Paulo.

02 A concorréncia ¢ medida pela capacidade do Capital e pela sua competéncia em desenvolver
produtos, com novos desenhos e formatos; o “approuch” ¢é reativo. El: Ndo vé ameagas de
concorrentes externos, E2: Driblam a concorréncia com inovagdo em novos produtos;, E3:
Estudam a concorréncia.

03 Clientes externos sdo analisados pelas percep¢des dos revendedores e sdo presumidas as suas
necessidades pela visdo dos langamentos dos concorrentes. El: Pesquisam o revendedor; E2: A
ideia é criar uma tendéncias olhando para o concorrrente, o mercado e o ponto de venda; E3:
Clientes Externos ndo sdo, no momento, o foco.

04 As expectativas dos clientes externos sdo presumidas pelo resultados das vendas, receptividade aos
langamentos e acompanhamento da concorréncia. El: Os resultados demonstram que estdo no
caminho certo; E2: O melhor termometro sdo as vendas; E3: Vdo pesquisar os concorrentes.

05 O foco principal da inovagdo sdo os produtos e com pouca inovagdo em processos. El: O
processo fabril é muito mais ligado a esta questdo; E2: A cultura de inovag¢do ¢é mais voltada
para novos produtos; E3: Ndo se consegue observar o impacto imediato da inova¢do para todos.

06 O futuro aponta para Porcelanatos de varios formatos e tamanhos. E1: Aponta para um aumento da
tipologia Porcelanato; E2: A tendéncia sdo produtos com formatos maiores; E3: Os
Porcelanatos sdo uma nova tendéncia.

07 A diferenciacdo estd em produtos, baixo custo, altos volumes e precos baixos. El: Baixo custo,
altos volumes e pregos baixos; E2: Pela diferencia¢do do produto; E3: O nome da empresa.

08 A oportunidade estd na aproximacdo aos clientes finais, minimiza¢do dos custos e melhoria dos
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processos. El: Clientes finais baseados em dados; E2: Uma nova linha de produgdo; E3: Alguma
benfeitoria, algum maquindrio.

09 As maiores preocupacdes foram: Investimentos, Precos, Qualidade, Pessoas e Processos. El:
Investir no proprio negocio; E2: Qualidade e preco; E3: A equipa produzir da forma que tem de
ser.

10 O legado: lideranga, respeito, ética e conhecimento. EI: E o estilo de lideranca existente; E2:
Deseja sempre superar as expectativas; E3: Uma pessoa que passou e fez mudangas mas que
ensinou também.

Fonte: Autoria propria

3.9 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados recolhidos neste estudo foram tratados de forma sobretudo quantitativa, embora
também tenha sido feita uma breve exposi¢do qualitativa dos resultados obtidos com as entrevistas.
A este respeito, Bryman (2001) refere que se deve utilizar o ambiente como fonte de informagao, o
que significa que quanto maior for o conhecimento do investigador da realidade em analise, mais
realistas serdo as conclusdes extraidas, o que, de certa forma, aconteceu neste estudo, dado o grau

de familiaridade que o investigador possui com o setor em causa.

Assim, o que se pretendeu com esta investigacao foi realizar uma pesquisa quantitativa, com
algum suporte qualitativo, sendo que tais pontos de vista ndo se contrapdem, pois na verdade
complementam-se e podem contribuir para 0 mesmo estudo, para um melhor entendimento do

fenomeno analisado (Wildemuth, 1993).

Para Minayo & Sanches (1993) a relagdo existente entre os métodos quantitativo e
qualitativo, entre objetividade e subjetividade, ndo se reduz a um continuum, pois ela nao pode ser
pensada como oposicao entre si, pelo contrario, as relagdes sociais podem ser analisadas nos seus
aspectos mais “ecoldgicos” e aprofundadas no seu significado mais essencial. Na visdo de Pope &
Mays (1995), os métodos qualitativos e quantitativos ndo se excluem, embora se distingam quanto
a forma e a énfase.

Ao nivel de intensidade das relacdes sociais, a abordagem qualitativa ¢ pautada por
empregar uma compreensao de fendmenos especificos e delimitaveis, mais pelo seu grau de
complexidade interna, do que pela sua expressdo quantitativa (Minayo & Sanches, 1993). Sob o

ponto de vista qualitativo, o objetivo foi explorar melhor a situacdo para buscar uma maior

compreensdo sobre o assunto e ampliar o entendimento do mesmo (Malhotra, 2002).
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Em termos metodologicos, ndo ha contradicdoentre investigacdo quantitativa e qualitativa.
Ambas sdo de natureza diferente. A primeira atua em niveis da realidade, onde os dados se
apresentam nos sentidos: “niveis ecoldgicos e morfoldgicos”, de acordo com Gurvitch (1955). A
segunda trabalha com valores, crengas, representagdes, habitos, atitudes e opinides. A primeira tem
como campo de praticas e objetivos trazer a luz dados, indicadores e tendéncias observaveis. Deve
ser utilizada para abarcar, sob o ponto de vista social, grandes aglomerados de dados ou de
conjuntos demograficos, por exemplo, classificando-os e tornando-os inteligiveis através de
variaveis. A segunda adequa-se a aprofundar a complexidade de fenémenos, fatos e processos
particulares e especificos de grupos mais ou menos delimitados em extensdo e capazes de ser

abrangidos intensamente.

Sob o ponto de vista epistemoldgico, nenhuma das duas abordagens ¢ mais cientifica do que
a outra. De que adianta ao investigador utilizar instrumentos altamente sofisticados de mensuracao
quando estes ndo se adequam a compreensdo dos seus dados ou ndo respondem a perguntas
fundamentais? Ou seja, uma pesquisa, por ser quantitativa, nao se torna necessariamente “objetiva”

e “melhor”, ainda que se prenda & manipulagdo sofisticada de instrumentos de analise.

Em suma, este estudo tem um tratamento quantitativo (refor¢ado por dados qualitativos),

baseado numa analise estatistica, realizada por meio do programa computacional Minitab 16.

3.10 DELIMITACAO DO ESTUDO

De acordo com Vergara (2007), a luz de Chen & Popovich (2003), um estudo deve abordar
os componentes-chave que estdo na base de um problema fomulado. Neste caso, a nossa atencao
centrou-se nos componentes necessarios para que uma organizagao tenha uma posi¢do competitiva
diante dos seus concorrentes, o que aqui foi abordado através do desenvolvimento de quatro
pilares de sustentacdo: Pessoas, Tecnologia, Processos e Clientes Externos. Assim, o estudo
procurou entender a aplicagdo deste paradigma no segmento das industrias ceramicas situadas
numa microrregido do Sudeste do Brasil, dada a sua representatividade (o que foi apurado pelo
volume de vendas) tendo sido abordados esses quatro temas, ao nivel da literatura, tendo por base

alguns dos autores centrais nessas areas.
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Outras possiveis causas ou relacdes que se possam estabelecer com o assunto apresentado,
ligadas aos revendedores das industria, gestores de loja ou consumidores de pisos cerdmicos, nao

foram alvo deste estudo.

Basicamente a delimitagdo aqui considerada, sobretudo no que diz respeito ao objeto de
estudo, deve-se aos seguintes motivos: as industrias cerdmicas pesquisadas representam uma fatia
significativa no mercado deste segmento no Brasil, o investigador tem proximidade com este
universo € o prazo limite para aceder a dados e concluir no tempo previsto o estudo, ndo permitiu

uma explora¢dao mais ampla das variaveis.

Quanto a literatura, foi feito um levantamento de autores de referéncia no ambito dos temas
em questdo, com maior enfoque a partir da década de 1990, década a partir da qual a literatura

cientifica sobre estes assuntos comeca a surgir com maior expressividade.

3.11 RESPONSABILIDADES E QUESTOES ETICAS

Guilhem & Zicker (2007) reforcam que ¢ crescente o interesse pelo tema da ética em
pesquisa e que esse crescimento esta relacionado com o processo de globalizagdo da pesquisa em
saude, com as questdes economicas envolvidas e com a vulnerabilidade de paises em
desenvolvimento como locais de estudo, de producao de conhecimento e de desenvolvimento de
produtos. Além disso, com os novos conhecimentos cientificos e as novas tecnologias, surgem

novas questoes €ticas que carecem de reflexao.

Na visao de Paiva (2005), devido a imprevisibilidade das consequéncias de uma
investigagdo, ¢ imperativo que a €tica esteja sempre presente na elaboragdo de um projeto de
pesquisa, sobretudo, quando esta lida com seres humanos. Na area de saude, o tema da bioética ¢
bastante abordado em pesquisas que envolvem seres humanos ¢ em eventos da area, porém a
discussdo e a reflexdo sobre ética na pesquisa cientifica ndo é tdo aprofundada noutras areas das

ciéncias, tais como as ciéncias sociais.

Hutz (1999) destaca que at¢é o ano de 1988 nao havia no Brasil uma preocupacio

institucional com os aspectos éticos da pesquisa. O pesquisador era o Unico arbitro da adequacao
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ética da sua pesquisa e a sociedade concedia licenga total aos seus cientistas para experimentar e

pesquisar em seres humanos, das formas que julgassem apropriadas ou necessarias.

Quanto aos dilemas éticos, Guilhem & Zicker (2007) afirmam que estes estdo presentes em
qualquer tipo de pesquisa desenvolvida nas distintas areas das ciéncias. E que os principais
aspectos dos dilemas éticos podem estar relacionados tanto com os proprios pesquisadores, tanto
no que tange a concepcao inicial da proposta de pesquisa e ao seu delineamento, como no que se
refere ao processo de desenvolvimento da pesquisa em todas as suas etapas operacionais,

incluindo-se 0 momento da comunicagdo do seu produto final.

O interesse pelo tema que um cientista se propde a pesquisar, muitas vezes, parte da
curiosidade do proprio pesquisador ou entdo de uma interrogacdo sobre um problema ou
fenémeno. No entanto, a partir do momento em que o objeto de pesquisa ¢ escolhido pelo proprio
pesquisador isso, de certa forma, desmistifica o carater de neutralidade do pesquisador perante a
sua pesquisa, ja que na maioria das vezes, a escolha do objeto revela as preocupacdes cientificas do
pesquisador que seleciona os fatos a serem recolhidos, bem como o modo de recolhé-los. Mas de
qualquer forma, nem sempre ¢ facil determinar aquilo que se pretende pesquisar, pois a
investigagdo pressupde uma série de conhecimentos anteriores ¢ uma metodologia adequada ao
problema a ser investigado. Por mais ingénuo ou simples que seja nas suas pretensdes, qualquer
estudo objetivo da realidade social, além de ser norteado por um arcabougo teodrico, devera
informar a escolha do objeto pelo pesquisador e também todos os passos e resultados tedricos e

praticos obtidos com a pesquisa (Becker, 1994).

o~

Para cumprir os requisitos éticos no que diz respeito a aplicacdo dos questiondrios e

feol)

obtencdo das entrevistas, o pesquisador recolheu assinaturas dos diretores das empresas quanto
concordancia da livre participagdo dos seus funcionarios. Foi dado a conhecer aos respondentes o
seu livre arbitrio para participar ou ndo no estudo, além de ser garantida a retirada de qualquer
participante, em qualquer momento da investiga¢do. Garantias quanto a confidencialidade das

respostas também fazem parte do compromisso do pesquisador responsavel.

No Apéndice H encontra-se uma copia do Modelo de Autorizagdo utilizado, registrado em

cartorio de notas da cidade de Jundiai/SP/Brasil.



71

Assim, este capitulo foi dedicado a Metodologia, tendo sido apresentada a forma como o
estudo foi delineado e operacionalizado, bem como a delimitagdo do mesmo e ressalvadas as
questoes éticas.

O proximo capitulo apresenta a anélise dos dados recolhidos, obtidos através do estudo de

campo, com foco nas seguintes categorias: pessoas, tecnologia, processos e clientes externos.
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CAPITULO 1V

APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
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4.1 RESULTADOS DO ESTUDO

Este capitulo apresenta os resultados de cada fase do estudo realizado, bem como uma
andlise dos resultados obtidos. Para facilitar a compreensdo, os dados obtidos foram separados em
grupos:

* Primeiro agrupamento
Industria/Pessoas, Induastria/Tecnologia, Industria/Processos e Industria/Clientes externos
¢ Segundo agrupamento
Home Centers/Pessoas, Home Centers/Tecnologia, Home Centers/Processos e Home
Centers/Clientes Externos
* Terceiro agrupamento
Consumidores/Pessoas, Consumidores/Tecnologia, Consumidores/Processos €

Consumidores/Clientes Externo.

O objetivo desta classificacdo foi analisar o tema do trabalho com a cadeia toda de valor

envolvida e facilitar a compreensao.

4.2 INDUSTRIA/PESSOAS

Todas as organizacdes necessitam de pessoas em toda a sua cadeia produtiva, hora atuando
internamente como colaboradores, hora como clientes. No ambiente organizacional, se as
competéncias dos colaboradores envolvidos forem utilizadas, ¢ possivel afirmar que as pessoas
podem representar uma vantagem competitiva para a empresa. No ambiente externo, para todos os
envolvidos no papel de comercializacdo dos produtos, o tema Pessoas ¢ de fundamental
importancia, pois este elo da cadeia ¢ o responsavel por materializar um conjunto de competéncias
que tornam este tipo de loja (Home Centers) um local diferenciado e preparado para satisfazer os
seus clientes. De igual forma, o cuidado que as Pessoas devem ter em relacdo as necessidades dos

Consumidores ¢ que diferencia umas organizagdes das outras.
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4.2.1 A INDUSTRIA/PESSOAS SOB A OTICA DOS SEUS COLABORADORES

A Tabela 1, apresenta a média aritmética e mediana onde podemos verificar que 70% dos
resultados apontam para opinides que oscilam entre o Parcialmente e o Totalmente Verdadeiro,
sendo que o estado de Indiferengca foi observado nas questdes Q12, Q17 e Q19, mostrando
possiveis areas de oportunidades ou “nichos” que, se melhorados, podem fortalecer o papel da

organizagao perante os seus concorrentes.

Nas Tabelas abaixo foram utilizadas, para efeitos da analise, apenas valores obtidos de

“layer” entre 1 e 3,9.%.

Tabela 1°. Distribuicdo de frequéncias das notas, questdes Q11 a Q20

Industria/Pessoas

Nota QI1l Q12 Q13 Q14 Q15 Ql6 Q17 Q18 Q19 Q20
1 0 0 0 0 0 1 2 0 1 0

2 0 0 0 1 0 0 4 0 0 0

3 0 3 0 2 0 0 2 0 4 1

4 8 10 3 7 7 9 2 6 4 6

5 7 2 12 5 8 5 5 9 6 8
Média 4.5 3.9 4.8 4.1 4.5 4.1 33 4.6 3.9 4.5
Mediana 4.0 4.0 5.0 4.0 5.0 4.0 3.0 5.0 4.0 5.0

Fonte: Autoria propria

Um comportamento comum das notas nas questdes Q11 a Q20 relaciona-se com uma grande
concentragdo (altas frequéncias) nos valores 4 e 5. Este comportamento ndo ¢ reproduzido nas
questdes Q17 e Q19. Nessas duas questdes e em Q16 aparecem notas iguais a 1 (totalmente falso),

indicando um certo descontentamento com a valorizagao do trabalho individual.

* Para efeitos da anélise dos resultados, optamos por nos centrar, sobretudo, nas perguntas de “Layers “ entre 1 a 3,9,
que nos mostram as areas de oportunidades ou de melhorias das empresas investigadas. Esta opc¢do decorre da nossa
intengdo de verificar aquilo que as empresas ainda ndo fazem, ao nivel do que a literatura defende, de forma a
podermos extrair conclusdes que possam servir de incentivo a melhoria dos processos de gestdo dessas empresas.

5 Escala utlizada no questionario da Industria:1. Totalmente Falso; 2. Parcialmente Falso; 3. Indiferente; 4.
Parcialmente Verdadeiro e 5. Totalmente Verdadeiro.
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As notas médias e as medianas de todas as questdes assumiram valores iguais ou superiores
a 3, indicando indiferenca com as afirmacgdes feitas. Quatro das questdes apresentaram mediana

igual a 5 (totalmente verdadeiro).

Quadro 19 - Industria segmento Pessoas, Tecnologia, Processos e Clientes Externos

N° das questdes (em analise as questdes
Segmento Descri¢@o sublinhadas)
Industria
Valorizagao clientes externos 12,13, 15,16, 18,19 ¢ 20
Pessoas Vantagem competitiva 11
Tolerancia ao erro calculado 14e17
Capacitagdo 21
Tecnologia Processos 22,23,2627,28, 30
Vantagem competitiva 24,25,¢e29
Valorizagdo clientes externos 1,2
Processos 3,4,5,6,7,8,9¢10
Valorizagao clientes externos 31, 32, 33, 34, 35,36, 38,39 ¢ 40
Cliente Externo Vantagem competitiva 32e37
Tolerancia ao erro calculado

Fonte: Autoria propria

Questdo 12: Pessoas - A medida que o tempo de permanéncia na empresa aumenta, a

tendéncia é que as pessoas tenham mais autonomia.

Um sistema de Gestdo proativo deve ter como prioridade o desenvolvimento das
competéncias individuais, para que as estratégias se viabilizem (Costa 2003).

Um sistema de gestdo deve flexibilizar as relagdes de poder entre a geréncia e o0s
funcionarios mas, num cenario de constante mutacgdo, ¢ necessario ir além disso, através de uma
redistribuicdo de papéis entre os atores sociais. Conforme afirma Freitas (2000), a maioria das
organizagdes repetem um desenho de fungdes hierarquico e voltado para o retorno financeiro. Este
tipo de organizacdes baseia-se, em maior ou menor grau, em espagos de controlo social que tém
como objetivo controlar o individuo em detrimento de lhe atribuir novos papéis.

A Indiferenca demonstrada nos resultados desta pergunta pode indicar que, adicionalmente,
ha areas de oportunidade em relacdo a flexibilizacdo nas relagdes de poder interno dentro das

organizagdes foco do estudo.
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Questio 17: Pessoas - Quando um colaborador toma uma decisdo errada, os nossos gestores

falam de forma negativa para que o fato nio se repita.

A nota média obtida - 3,3 - pode indicar que ha areas de oportunidades de gestdo que
necessitam de ser exploradas. Para Davel & Vergara (2005) os sistemas organizacionais e de
gestao tém-se mostrado, na sua maioria, controladores de processos mecanicos e de pessoas. O erro
ndo ¢ tolerado ou aprender com o erro nao ¢ motivo de aprendizagem, pelo que a lideranga
reforca, através de palavras, gestos ou simbolos, que o correto ¢ acertar sempre. Um dos maiores
inibidores da inovacao reside na ndo admissao do erro calculado, o que provoca nos colaboradores

uma visao diminuida do seu papel na organizagao.

Questiio 19: Sou reconhecido quando recebo um elogio de um cliente externo®.

Segundo Guest (1987), o elogio sincero advém em maior quantidade quanto maior for o
sentimento de protagonismo dos colaboradores, pois estes sentem-se a vontade para testar novos
conceitos e ousar nas atividades didrias. As organizagdes nescessitam de protagonistas e eles sdo
cultivados, em parte, pelo refor¢o positivo do seu papel na organizacao, pelo que um elogio de um
cliente externo deveria, no minimo, conduzir a um reconhecimento, pois indica que a atuagdo do

funciondrio estd a ser bem percebida pelo mercado.

4.2.2 A INDUSTRIA/TECNOLOGIA SOB A OTICA DOS SEUS COLABORADORES

Nas Tabelas abaixo foram utilizadas, para efeitos da analise, apenas valores obtidos de

“layer” entre 1 e 3,9.

A area de Tecnologia, de um modo geral, apresentou resultados de Indiferente e abaixo, o
que demonstra que as organizacdes pesquisadas ainda ndo consideram essa area (exceto a

Tecnologia utilizada na area produtiva) como um ativo estratégico.

6 Apesar do contacto com o cliente externo ndo ser usual, na verdade ele pode ocorrer em situagdes concretas, como no
caso de reclamagoes.
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Tabela 2. Distribuicao de frequéncias das notas das questoes Q21 a Q30
Industria/Tecnologia

Nota Q Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30
1 0 0 1 0 2 4 0 2 10 2

2 2 0 2 2 4 1 1 3 2 2

3 1 0 2 3 2 3 1 2 1 4

4 7 8 5 5 5 6 5 1 1 3

5 5 7 5 5 1 1 8 7 1 3
Meédia 4.0 45 3.7 39 29 29 4.3 3.5 1.7 3.2
Mediana 4.0 4.0 40 4.0 3.0 3.0 5.0 4.0 1.0 3.0

Fonte: Autoria propria

Industria/Tecnologia

Nao se percebe um padrio de comportamento nas respostas das questdes relativas a
Tecnologia (Q21 a A30). O comportamento de indiferenca com as afirmacdes feitas aparece em
boa parte das questdes, com excegdo das questdes Q25, Q26 e Q30. Aparecem pela primeira vez
respostas médias inferiores a 3 (Q25, Q26 e Q29) com uma média igual a 1,7. Com excecdo de
Q29, todas as questdes apresentaram medianas iguais ou superiores a 3. Somente uma das questoes
apresentou mediana igual a 5 (totalmente verdadeiro). Estes resultados podem significar que os
proprios colaboradores internos consideram haver areas de oportunidade para melhorias de

enfoque e performance no que diz respeito a Tecnologia.

Questio 23: Tecnologia - No departamento no qual trabalho, o aplicativo Excel do pacote

Office é o que melhor conhecemos.

Gongalves (1998) acredita que o impacto da tecnologia pode provocar transformagdes no
trabalho das pessoas, na producdo e no desempenho da empresa e, saber utilizar as potencialidades
deste aplicativo, pode otimizar a produtividade nas organizagdes. Esta média de indiferenca pode
ser interpretada como uma area de oportunidade a ser explorada. Para um colaborador interno
administrativo, a interface que ele possui com a tecnologia resume-se a um computador com um

pacote de aplicativos. Para que isto transforme o seu trabalho, ¢ necessario conhecer a fundo as
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potencialidades dos programas informaticos. Com efeito, nas empresas pesquisadas os aplicativos
tém apenas tarefas pontuais. Assim, nao obstante o aplicativo Excel ser um indicador positivo em
termos tecnologicos, o problema ¢ que ele ndo ¢ visto nem utilizado, em todas as suas

potencialidades, pelos seus usudrios.

Questio 24: Tecnologia - Quando comparo a minha empresa com a sua maior concorrente,

ao nivel da tecnologia, considero que estamos mais bem posicionados.

Os colaboradores internos possuem pouca visibilidade dos seus concorrentes, pois olham
para a sua organiza¢do de uma forma fracionada e com isso esquecem o que atrai/afasta os seus
clientes finais, como também desconhecem os fatores positivos que possuem 0s seus concorrentes
que cativam os clientes (Basso, Santos, Kusller & Neto, 2011). O termo tecnologia ¢ muito amplo,
indo desde um aplicativo até a informatizacdo de toda uma linha de producdo. A indiferenga
demonstrada nesta questdo estd contida no plano do que ¢ visual e ndo do que ¢ ou como ¢
utilizado, podendo indicar que hd uma comodizag¢do nas industrias ceramicas no que se refere a

adquirir equipamentos e softwares para seus os colaboradores internos.

Questio 25: Tecnologia - O nosso departamento financeiro ¢ mais equipado em termos

tecnologicos (computadores, softwares) do que os demais da empresa.

As empresas investigadas mostraram que estdo desenhadas de um modo funcional, onde
satisfazer as necessidades dos seus acionistas e os aspectos financeiros estdo em primeiro lugar. O
objetivo aqui foi o de descobrir evidéncias que suportam a opgao por este desenho. O resultado
(13 . 2 ~ 7 . . ~ . . ~ P

parcialmente falso”, mostra-nos que ndo hé diferenciagdo ou distincdo quanto a aquisi¢cdes de
artefatos tecnoldgicos especificos para a area financeira. Nas empresas investigadas, ndo foi

observado nenhum aplicativo ou sistema especifico de finangas.

Questio 26: Tecnologia - A empresa na qual trabalho, encomenda pesquisas de mercado

sobre os seus consumidores, para apurar a sua assertividade.
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O “parcialmente falso” da-nos a evidéncia necessaria de que as empresas nao posuem
pesquisas sistematizadas com os seus clientes externos. Se ha alguma iniciativa neste aspecto ela é
isolada e ndo sistémica. Esta questdo foi confirmada nas entrevistas e foi considerada uma éarea de
oportunidade que necessita de ser trabalhada. Segundo Beltramo, Mason & Paul (2004) uma das
formas das organizag¢des expandirem os seus conhecimentos, ¢ acedendo as suas fontes externas de

conhecimento e de relacionamentos, com base nos seus consumidores e fornecedores .

Questio 28: Tecnologia - Na empresa na qual trabalho, temos um representante da area de

Tecnologia no board (diretoria) da empresa.

Investimentos em tecnologia exigem capital e capacitacdo de colaboradores. As empresas
centradas no retorno aos acionistas, como primeiro objetivo, priorizam investimentos geralmente
ligados a produ¢do, pois olham para esta op¢do como um retorno rapido e garantido do capital
investido. Nenhuma das empresas investiagdas possui nos seus “Boards” uma funcdo com “status”
de Diretoria para a area da tecnologia. Caso isto ocorresse poderia influenciar positivamente a
cultura da empresa quanto aos aspectos da tecnologia, como por exemplo a utlizagdo de
ferramentas do tipo TIC (Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo), as quais poderiam estar
disponiveis para todos, isto €, ser utilizadas de maneira estratégica, sendo que o resultado seria um
aumento da credibilidade e da transparéncia das decisdes da cupula da empresa (Freeman &

Spyridakis 2004).

Questio 29: Tecnologia - Na empresa na qual trabalho, nio acredito que a tecnologia seja um

diferencial positivo no nosso ramo de negocios.

A maioria dos respondentes respondeu Totalmente Falso, o que nos leva a entender que
Tecnologia ¢ um tema de extrema importancia para os colaboradores da Industria Ceramica, muito
em fun¢do do processo produtivo que envolve a atual fabricacdo de pisos. Mas nem sempre foi
assim, pois se olharmos para a historia do setor, ha pouco mais de cinco décadas, o processo
produtivo era quase artesanal. O setor reinventou-se gracas aos investimentos em equipamentos ¢
processos de producdo, mas a Tecnologia ndo se restringe apenas a area da produgdo. Segundo

Villas, Fonseca & Soares (2006), as TIC sd3o mais um fator critico de competitividade para as
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organizagdes, desde que estejam alinhadas estrategicamente. O que ficou perceptivel com este
estudo foi que se investimentos na area de producdo sdo de fundamental importancia para estas

Industrias, aspectos ligados as TIC ainda nao apresentam um papel estratégico nos negocios.

Questao 30: Tecnologia — Na empresa qual trabalho, o nosso pessoal de Tecnologia tem um

cronograma diferenciado quando se trata de oferecer servicos aos clientes externos.

As resposta dos respondentes foram coerentes com a realidade observada, pois a
observacdo dos resultados mostra-nos que quase 30% dos respondentes consideraram a afirmacao
feita pela pergunta (Q30), Parcialmente ou Totalmente Falsa, e os restantes consideram Indiferente.
Isto ¢ possivel de ser entendido, na medida em que este estudo deu indicios de que a Industria
Ceramica ainda ndo se consegue aproximar estrategicamente dos seus consumidores finais. Esta

interface, neste momento atual, alcanca apenas os seus distribuidores e lojistas.

4.2.3 A INDUSTRIA/PROCESSOS NA VISAO DOS SEUS COLABORADORES

Nas Tabelas abaixo foram utilizadas, para efeitos da analise, apenas valores obtidos de

“layer” entre 1 e 3,9.

Das respostas obtidas junto dos respondentes, de maneira geral, verificamos que 80% se
inserem entre o Parcial e o Totalmente Verdadeiro. Quanto as afirmagdes feitas nos questionarios
do estudo, estas demonstram um alinhamento basico com os “drives” dos seus atuais processos de

trabalho.
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Tabela 3. Distribuicdo de frequéncias das notas das questdes Q1 a Q10

Industria/Processos

Nota Ql Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10
1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0

2 0 2 0 0 0 0 2 0 0 1

3 0 2 1 0 0 0 0 1 6 0

4 4 6 4 3 5 5 6 11 4 9

5 11 4 9 12 10 10 7 3 5 5
Média 4.7 3.7 43 4.8 4.7 4.7 4.2 4.1 3.9 42
Mediana 5.0 4.0 5.0 5.0 5.0 5.0 4.0 4.0 4.0 4.0

Fonte: Autoria propria
Industria/Processos

Pelo menos 80% das respostas as questdes relativas a Processos/Organizagdo foram iguais ou
superiores a 4, indicando indiferenca em relagdo as afirmagdes feitas. Somente Q2 e Q3
apresentaram uma resposta igual a um (totalmente falso). As notas mais frequentes foram 4 e 5.

Apesar da assimetria das distribuigdes das respostas de diversas questdes, as notas médias
foram superiores a 3,5 ¢ as medianas foram iguais ou superiores a 4. Metade das questdes

apresentou mediana igual a 5 (totalmente verdadeiro).

Questio 2: A Organizacio realiza pesquisas periodicas para apurar o quanto os seus clientes

externos acreditam nos seus produtos e servicos.

Os resultados obtidos podem indicar areas de oportunidade neste quesito, pois podem
evidenciar, conforme opinido dos funcionarios, que o conhecimento sobre o cliente externo
necessita de ser mais bem explorado. Com efeito, de acordo com este estudo, a organizagdo
acumula pouco conhecimento explicito sobre os seus clientes finais, fato confirmado na transcri¢ao
das entrevistas realizadas (no ambito das respostas dadas a pergunta numero 3, nenhum dos trés
entrevistados E1, E2 e E3 afirmaram ter algum relacionamento sist¢émico com os seus Clientes

Externos). Isto vai ao encontro do que defendem Robson, Scarmeas & Spyropoulou (2006).
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Questio 9: Organizacio - A nossa organizacio incentiva o recrutamento de pessoas

diferentes entre si, apostando na diversidade.

A cultura prevalecente ¢ mais discursiva do que realista, pois ainda prevalece o modelo
mental assente na ideia de que ¢ desejavel, para um bom andamento dos negdcios, que todos
sejam mais semelhantes do que discordantes. Para Cox (1991) as organizacdes necessitam de
investir na questdo da diversidade como vantagem competitiva. Neste caso, o contexto (cidades
pequenas onde a maior fonte da economia vem das Industrias Ceramicas) pode prejudicar um
pouco a visdo da diversidade como vantagem competitiva, pois o universo de comparacdo com

outras empresas € pequeno, o que favorece uma visdo diminuida do tema.

424 A INDUSTRIA/CLIENTES EXTERNOS SOB A OTICA DOS SEUS
COLABORADORES

Nas Tabelas abaixo foram utilizadas, para efeitos da analise, apenas valores obtidos de

“layer” entre 1 e 3,9.

Na Tabela 7, os resultados mostram uma divisdo equitativa nas respostas dadas pelos
respondentes, pois a Questdo 45, que aparece na tabela, ¢ apenas de cunho informacional (nivel de
escolaridade), para se conhecer melhor os respondentes. Por isso obtivemos metade da amostra a
responder que concorda com as afirmacdes feitas pelo questionario e outra metade a oscilar entre o

Totalmente falso e o Indiferente, nas questdes relacionadas com os Clientes Externos.

Tabela 4. Distribuicdo de frequéncias das notas das questdes Q31 a Q45
Industria/Clientes externos

Nota Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 Q45

1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 1
2 5 0 2 5 2 0 3 2 0 1 1
3 2 1 3 2 0 1 5 1 0 1 2
4 3 9 7 6 2 5 5 7 5 3 2
5 4 3 2 1 10 9 1 4 9 10 8
Média 3.3 39 35 3.2 4,2 4,5 3,1 3.7 44 4.5 4.1
Mediana 3.0 40 4.0 3.5 2 5 5 4.0 5.0 5.0 5.0
10 9 1

Fonte: Autoria propria
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Industria/Clientes externos

A distribuicao de frequéncias das notas das diversas questdes ndo esta confinada somente a
valores iguais ou superiores a 3, como aconteceu nos casos anteriores. Aparecem muitas notas
inferiores a 3 indicando “indiferenca” com os clientes externos. Mesmo com esta mudanga na
distribuicdo das notas, as médias continuam maiores do que 3 e as medianas continuam iguais ou
maiores do que 3. Cinco das 11 questdes apresentaram mediana igual a 5 (afirmagdo totalmente
verdadeira). Esta, na nossa opinido, ¢ a grande area de oportunidade para as Industrias Ceramicas
pesquisadas. Clientes Externos ndo s3o vistos ainda como prioridade e por isso ndo ocupam o

papel estratégico que deveriam ocupar.

Questio 31: Clientes Externos - Na empresa qual trabalho, reunimos pelo menos uma vez

por ano com os clientes externos, para saber que produtos ou servicos precisarao no futuro.

Esta afirmativa obteve respostas que oscilaram entre Totalmente Falso e Indiferente, o que
pode evidenciar que os respondentes podem ter interpretado clientes externos somente como
revendedores ou a interface que a equipa comercial faz com os mesmos. O que reforga esta ideia
sdo as transcri¢cdes das entrevistas e as respostas a pergunta n° 3. As empresas analisadas indicaram
que tém como ponto de informacdo sobre os usudrios, apenas os seus revendedores. Com efeito,
ndo hd nenhuma situacdo em que revendedores e usudrios se reinam com a Industria de Pisos
Ceramicos para falar de necessidades futuras de consumo. Segundo Gonzéles, Toledo & Oprime
(2012), reunides virtuais e presenciais favorecem a integragdo entre o Cliente Externo e a
Organizacdo e ai reside o grande desafio para as Industrias, pois estas devem assumir a
responsabilidade de tomar a iniciativa de caminharem na dire¢do dos seus Consumidores,

procurando conhecé-los melhor.

Questio 32: Clientes Externos - Na empresa na qual trabalho estimamos, periodicamente, os
provaveis efeitos das mudancas no nosso ambiente de negdcio sobre os nossos clientes

externos.
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Nas empresas cujo desenho ¢ funcional, a comunicacdo ndo ¢ horizontal, ou seja, ndo
envolve todos os colaboradores, sendo bastante provavel que mudangas no ambiente de trabalho
sejam motivo de muitas discussdes. A comunicagdo desenvolve-se por camadas de fungdes e nao
chega a todos os funcionarios. Um exemplo disso ¢ a maneira como se decide o langcamento de um
determinado modelo de piso ceramico. Em alguns casos a ideia surge internamente na empresa,
geralmente através da area do Marketing ou da area Industrial. Nas empresas analisadas o usudrio
final do produto ndo ¢ envolvido para dar insights e validar ou para cooperar com informacdes.
Para Gongalves (2000%) é necessario um esforgo conjunto entre clientes internos e chefias no

sentido de tornar proativa a interface da organizacdo com os clientes externos.

Questio 33: Clientes Externos - Na empresa na qual trabalho, dados sobre os clientes

externos, quando coletados, siao divulgados em todos os niveis elegiveis da organizacao.

A comunicagdo nas empresas funcionais ndo contempla a disseminacdo das informagdes de
uma forma sistémica, pois a maneira através da qual estas estdo organizadas favorece um modelo
mental fracionado, onde cada um faz a sua parte e por isso so recebe informagdes relativas a sua
area de trabalho. Neste ponto as TIC poderiam ajudar em muito nestas comunicagdes. Na opinido
de Leitdo & Rossi (2000) as mudangas proporcionadas pelas TI limitam-se a modificagdes
superficiais de estruturas, comportamentos € processos, € nao tem o poder de alcangar os modelos
mentais e pressupostos de conhecimento que caracterizam o paradigma funcionalista
organizacional. Por isso o desafio ¢ encontrar meios de compatibilizar e integrar a contribui¢ao TI

com o modelo mental vigente.

Questio 34: Clientes Externos - Na empresa na qual trabalho, os nossos planos estratégicos
estio mais voltados para conhecer os nossos clientes externos do que para avancos
tecnologicos.

Os resultados desta questdo oscilam entre o Parcialmente Falso e o Indiferente, o que pode
significar que ndo ha distingdo entre os planos estratégicos que envolvem o cliente externo e os
avancos tecnoldgicos. Mas também pode significar que o cliente externo ndo ¢ um assunto
estratégico para as empresas analisadas, j4 que os avangos tecnoldgicos ao nivel da producao

industrial s3o uma das principais preocupagdes para que seja mantida a vantagem competitiva. Na
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opinido de Martin (2010) se mais empresas fizessem do Cliente Externo a sua maior prioridade,

isto obrigaria essas organizagdes a melhorar as suas operagdes, produtos e servigos.

Questio 37: Clientes Externos — Na empresa na qual trabalho os salarios, bonus ou outro
programa de recompensa, estio parcialmente ligados aos niveis de satisfacio dos clientes

externos.

A média desta resposta oscila entre o Parcialmente Falso e o Indiferente e a leitura deste
resultado ¢ passivel de ser entendida se adotarmos uma visdo mais abrangente de todo o sistema de
recompensas das empresas funcionais que, indiretamente, levam em consideragdo o desempenho
financeiro que a empresa adquire no mercado em que atua. No caso das empresas analisadas, o
cliente final ndo ¢ um indexador do sistema de recompensas. Isto contraria a literatura, ja que,
segundo Bitner & Brown (2008), os clientes externos devem ser os maiores indicadores de

performance de uma organizagao.

Questao 38: Clientes Externos - Na empresa qual trabalho, tudo o que é feito, considera em

primeiro lugar o cliente externo.

Para Rust, Zeithaml & Lemon (2004), uma empresa s6 tem sentido se o seu foco principal
for o cliente externo. O estado de indiferenca atribuido a esta pergunta, demonstra que os
resultados financeiros consistentes fazem uma “cortina de fumo”, escondendo a necessidade de
colocar o cliente externo em primeiro lugar. Embora neste estudo os resultados indiquem que a
maioria dos respondentes atribuiram notas acima de 4, podemos constatar que se trata antes de uma
visdo discursiva sobre os clientes, e ndo de programas e de outras iniciativas que aproximem de

fato a Industria dos seus Clientes Externos (consumidores finais).

Nas restantes questdes os repondentes da Industria demonstraram uma alta concordancia
com as assertivas dos questiondrios, razao pela qual a analise das respostas se centrou sobretudo
nas perguntas que apresentaram areas de oportunidade. Assim, foram classificadas como Parcial e
Totalmente Verdadeiro as seguintes questdes:

* Pessoas: QI1, 13, 14, 15, 16, 18 e 20.



Tecnologia: Q21, 22 e 27.
Processos: Q1,3,4,5,6,7, 8¢ 10.
Clientes Externos: Q35, 36, 39, 40 ¢ 45
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O quadro que se segue procura resumir os topicos levantados na literatura, tendo por base os

resultados do estudo empirico que apresentam oportunidades de melhoria na industria,

nomeadamente no ambito das respostas que pontuaram até ao nivel da indiferenca.

Quadro 20. Topicos levantados na literatura para a Industria

Questio Topicos levantados na literatura Autores
nl)
Processos
02 Pesquisas sobre os clientes externos Barki, Botelho & Parente (2013);
Robson, Scarmeas &  Spyropoulou
(2006)
09 Diversidade no recrutamento Bezerra & Vieira (2012)
Pessoas
12 Com o tempo a autonomia aumenta Bendasolli & Andrade (2011)
17 Gestores tratam de forma negativa o erro Demo (2010)
Hé reconhecimento do funcionario quando este ¢ elogiado pelo | Sellero, Sellero, Gonzales & Sellero,
19 cliente externo (2014)
Tecnologia
Excel ¢ o aplicativo mais conhecido Peinado & Graeml (2014);
23 P4dua & Ynamasu (2008)
Tecnologia mais bem posicionada do que a concorréncia Moreno, Cavazotte & Arruda (2014);
24 Motta (1995); Hammer (1990)
26 Pesquisas sobre os clientes externos Ledo, & Mello (2003)
Existe no Board da empresa um representante de tecnologia
28 Freeman & Spyridakis (2004)
Tecnologia tem um cronograma diferenciado para assuntos
30 ligados aos clientes externos
Neto & Mello (2009)
Clientes Externos
Reunides, pelo menos uma vez por ano, com os clientes
31 externos Neto & Mello (2009)
Estimados possiveis efeitos na mudanga do ambiente de
32 negocios Silva & Vergara (2003)
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Dados dos clientes externos sao divulgados a todos na empresa

33 Ribeiro, Grisi & Saliby (1999)
O plano estratégico estd voltado para os clientes externos

34 Narver & Slater (1990)
Salarios e bonus estdo ligados a satisfacdo dos clientes

37 externos Freitas (2000)
Tudo o que a empresa faz tem como foco o cliente externo em | Martin (2010);

38 1° lugar Rust, Zeithaml & Lemon (2004)

Fonte: Autoria propria

na literatura, representando no quandro anterior.

O quadro que se segue, procura mostrar a realidade da industria, face ao levantamento feito

Quadro 21 — Realidade e evidéncias - Industria

Questoes | Realidade nas empresas Evidéncias
Processos
02 Nao foi constatada nenhuma iniciativa de pesquisa com o
cliente externo Notas dos colaboradores (Indiferente)
09 Diversidade ndo é um tema a ser trabalhado neste momento Nota dos colaboradores (Indiferente)
Pessoas
12 A autonomia ndo ¢é uma prética para os funciondrios Nota dos colaboradores (Indiferente)
17 Erros calculados ndo sdo bem vistos e podem inibir inovagdes | Nota dos Colaboradores (Indiferente)
Os funciondrios sdo tratados com respeito, mas ha areas de
19 melhoria no que diz respeito aos elogios Nota dos Colaboradores (Indiferente)
Tecnologia
Aplicativos mais voltados para a area financeira nem sempre
23 sdo utilizados nas suas plenas capacidades Notas dos Colaboradores (Indiferente)
Tecnologia ainda ¢ considerada um “aplicativo” e as
24 empresas ndo maximizam os recursos de TI Notas dos Colaboradores (Indiferente)
Nao sdo enderegadas pesquisas para o cliente externo Notas dos Colaboradores (Indiferente) e
26 entrevistas com os Diretores
Nenhuma das trés empresas possui um representante de
28 tecnologia no seu “Board” Notas dos Colaboradores (Indiferente)
As empresas ainda ndo compartilhas dados ou informag¢des | Entrevistas (estd implicito nas respostas
30 com os seus clientes externos que as industrias ainda na chegam
diretamente ao Consumidor)
Clientes Externos
Nao existem processos de cocriacdo que envolvam os clientes | Notas dos Colaboradores (Indiferente) e
31 externos entrevistas com os Diretores (pergunta
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3)

Como ndo ha relacionamento com os consumidores, oS

Entrevistas com os Diretores.(pergunta

32 efeitos de mudancas internas na industria ndo sdo medidos 3)
Sendo uma organizagdo funcional, os departamentos apenas
33 recebem informacdes relativas a si proprios Notas dos Colaboradores (Indiferente)
O plano estratégico enfatiza que o principal objetivo ¢ | Notas dos Colaboradores (Indiferente) e
34 proporcionar retorno financeiro aos acionistas entrevistas com os Diretores (pergunta
1)
Como os clientes externos ndo s3o uma prioridade | Notas dos Colaboradores (Indiferente) e
37 estratégica, ndo ha indexagdo com a satisfacdo dos mesmos entrevistas com os Diretores (pergunta
8)
As industrias presumem, pelo pouco contato que tém com os | Entrevistas (pergunta 9)
38 seus revendedores e pela maneira como trabalham, que

colocam os seus clientes externos em primeiro lugar.

Fonte: Autoria propria

Ainda no ambito das industrias analisadas, foram realizadas entrevistas com trés diretores

das mesmas, sendo que o roteiro destas se encontra no Apéndice D, bem como as transcri¢des na

integra, que se encontram nos Apéndices E, F e G.

4.3 LOJAS HOME CENTERS NA VISAO DOS SEUS GERENTES DE LOJA

“layer” entre 1 e 3,9.

Nas Tabelas abaixo foram utilizadas, para efeitos da analise, apenas valores obtidos de

No quadro abaixo estdo reunidas as respostas dos Gerentes de Loja Home Centers no

segmento de Pessoas, Tecnologia, Processos e Clientes Externos.

Quadro 22 — Respostas dos Gerentes de Lojas Home Centers sobre Pessoas, Tecnologia e Clientes

Externos
Segmento Descrigao N° das questdes (em analise as questdes
sublinhadas)
Lojas Home Centers
Pessoas Atendimento da Induastria 8
Tecnologia Qualidade do Produto 3e4
Processos Portfolio 5,6
Retorno Financeiro 7
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Satisfacdo das expectativas dos
Cliente Externo Clientes Externos 1,2¢9

Fonte: Autoria propria

COMENTARIOS SOBRE AS RESPOSTAS DAS QUESTOES Q1 A Q9 — GERENTES DE
LOJAS HOME CENTERS

Mais de 70% das notas dos clientes da industria foram iguais ou superiores a 3 em todas as
questdes e nenhum dos dezoito gestores discordou fortemente (nota=1) em nenhuma das questdes.
As notas médias foram iguais ou superiores a 3,0 indicando uma situagdo de indiferenca para com
as questdes formuladas (mesmo avaliando a mediana em vez da média, esta caracteristica das
respostas € confirmada). O que podemos observar na tabela abaixo ¢ um Nao concordo e nem
Discordo nas duas questdes Q6 e QS8, o que pode significar uma duvida, ainda que pequena, em
relacdo a capacidade de abastecimento da Industria quando houver um aumento da procura. Com
efeito, atualmente as lojas trabalham com o menor nivel de stock possivel para satisfazer os seus

clientes.

Tabela 5". Distribui¢do de frequéncias das notas Q1 — Q9

Gerentes de Loja/Home Centers

Questao
Nota Ql Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9
1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 0 0 2 1 0 4 0 1 0
3 3 5 3 3 0 10 8 9 1
4 8 6 6 8 6 4 5 5 15
5 7 7 7 6 12 0 5 3 2
Média 42 41 40 41 47 3.0 40 3.6 4.1
Mediana 4.0 40 40 40 50 30 40 30 40

Fonte: Autoria propria

Na Tabela 5 percebe-se que as poucas correlagdes significativas sdo positivas; as respostas

da questdo Q1 ndo estdo significativamente correlacionadas com as respostas de nenhuma outra

7 Legenda questionario Gerentes de loja Home Center:1. Discordo Fortemente; 2. Discordo Parcialmente; 3. Nio
Concordo e nem Discordo; 4. Concordo Parcialmente; 5. Concordo Fortemente.
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questdo e as respostas de Q3 sO estdo (diretamente) relacionadas com as respostas de Q2. O
dendrograma (Grafico 19) mostra o processo de aglomeragao das respostas as 9 questdes. Com um

grau de similaridade aproximado de 75% consegue-se compor alguns grupos de questdes: (Q4-

Q9), (Q6-Q7-Q8) e (Q2-Q3).

Na tabela 6 abaixo ¢ explicado os resultados da Questdo nimero 10 do questionario dos
Gerentes de Lojas Home Centers, onde cada Gerente de Loja classificou conforme sua opinido, os
principais servigos oferecidos pelas Industrias de Piso, por ordem da sua importancia.

A pergunta que originou esta tabela ¢ a seguinte:

10. Classifique de 1 a 10 (sendo 1 a mais importante, 2 um pouco menos importante... e 10

sem nenhuma importincia), as atividades realizadas pela industria para a sua loja:

Tabela 6. Distribuicdo de frequéncias atividades da Industria

Gerentes de Loja/Home Centers

Nota

Atividade 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média Mediana
At. Loja 0 0 0 1 3 3 2 5 4 0 5.0 5.5
At. Telef. 0 0 2 1 1 2 4 0 4 4 9.2 10.0
Conv. Internet 0 0 1 1 1 0 4 1 3 7 7.1 8.0
Visita Ind. 0 0 0 3 1 2 2 4 4 2 4.5 5.0
Ent. No Prazo 12 3 0 1 1 0 0 0 0 1 4.1 3.0
Fat. Correto 0 2 3 1 4 2 0 2 1 3 6.4 7.0
Merchandising 3 4 2 4 3 1 1 0 0 0 3.8 4.0
Prom. Clientes 2 4 3 1 0 3 2 3 0 0 34 3.0
Prom. ADM 0 0 1 3 0 1 3 6 4 0 5.2 5.0
Vis. Vendedor 1 1 1 1 4 4 1 2 2 1 6.3 7.0

Fonte: Autoria Propria

Os cinco servicos da Industria de Piso Ceramico, mais valorizados pelos Gerentes de
Loja/Home Center sdo:

1. Entregas realizadas no prazo combinado

2. Merchandising

3. Atendimento da loja por Promotores de Vendas da Industria
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4. Promogao de loja envolvendo clientes

5. Faturamento correto versus pedido

Questiao 6 — Questionario Gestores de Loja Home Centers - Acredito que os niveis atuais de

stock da industria, atendem as minhas necessidades.

Neste quesito os gestores de loja responderam “ndo concordo e nem discordo” quanto ao
facto das Industrias de Pisos Ceramicos atenderem as suas necessidades. Para compreender esta
situacdo ¢ necessario entender o que Machline (1981) refere a respeito dos stocks precautdrios
(quando o cliente retalhista mantem reservas destinadas a enfrentar eventualidades) e stocks
operativos (a sua reducdo decorre de causas naturais ou da necessidade de realizar economias na
escala de compras). Com efeito, as empresas, durante o periodo desta investigacdo, nao

conseguiram um abastecimento dos seus clientes € ndo mantém stocks precautdrios.

Questio 8 — Estou satisfeito com o atendimento que recebo da Industria.

Os gestores afirmam que “ndo concordo e nem discordo” em relagdo ao atendimento que
tém recebido da Industria. Para Rojo (1998), atendimento e qualidade dos produtos tém igual
importancia, na opinido dos retalhistas, ao nivel da relagdo com o fornecedor. Atendimento sé
perde espago para o prego, pelo que € necessario ampliar o conceito de atendimento, pois ja ndo
basta ser cordial, prestativo ou educado. Nos negdcios, promessas de entrega de mercadorias, por
exemplo, devem ser cumpridas no prazo combinado. Caso contrario, a tolerancia para com o
fornecedor comega a deteriorar-se. E ainda de salientar que no ranking da pesquisa a questdo
namero 10 (entregas no prazo combinado) ¢ o item de servi¢o da Industria mais valorizado pelos

Gestores de Loja.

A tabela seguinte mostra as questdes que obtiveram notas de “layer 3”: “ndo concordo e

nem discordo” versus a literatura.
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O quadro que se segue procura resumir os topicos levantados na literatura, tendo por base

os resultados do estudo empirico que apresentam oportunidades de melhoria nos Home Centers,

nomeadamente no ambito das respostas que pontuaram até ao nivel do ndo concordo nem discordo.

Quadro 23 — Tépicos levantados na literatura para os Gerentes de Lojas/Home Centers

Questao
N° Topicos levantados na literatuta Autores
Adequacdo dos sfocks as necessidades
06 dos distribuidores (neste caso, 0 que a | Machline (1981)
industria fornece aos home centers)
Atendimento na cadeia de valor (neste
08 caso, da industria em relagdo aos home

centers)

Rojo (1998) e Assis (2013)

Fonte

: Autoria propria

O quadro que se segue, procura mostrar a realidade das Home Centers, face ao

levantamento feito na literatura, representando no quandro anterior.

Quadro 24 — Realidade e evidéncias — Gerentes de Lojas Home Centers

Questoes | Realidade nas empresas Evidéncias

Pessoas

Os gerentes de loja demonstram nao estar satisfeitos com o | Notas dos gerentes entre Nao concordo e
08 atendimento de loja, pois a prioridade das Industrias é o | Concordo, sugerindo area de

atendimento do depdsito central das empresas oportunidade

Processos

Os gerentes de lojas temem que, aquecendo a procura, a | Notas dos gerentes entre Nao concordo e
06 industria ndo consiga acompanhar esse crescimento Concordo, sugerindo area de

oportunidade.

Fonte

: Autoria propria

Nas restantes questdes os repondentes (Gerentes de Lojas Home Centers) demonstraram

uma alta concordancia com as assertivas dos questionarios, razao pela qual a andlise das respostas
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se centrou sobretudo nas perguntas que apresentaram areas de oportunidade. Assim, foram
classificadas como Concordo Parcialmente e Concordo Fortemente as seguintes questoes:

* Pessoas: Q8.

* Tecnologia: Q3 e 4.

* Processos: Q5,6¢ 7.

* C(Clientes Externos: Q1,2 ¢ 9.

4.4 CONSUMIDORES DAS LOJAS

O grupo de consumidores foi formado por mais pessoas do género masculino (57%) do que
do género feminino (43%). A idade dos homens variou entre 27 ¢ 70 anos, com média de 45,2 anos
(d.p.=11,3 anos) e a idade das mulheres variou entre 25 ¢ 60 anos, com média de 39,5 anos
(d.p.=8,8 anos). Os homens sdao, em média, mais velhos do que as mulheres.

Foi, ainda, composto por mais pessoas das classes B (48%) ¢ A (44%)°, com poucos
consumidores da classe C (8%). Os consumidores do género feminino sdo mais novos (média =
39,5 anos) do que os consumidores do género masculino (média = 45,2 anos).

A idade dos consumidores da classe A variou entre 27 ¢ 60 anos, com média de 43 anos
(d.p.=10,2 anos); a idade dos consumidores da classe B variou entre 25 ¢ 70 anos, com média de
42,3 anos (d.p.= 10,7 anos) e a idade dos oito consumidores da classe C variou entre 30 e 60 anos,
com média de 43,9 anos (d.p.=13,7 anos). Essas caracteristicas do grupo de consumidores podem
ser confirmadas na Tabela 12, que apresenta as idades médias dos consumidores, por género e

classe social.

¥ De forma a evitar colocar questdes que causassem algum tipo de constrangimento, foi feita uma relagdo entre a classe
social e o veiculo utilizado pelos inquiridos durante o estudo.
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Tabela 7. Idade média dos consumidores das lojas por Género e Classe Social
Consumidores

Classe social

Género A B C Geral
F 38,1 40,8 36,3 39,5
M 45,3 43,9 51,5 45,2
Geral 43,0 42,3 439 42,7

Fonte: Autoria propria

Com excec¢do da questdo 7 (Q7) as distribuigdes das notas nas outras oito questdes foram
bastante assimétricas, com maiores frequéncias nas notas iguais ou superiores a trés, indicando
uma situagcdo de ndo concordo e nem discordo em mais de 80% dos consumidores. Isso pode ser
visualizado na Tabela 8, que apresenta as notas médias obtidas em cada questdo, que foram iguais
ou superiores a 3,5.

Um comportamento diferente ocorreu com as respostas da questdo 7 (Q7). Embora 52% dos
consumidores tenham procurado a loja pela primeira vez para adquirir o produto (nota 5), outros
32% nao tiveram este comportamento (notas 1 e 2). Mesmo assim a nota média nesta questao foi
3,5.

Como as distribui¢des de frequéncias sdo bastante assimétricas, a mesma analise feita com os
valores das notas medianas, que sdo menos sensiveis a presenca de valores atipicos, evidenciou um
comportamento de concordancia com as questdes formuladas, pois assumiram valores iguais ou

superiores a 4.

Nas Tabelas abaixo foram utilizadas, para efeitos da analise, apenas valores obtidos de
“layer” entre 1 e 3,9.

A tabela abaixo demonstra a consolidacdo das notas dadas pelos cem Consumidores que
responderam ao questionario. De um modo geral os Consumidores mostram-se satisfeitos quanto a
custos e beneficios que tem vindo a receber das Industrias Cerdmicas em termos de produtos.
Foram apontadas areas de oportunidades para melhorias, no que se refere ao Preco e Atendimento

de loja.
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Tabela 8. Distribui¢do de frequéncias das notas

Consumidores
Questao
Nota Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Qs Q9
1 6 3 4 3 12 4 25 12 10
2 8 10 3 3 8 2 7 8 5
3 24 7 6 16 14 20 12 20 15
4 31 19 20 20 18 26 4 24 20
5 31 61 67 58 48 48 52 36 50

Média 3.7 4.2 4.4 4.3 3.8 4.1 3.5 3.6 4.0
Mediana 4.0 5.0 5.0 5.0 4.0 4.0 5.0 4.0 4.5

Fonte: Autoria propria

O Gréfico 1 ilustra o comportamento das respostas as nove questdes, evidenciando a

presenga de maiores frequéncias para as notas 3, 4 ¢ 5 em todas as questdes, com excegao de Q7.

Grifico 1. Distribuicdo de frequéncias das notas em %

Consumidores
80
70 = Nota
60 I u1
I - m2
E 50 - —
g %
= 40 B
Y r 04
Tt =
2 30 os
20 - -

Q1 Q2 Q3 Q@ Q5 Q6 Q7 Q8 Q9

Questao

Fonte: Autoria Propria

? Legenda questionario dos Consumidores: 1. Discordo Fortemente; 2. Discordo Parcialmente; 3. Nao Concordo e nem
Discordo; 4. Concordo Parcialmente e 5. Concordo Fortemente.
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O Gréfico 1 ilustra o comportamento das respostas as nove questdes, evidenciando a

presenga de maiores frequéncias para as notas 3, 4 ¢ 5 em todas as questdes, com excegao de Q7.

COMENTARIOS SOBRE AS RESPOSTAS AOS ITENS DA QUESTAO 10

As distribuigdes de frequéncias das notas dadas pelos consumidores das lojas aos dez itens da

questdo 10 estdo apresentadas na Tabela 8, evidenciando comportamentos e opinides distintos para

os diversos itens pesquisados.

Tabela 8. Distribuicao de frequéncias (%) das notas dadas aos itens da questdo 10 — Consumidores

Nota

Item 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média Mediana
Acabamento 13 10 10 10 7 15 16 12 7 0 5.0 5.5
Alto/baixo relevo 0 1 1 3 2 1 1 8 19 64 92 10.0
Brilho 2 3 5 5 11 5 14 16 35 4 7.1 8.0
Cores 7 12 17 12 22 12 8 7 2 1 4.5 5.0
Desenho 16 17 20 11 4 10 11 7 2 2 4.1 3.0
Nio derrapante 7 3 7 7 11 10 10 18 17 10 64 7.0
Prego 29 14 6 14 13 8 5 5 0 6 3.8 4.0
Resisténcia 22 23 14 18 6 5 4 3 3 2 34 3.0
Tamanho 3 12 10 13 17 18 11 5 5 6 5.2 5.0
Textura 1 5 10 7 7 16 20 19 10 5 6.3 7.0

Fonte: Autoria propria

Baseando-se nos valores das notas médias, os itens mais importantes (menores médias) na

compra de um produto foram (em ordem decrescente): Resisténcia, Prego, Desenho, Cores e

Acabamento, que apresentaram médias iguais ou inferiores a 5. J& os itens menos importantes

(maiores médias) foram: Alto e baixo relevo do desenho, Brilho, Nao derrapante e Textura.

O grafico que se segue reforga o que ja foi referido anteriormente.
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Grifico 2. Distribuicao de frequéncias das notas da questao 10

Consumidores
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Fonte: Autoria propria

Questio 1 — Questionario Consumidores — O preco pago pelo produto ¢ justo.

Para Alves, Varotto & Gongalves (2012), os clientes desenvolvem uma expectativa de
precos que para eles se torna uma referéncia e por isso os Gestores de Loja devem harmonizar uma
miriade de questdes complexas que necessitam de ser consideradas para o estabelecimento dos
precos. O nivel “ndo concordo e nem discordo”, embora possa refletir pouco a expectativa dos
consumidores neste contexto, demonstra que, ndo obstante as Industrias de Pisos Ceramicos
procurarem trabalhar dentro de uma realidade de consumo proxima da expectativa dos seus

consumidores, ainda ha um longo caminho a percorrer.

Questiao 5 — Questionario Consumidores — O atendimento dado pela loja onde comprou o

produto foi decisivo para a compra do produto.

As causas deste “ndo concordo e nem discordo” passam pela precaria formacdo que
recebem os vendedores de loja. Na sua maioria eles finalizam ou materializam os seus
conhecimentos no terreno onde ja havia intencdo de compra. Para Pires & Pena (2005) € necessario

entender os clientes como “shopper”, ou seja, decisores de compra e, como tal, eles sio um meio,



98

e ndo um fim, para o sucesso e¢ para a realizacdo dos interesses empresariais. Deste modo, as
organizagdes em estudo devem investir mais na formacdo dos seus colaboradores que estdo no

atendimento ao publico.

Questio 7 — Questionario Consumidores — Quando veio a loja pela primeira vez, ja estava

determinado (a) a adquirir o produto.

Nesta questdo o que se discute ¢ o baixo entendimento sobre os desejos € as motivacdes
ocultas dos consumidores, pois nem sempre se consome por necessidade, ou pela utlilidade dos
produtos. A decisdo, em muitos casos, advém do prestigio que se obtem ao possuir tal mercadoria.
Para Costa & Teodoésio (2011) necessitamos de entender mais como e porque se consome. Neste
caso, os consumidores mostram-se divididos nas suas convicgdes, ou seja, Nao concordam e nem

Discordam. Parte deles decide pela compra logo na primeira vez, enquanto que outros nao.

Questio 8 — Questionario Consumidores — Quando veio a loja pela primeira vez, tinha

apenas um pequeno desejo ou uma pequena ideia de realizar a compra do produto.

Os proprios consumidores ndo sabem classificar como pensam na hora da compra, mas
existe um pequeno desejo que os move até uma loja e esse desejo, dependendo de varios fatores
que surjam na area de vendas, pode aumentar ou diminuir a intengdo de compra. Para Vieira
(2013) as lojas deveriam facilitar e investir na teoria do toque, pois ela ajuda a criar uma

experiéncia de consumo.

O quadro que se segue procura resumir os topicos levantados na literatura, tendo por base
os resultados do estudo empirico que apresentam oportunidades de melhoria para os
Consumidores, nomeadamente no ambito das respostas que pontuaram até ao nivel do ndo

concordo nem discordo.
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Quadro 25 — Tépicos levantados na literatura para os Consumidores

Questao

N° Topicos levtantados na literatura Autores

01 Adequacio do preco do produto Alves, Varotto & Gongalves (2012)

Influéncia do atendimento na compra do

05 produto Pires & Pena (2005)
Determinagdo em adquirir o produto na

07 primeira visita Costa & Teodosio (2011)
Pequeno desejo em adquirir o produto na

08 primeira visita Vieira (2013)

Fonte: Autoria propria
O quadro que se segue, procura mostrar a realidade dos Consumidores, face ao

levantamento feito na literatura, representando no quandro anterior.

Quadro 26 — Realidade e evidéncias — Consumidores

Questoes | Realidade nas empresas Evidéncias

Pessoas

O consumidor ndo se sente bem atendido pelas lojas; o que | Notas dos Consumidores entre Nao
05 ocorre que na maioria das vezes € que o conumidor é que | concordo e Concordo

compra e ndo o vendedor é que vende

Processos

Preco ¢ um fator relativo (muitas vardveis afetam este | Notas dos Consumidores entre Nao
01 conceito, tais como a economia, emprego, construcdo...); os | concordo e nem discordo, sugerindo

consumidores acham sempre que o preco pode melhorar area de oportunidade

Cliente Externo

Os consumidores dividem-se entre chegarem a loja ja | Notas dos Consumidores
07 decididos para comprar e chegarem a loja apenas com um

pequeno desejo de compra

Os consumidores admitem que chegam a loja com um | Notas dos Consumidores
08 pequeno desejo de compra, mas necessitam de ser bem

atendidos, para que esse desejo transite para agdo, isto €, para

0 ato da compra.

restantes questdes os repondentes

(Consumidores) demonstraram uma alta

concordancia com as assertivas dos questionarios, razdo pela qual a andlise das respostas se
centrou sobretudo nas perguntas que apresentaram dreas de oportunidade. Assim, foram

classificadas como Concordo Parcialmente e Concordo Fortemente as seguintes questoes:
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* Pessoas: Q5

* Tecnologia: Q3 ,4¢e9

* Processos: Q1 ¢ 2.

* C(Clientes Externos: Q6 ¢ 7 ¢ 8.

Com isto encerramos o capitulo IV de Apresentagdo e analise dos resultados, onde pudemos
verificar a performance das respostas que a Industria recebeu dos seus Clientes Internos nas quatro
areas foco da pesquisa (Organizagdo e Processos; Pessoas; Tecnologia e Clientes Externos). Nestas
areas foram analisadas as questdes que obtiveram notas médias entre 1 a 3.

Foram demonstrados os resultados de possiveis areas de oportunidades das questdes
respondidas pelos Gestores de Lojas tipo Home Centers e dos Consumidores finais, ambos os
casos suportados pela literatura nas questdes foco de melhorias. De modo semelhante foi mostrado
o ranking dos cinco principais servigos mais valorizados pelos Gestores de Lojas, bem como as

cinco principais caracteristicas mais valorizadas pelos Consumidores finais de Pisos Ceramicos.

Com esta apresentacdo dos resultados encerra-se mais uma etapa, o que nos possibilita

avancar para as conclusdes do trabalho.
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CAPITULO V

CONCLUSAO
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A guisa de uma conclusio, podemos comegar por apresentar aquilo que foi realizado
ao longo deste estydo, nos seus diversos capitulos.

No capitulo 1, foi apresentado um pouco do DNA corporativo que tem norteado as
organizagdes deste o inicio do século passado, foi estruturada a apresentacdo da pesquisa e foi
apresentada a sua relevancia e problematizacao.

O capitulo 2 resgatou as principais contribui¢des da literatura sobre o assunto estudado,
estabelecendo um panorama de modelos organizacionais e discorrendo sobre os temas temas do
estudo: Pessoas, Tecnologia, Processos e Clientes Externos.

O capitulo 3 assentou na apresentagao da metodologia, apresentando os objetivos do estudo,
a problematizagdo, a contextualizacdo, o universo, amostra ¢ delimitacdo do estudo, a questdes
norteadoras da investigacdo, o posicionamento epistemologico e a abordagem metodoldgica, bem
como os instrumentos de medida e forma de tratamento dos dados, ndo esquecendo a
responsabilidade e questdes éticas.

No capitulo 4 foram apresentados os dados de forma analitica e sintética e analisados os
resultados obtidos pelas questdes que obtiveram notas médias entre 1 e 3,9 nos trés segmentos
pesquisados - Industria, Gerentes de Loja/Home Centers ¢ Consumidores.

Dando inicio a conclusdo, resgatamos a pergunta orientadora deste estudo, que derivou do
problema formulado: Em que aspectos as praticas de gestdo das empresas estudadas divergem da
literatura aqui apresentada, acerca de um modelo organizacional processual centrado em Pessoas,
Tecnologia, Processos e Clientes Externos?

A este nivel podemos concluir o seguinte:

O desenho das empresas pesquisadas ¢ funcional, mas ¢ inegavel que estas trabalham de
forma parcial o aprimoramento dos seus processos. Sao empresas voltadas para investimentos na
area produtiva, como forma de estabelecer a sua vantagem competitiva. Nao colocam os seus
Clientes Externos no centro estratégico do seu negdcio (0s acionistas ocupam esta posi¢ao), mas
mesmo assim conseguem resultados financeiros sustentdveis ao longo dos anos. Para Barney
(1991), a formagdo de uma empresa da-se pela composicao do capital financeiro, fisico, humano e
organizacional.

As empresas que focam seu principal objetivo nos fatores de produgdo, usufruem desta

posicdo, em grande parte, por participarem num mercado de procura aquecida e ainda sub
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desenvolvido quando comparado com o de outros continentes. Conseguem resultados, mesmo com
as dificuldades de comunica¢do entre departamentos, trabalham parcialmente o ambiente
participativo e cooperativo e ainda possuem resquicios de autoritarismo e controlos excessivos.
Nao ha um mapeamento de processos de forma literal, embora as func¢des de cada um na
organiza¢do sejam bem definidas. De igual maneira, organizam-se de modo parcial para atender
os requisitos globais e locais. Por fim, o seu modelo de lideranca segue um sentido vertical e o seu
processo de inovagdo tem como principal foco a area de produgdo industrial.

Em relacdo ao topico Pessoas, podemos concluir que a cultura das organizagdes
pesquisadas, por ndo colocar o Cliente no seu nucleo estratégico, ndo possui for¢a para incutir nas
Pessoas uma cultura de orientagdo para cliente final. Formagdo e desenvolvimento ndo sdo
instrumentos sistémicos, sendo aplicados pontualmente e apenas conforme as necessidades. O
corpo gerencial ainda se preocupa com tarefas mecanicas, deixando de se antecipar aos fatos e de
treinar e desenvolver pessoas. Nao ¢ claro para as pessoas que o seu trabalho seja significativo e
que o seu patrimonio emocional seja relevante. Perante isto ndo € possivel provar que exista uma
relagdo entre a satisfacdo dos funcionarios internos com a satisfacdo dos clientes externos. A
evidéncia que nos leva a concluir isto ¢ a muito pouca aproximagdo entre as Pessoas (esta pratica
foi constatada na Industria e também nas Lojas Home Centers) e os seus clientes externos.

Uma cultura ndo voltada para o Cliente Final pode tornar a empresa arrogante, arbitraria e
sem flexibilidade. Uma formacdo e desenvolvimento ndo sistémicos podem ndo atingir os
objetivos, pois as agdes de formacdo disseminadas ndo possuem continuidade. Segundo
Chowdhury, Schulz, Milner & Van D. Voort (2014), as empresas necessitam de considerar os seus
recursos humanos um fator estratégico e de vantagem competitiva. O corpo gerencial deve
envolver-se cada vez menos com tarefas controladoras e mecanicas. Quando os funcionarios
percebem que ha pouca valoriza¢do do seu papel na organizagdo, favorecem a nao valorizacdo da
diversidade . Por fim, o facto da satisfagdo dos clientes internos ndo estar ligada com a satisfacao
dos clientes externos pode antecipar, para os funcionarios, que a empresa ndo se preocupa
devidamente com eles, o que pode gerar desmotivagdo e quebra na produtividade.

No que diz respeito ao tema Tecnologia, esta questdo ¢ tratada de forma operacional e ndo
vista como uma forca transformadora de trabalho das pessoas. Os sistemas flexiveis ainda ndo
fazem parte das empresas pesquisadas. Nao ha utilizacdo de bancos de dados para facilitar o

relacionamento com os seus clientes finais e fornecedores. Nao ha utilizacao de sistemas de gestdo
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e de apoio a decisdo e a tecnologia ndo ¢ utilizada de forma a dar apoio e controlo nos processos de
trabalho, procurando aumentar a produtividade.

Para Rossi (2000) o grande desafio ndo ¢ a mudanca tecnologica, mas mudar pessoas € a
cultura organizacional, renovando os seus valores. A partir dai, a mudanca tecnologica torna-se
facil. Rosa (2011) relembra Taylor, quando este apresentou & Comissdo do Congresso Americano
que a base da sua Revolucdo Cientifica envolvia uma completa revolugdo mental. E nos dias de
hoje, com o desenvolvimento desta competéncia, a esperanca materializa-se: a de ver as
organizagdes colocarem como sua principal estratégia os seus clientes finais, sendo que a

tecnologia pode ser uma grande aliada a esse nivel.

A tecnologia, sendo tratada de forma operacional, pode fazer com que a empresa subutilize
até mesmo a tecnologia que ¢ sua propriedade. Para Souza (2004) e Stal, Nohara & Chagas Jr.
(2014), embora nao esteja comprovado que o simples fato da aquisi¢do de tecnologia da
informagao tenha uma relagdo direta entre os investimentos e a obten¢do de resultados, o que conta
¢ a forma como esta tecnologia ¢ utilizada para o efetivo apoio aos processos empresariais. A nao
existéncia de sistemas flexiveis (baseados em métodos e modelos probalisticos) pode conduzir a
ndo exploragdo de dados imprecisos e incertos. Por fim, a ndo utilizacdo de sistemas de apoio a
decisdo pode fazer com que as decisdes sejam tomadas somente com base na experiéncia € na
intuicao.

No que diz respeito aos Processos, trabalha-los de modo parcial pode provocar perda de
produtividade, situagdes indesejadas de variabilidade e repitibilidade. Santos (2003) vé a gestdo
baseada em processos ¢ a gestdo baseada em niveis de maturidade, como sendo a tendéncia
predominante para o futuro, pois acredita que isto proporcionard as empresas uma vantagem
competitiva.

A prioridade de investimento na produg@o pode tornar os atores que trabalham noutras areas
da empresa insignificantes, ndo favorecendo o sentimento de propriedade e a criatividade. Nao
colocar o Cliente Externo no nucleo estratégico dos processos empresa pode tornar a voz do cliente
inexpressiva e com possibilidade de ndo atender as suas expectativas. Uma Administragao
ortodoxa pode, pelo fato de ndo agir de modo nao linear nas suas decisdes, deixar de atuar em
nichos representativos de mercado por ndo assumir riscos calculados. A comunicagdo truncada,

uma governanga vertical e controlos excessivos podem despertar nos funcionarios apatia em
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relacdo aos rumos da empresa, pois estes ndo sdo envolvidos no que se passa na empresa € oS
gestores acabam por fazer parte do trabalho dos funcionarios. Neste estudo concluimos que nao ha
mapeamento de processos, o que pode ndo favorecer o aparecimento de equipas multifuncionais,
pois a informagdo passa a ser tratada como sinonimo de poder. Segundo Bueno & Ballestrin
(2012), as empresas organizam processos para gerarem inovacdo. Por fim, a inovacdo, restrita a
produgdo, pode desencorajar o esfor¢o de todos pensarem de maneira inovadora e de se
envolverem em novos projetos e iniciativas, seja qual for a sua area de trabalho.

Por fim, no que diz respeito ao Cliente Externo, a sua percep¢ao quanto as empresas nao ¢

investigada sistematicamente pelas mesmas, pois o seu ponto de maior proximidade com os
clientes externos, sdo os seus revendedores. As empresas pesquisadas t€ém a crenga de que os
investimentos em maquinas e equipamentos industriais sdo suficientes para lhes garantirem
vantagem competitiva em relacdo a sua concorréncia e ndo acreditam que o cliente externo, quando
comparado com os investimentos em produgdo, seja a melhor escolha estratégica.

Nas empresas analisadas existe uma preocupacgdo em satisfazer as necessidades dos clientes
finais (embora ndo o conhecendo), mas ndo chegam a ser concretizadas totalmente as suas
expectativas e as empresas em causa acreditam que, ainda assim, a oferta dos seus produtos ao
mercado continuard a provocar procura durante um bom periodo de tempo. Porém, verificamos que
ndo existem programas de satisfacdo ou de fidelizagdo por parte dessas empresas.

Nao valorizar novas visdes pode levar & ndo antecipacdo dos desafios do mercado. Uma
vantagem competitiva baseada somente em investimentos na producdo pode minimizar a visao
estratégica, ao ponto de incapacitar a empresa de responder a entrada de um novo concorrente que
tenha uma abordagem mais ampla dos negodcios. Por fim, ndo possuir programas de satisfacdo e
fidelizagdo pode generalizar a ideia de que a empresa existe apenas para obter ganhos financeiros e
o cliente final ¢ um mero coadjuvante.

Com efeito, os clientes externos mostram-se parcialmente satisfeitos, pois a oferta de
produtos lancados no Brasil ¢ de categoria mundial, além de combinar matéria prima de muito boa
qualidade, preco acessivel e, somado a isto, um design que satisfaz as tendéncias nacionais e
internacionais. Isto significa que, em termos de processos e de tecnologia, as empresas contribuem
para a satisfacdo dos seus clientes, ainda que ndo utilizem esses conceitos de forma a promover um
servigo de orientacdo para o cliente final. No que diz respeito as pessoas (funciondrios), foram

encontradas areas de oportunidades que apontam no sentido da melhoria dos servigos, ou seja, no
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entendimento de um cliente externo cada dia mais exigente, com expectativas maiores do que
apenas produtos, pre¢os e qualidade. E isto decorre do facto do cliente final ndo ser o principal
foco estratégico das empresas estudadas, o que ndo leva a assimilagcdo de um servico de orientacao
para o cliente, por parte dos funciondrios. Assim, caso estes trés conceitos — pessoas, processos e
tecnologia — fossem geridos de forma a colocar no centro das suas atengdes o cliente final,

certamente que contribuiriam para um servigo de orienta¢do para esse cliente.

De facto, uma das formas das organiza¢des progredirem ¢ estabelecer uma vantagem
competitiva perante a sua concorréncia. Monteiro (2006) acredita que empresas parcialmente
orientadas para processos exercem impactos na relacdo com os seus clientes externos. Com efeito,
durante este estudo foi verificado uma outra e diferente opgdo estratégica, que ¢ a fabricagdo de
novos produtos inovadores que, para as empresas, ¢ a melhor forma de atingir uma vantagem
competitiva temporaria e que isto pode ser conseguido apenas com recurso de capital. Embora as
organizagdes em estudo se esforcem por obter melhorias continuas, as inovagdes em processos

como um todo ainda ndo fazem parte da premissa estratégica destas empresas.

Podemos, pois, concluir que as empresas pesquisadas possuem um desenho organizacional
funcional e com esta op¢ao tém conseguido resultados financeiros sustentaveis ao longo dos anos,
exceto aqueles fabricantes que por outros motivos fecharam as suas fabricas e ndo conseguiram
acompanhar as necessidades do mercado. Os resultados da pesquisa mostraram-se bastante
positivos quanto a satisfagdo dos funciondrios, nomeadamente diretorias dos fabricantes
pesquisados, resultados estes que estdo em conformidade com uma pesquisa do Instituto Data
Folha/SP, que em novembro/2013, realizou um estudo no Estado de Siao Paulo, em micro e
pequenas industrias do ramo cerdmico'’. Na pesquisa Data Folha, trés sdo as principais razdes
para tal satisfacdo: a primeira delas ¢ a aceitagdo dos produtos, a segunda as margens de lucro
dentro do esperado e a terceira o aumento do niimero de clientes. Os questiondrios deste estudo
(aplicados em Abril/2014) também apresentaram os mesmos resultados: Aceitacdo dos Produtos:
vide Questionario Consumidor (Tabela 13 p. 98), Pergunta 6; Margem de Lucratividade Aceitavel:
vide Questionario Clientes da Industria Gestores de loja (Tabela 9 p. 92), Pergunta 7. Quanto ao

Aumento no nimero de Clientes, pode verificar-se a mesma resposta se nos observarmos o

' Disponivel em: http://www.dihitt.com/barra/59-das-micros-e-pequenas-industrias-do-interior-do-estado-estao-

satisfeitas-com-o-seu-desempenho. Acedido a 01.09.2014.
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descontentamento dos Gestores de Loja quanto ao fornecimento de produtos das Industrias, que de
momento ndo estdo a conseguir satisfazer a procura dos seus clientes, vide (Tabela 9 p.87),

Pergunta 6.

Um dos fatores que contribuiu para o aquecimento do mercado da construcdo civil no

Estado de SP em 2014, foi o calor e a falta de chuvas no Estado de S&o Paulo'"

Foi possivel observar que se por um lado, o nivel de procura aquecida proporciona um
ambiente parcialmente positivo para as industrias, pois para atender as necessidades do mercado,
trabalham na sua plena capacidade produtiva, por outro lado as melhorias organizacionais ficam
para um segundo plano, pois os seus atuais resultados acabam por “validar” que o modelo
funcional adotado ¢ o ideal, mesmo que este cenario seja em grande parte reflexo de uma procura
aquecida. Mas, na visdo das empresas analisadas, o seu modelo de negdcio ainda encontra forgas

para competir no mercado.

Quanto ao atual desenho funcional pelo qual as empresas investigadas estdo organizadas e
mediante tantas mudancas que ainda devem ser implantadas, estima-se que alteragdes no seu
desenho organizacional ndo fazem parte, por agora, dos seus planos. Parte das razdes deste modelo
mental ¢ que organizagdes funcionais possuem tragos de empresas processuais € que os ganhos

pela diferenca em adotar um outro modelo ndo sdo considerados significativos.

Dos gaps que foram passiveis de ser observados durante o estudo, verifica-se a orientag@o
estratégica voltada primeiramente para os aspectos financeiros. Muitas das dificuldades em colocar
o cliente final como “core business” estd em ndo compreender como seria possivel conviver com
aspectos financeiros num segundo plano. Drucker (2000), no entanto, defende que ¢
contraproducente uma organizagdo ter como primeira meta os acionistas, mesmo que apresentem
algum viés de uma empresa orientada por processos.

A comparacdo entre as diferencas de um desenho organizacional funcional ou matricial
versus organizagdes processuais ¢ demonstrada por Monteiro (2006), que refere que os gaps mais
visiveis sdo: autonomia das pessoas, autonomia operacional, avaliagdo do desempenho, niveis
hierarquicos superpostos, capacitagdo das pessoas, comunicagdo e transparéncia, falta de equipas

de processos, visdo integrada, equipas voltadas para evolutivo-adaptativo, processos

" Disponivel em: http://gl.globo.com/sp/mogi-das-cruzes-suzano/noticia/2014/02/calor-e-falta-de-chuvas-

movimentam-o-setor-da-construcao-civil-na-regiao.html Acedido 03/08/2014.
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multifuncionais, parceria colaborativa externa e orquestragdo dos sistemas de informagdo. A
vulnerabilidade do modelo organizacional funcional, para Stal, Nohara & Chagas Jr. (2014), esta
na facilidade deste modelo ser imitado pela concorréncia, enquanto a dificuldade estd em conseguir
identificar como este modelo mental pode contribuir para a empresa, ou seja como ¢ que a

organizagdo ird lucrar com a captura de parte do valor conseguido pela inovacgao.

Dentro deste contexto, os processos € ambientes ndo sao voltados para a inovagao para todos,
embora haja reconhecimento da sua importancia pelas empresas pesquisadas. Provavelmente ¢
algo que ocorrerda num futuro ndo muito distante. Segundo o Manual de Oslo, inovagdes
englobam: Inovagdo em Produtos, Processos, Marketing e Inovagio Organizacional'”. Bueno &
Ballestrin (2012) concordam integralmente com as definicdes do Manual de Oslo e adicionam que
desde os primeiros estudos sobre Inovagao, este processo foi visto como fonte fundamental para a
geracdo de vantagem competitiva. Também para Limeira (2007), na nova economia, o fator critico

¢ a inovagao, agilidade e aprendizagem organizacional.

Em termos de processo de inovacdo, o modelo mental encontrado foi o de inovagdes
incrementais, muito em funcdo da orientagdo financeira ser a principal estratégia. Saltos inovativos
requerem uma tolerancia maior quanto ao risco, por isso o foco principal de inovagdo encontrado
foi a inovacdo em produtos, ou seja, investimentos, mas com um retorno rapido do capital
investido. A tecnologia para o setor produtivo ¢ adquirida via capital financeiro proprio ou por
financiamentos, a partir dos maiores centros mundiais e, ainda e por algum tempo, sera a grande

aposta estratégica do setor para continuar a desenvolver o segmento de pisos ceramicos.

No desenho funcional o cliente externo ndo ¢ a prioridade estratégica e os aspectos que o
afetam passam, por enquanto, em satisfazer as suas necessidades e ndo as suas expectativas

(Rossetti, Pacheco, Salles, Garcia & Santos 2008).

Outro fator que nao favorece a mudang¢a ou a inovagdo como um todo, ¢ o consumo
brasileiro de piso cerdmico que ¢ atualmente estimado em quatro metros quadrados por habitante,
enquanto que na Europa ¢ o dobro, ou seja, as empresas acreditam que o nivel de procura ainda
tem muito espago para crescer sem terem que se preocupar com programas inovadores para todos

os seus colaboradores. Mas o segmento, ja consciente desta necessidade de médio e longo prazo, ja

12 Disponivel em: www.pit.org.br/1a-fase/inovacao-conceito. Acedido a 20/09/2014.
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possui e esboga planos estratégicos para os proximos 20 anos'’. Para Lewit (2013) hi uma

diferenga entre o que se acredita e o que realmente se faz na pratica.

Assim, no ambito de concretizar o objetivo central deste estudo, pretendemos agora
responder ao problema incicialmente formulado: Até que ponto a industria de pisos ceramicos de
uma microrregido do sudeste do Brasil, apresenta um desenho organizacional processual baseado
em pessoas, tecnologia, processos e cliente externo? Podemos, entdo, concluir que as empresas
analisadas apresentam-se com um desenho ainda funcional, portanto com uma hierarquia vertical,
primeiramente voltada para o retorno aos acionistas, pelo que o cliente externo ndo ¢ central no seu
planeamento estratégico. Com efeito, os resultados obtidos através dos questionarios (sobretudo na
Industria) demonstram que o principal indicador das empresas sdo os ganhos financeiros, o que
relega para um segundo plano as Pessoas e até os Clientes Externos. O Cliente Externo ¢, na
verdade, a varidvel menos considerada entre as quatro aqui estudadas, ja que nem sequer ¢é evidente
haver pesquisas de mercado sobre os mesmos. Alids, os funcionarios admitem que ndo ¢ dada a
devida importancia ao Cliente Externo. Eles proprios também defendem ndo possuir a devida
autonomia, nos processos em que participam, o que contraria o desenho processual baseado em

Pessoas (entre outros fatores), tipico das organizagdes organicas (Burns & Stalker 1966).

Em falta de foco no Cliente Externo ¢ também sentida nos Home Centers, os quais reclamam
um melhor atendimento por parte da industria. Tudo isto € corroborado pelas entrevistas. E estas
conclusdes sdo ainda mais evidentes quando confrontamos os resultados com a literatura, indo ao

encontro do objetivo especifico deste estudo.

Assim, numa perspectiva comparativa, a variavel onde sdo necessarias mais melhorias ¢ o
Cliente Externo, seguindo-se a Tecnologia, Pessoas e, por fim, Processos. Deste modo, no caso do
Cliente Externo ainda hé varias areas de oportunidades (Questdes: 31, 32, 33, 34, 37 e 38), bem
como no caso de Tecnologia (Questdes 24, 25, 26, 28, 29 e 30), dos Processos (Questdes: 2 € 9) e
das Pessoas (Questdes: 12, 17 ¢ 19).

“Disponivel em:
http://www.mme.gov.br/sgm/galerias/arquivos/plano_duo_decenal/a_transformacao_mineral no brasil/P43 RT69 Pe
rfil da Cerxmica de Revestimento.pdf Acedido em 08/07/2014.
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Com efeito, os questionarios (sobretudo da Industria) demonstram, através das respostas as
questdes atras referidas, que os Clientes Externos ndo sdo o foco da empresa (pelo menos no que
diz respeito aos seus meios de atuagdo, a exce¢do de quando ¢ detectada alguma insatisfacao destes

Clientes).

Quanto a Tecnologia, apesar dos funciondrios terem formacgdo e utilizarem ferramentas
amigaveis e desta ser vista como uma aliada dos Clientes Externos, existem muitas areas de
oportunidade a serem exploradas, nomeadamente a respeito da propria inovac¢ao das ferramentas

tecnologicas.

No ambito das Pessoas, as maiores areas de oportunidade sdo no que diz respeito a
autonomia, a tolerancia ao erro e aos elogios, ainda que os Recursos Humanos sejam considerados

um importante diferencial em termos competitivos.

Por fim, no que diz respeito aos Processos, os maiores problemas identificados foram em
relacdo ao uso dos processos internos em prol do Cliente Externo e da Diversidade, ainda que

outros processos relativos a atividade dos funcionarios sejam facilitadores das suas atividades.

Assim, quanto aos questiondrios aplicados na Industria (maior fonte de informagdo deste
estudo) e aos resultados obtidos nos Home Centers, ha espaco para melhorias na questdo

atendimento ao cliente externo.

Nao obstante tudo isto, serd justo e correto afirmar que as empresas analisadas apresentam
um bom trabalho no que diz respeito a implantacdo de um bom clima organizacional junto dos seus
funcionarios, os quais sdo todos tratados com respeito e isso podera tornar este terreno fértil para a
implantacdo de modelos organizacionais processuais, que conciliem Pessoas, Tecnologia e
Processos, no sentido de se alcangar um objetivo comum: a satisfacdo das expectativas do Cliente
Externo. Assim sendo e diante das falhas constatadas, sobretudo nos quatro Pilares do estudo e no
que diz respeito as areas de oportunidades detectadas em relagdao ao Cliente Externo, ndo podemos
afirmar que a Industria pesquisada apresente um desenho organizacional processual baseado em

Pessoas, Tecnologia, Processos e sobretudo no Cliente Externo.
Contribuicoes do estudo:

Para a area da Administracdo, nomeadamente no que diz respeito ao seu estado de arte no

ambito de setor industrial aqui abordado, este estudo apresenta-se como sendo inovador,
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contribuindo para a ado¢do de mais uma alternativa de gestdo, pois pretende demonstrar que o
redesenho organizacional (através da gestdo integrada e estratégica de pessoas, tecnologia,
processos ¢ clientes externos) pode ir além de uma forma de flexibilizar a hierarquia e melhorar o
ambiente organizacional, ou seja, pode facilitar as organizag¢des o acesso a um caminho mais firme
entre a produtividade e a sustentabilidade dos seus negocios. De resto, refira-se a inexisténcia de
estudos que, com aplicagdo ao universo em questdo, se baseiam numa visao integrada dos temas
em analise: pessoas, tecnologia, processos ¢ cliente externo, o que contribui para que, de facto, este

estudo seja um contributo a considerar tanto em termos tedricos como praticos.
Limitacées do estudo e sugestoes para estudos futuros:

Apesar no nivel de conhecimeto proporcionado por este estudo ao seu investigador, as
dificuldades foram muitas, pois tiveram que ser respeitadas varias decisdes, opinides € prazos, o
que nem sempre ¢ facil de gerir. Uma das dificuldades sentidas foi a diversidade das defini¢cdes dos
conceitos no que diz respeito aos temas abordados, pois a existéncia de inimeros pontos de vista
levou-nos a tomar uma decisdo relativa ao caminho a seguir, a qual nem sempre se tornou 6bvia.
Paralelamente, ndo foi facil trabalhar em simultdneo quatro temas que nem sempre caminham lado
a lado (em termos de objetivos a atingir) na literatura nem nas empresas, o que, apesar de conferir
um grau de relevancia a este estudo, provoca sempre limitagcdes ao nivel de uma andlise que possa
ser generalizada. Dai o termos optado por uma natureza mais exploratdria, a qual podera abrir
portas para estudos futuros, apesar de reconhecermos uma certa limitagcdo neste tipo de estudo,
precisamente porque o mesmo nao pode (nem tem a pretensdo) de ser generalizado. No entanto,
acrediatamos que permitird as empresas analisadas (e a outras) adquirir uma consciéncia mais
profunda sobre aquilo que foi concluido e, quem sabe, efetuar melhorias a esse nivel. De qualquer
forma, generalizando ou ndo, foi aberto um novo caminho num setor onde os temas aqui abordados
sdo, tadicionalmente, vistos e trabalhados de forma isolada e reativa, e ndo de forma integrada e

proativa, com foco no Cliente Final.

Mas outros obstidculos foram enfrentados, desde os estruturais e metodoldgicos, aos
temporais e espaciais, ¢ at¢ mesmo financeiros, pois o estudo implicou um percurso de
aproximadamente 2.000 Km para cobrir todas as exigéncias da amostra. Por outro lado, o facto do
processo de orientacdo ter decorrido em dupla mao e parcialmente a distancia, também ndo foi um

elemento facilitador, ndo obstante todo o apoio aqui obtido. Por fim, a diferenga cultural existente
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entre o pais de origem do investigador € o pais onde este estudo deverd ser apresentado e
defendido, também foi um fator dificultador, que gerou dificuldades de compreensao e de sintonia,

o que ¢ normal, mas ndo poderia deixar de ser aqui referido.

Mas como nos explica Weber (2005, p. 29), “...toda a obra cientifica “acabada” nio tem
sentido sendo o de fazer surgir novas “indagagdes” (...) Nao nos € possivel concluir um trabalho
sem esperar, a0 mesmo tempo, que outros avancem ainda mais. E, em principio, este progresso se
prolongara pelo infinito.”

Para Vergara (2007) um trabalho de pesquisa nunca se esgota em si mesmo, pois além de
procurar responder a um questionamento, abre espago para outros estudos. O presente estudo ndo
foge a regra, pois as limitagdes que foram surgindo ao investigador impediram a exploragdo de
outras dimensdes relevantes para o objeto de estudo. Assim, ndo ¢ pretensdo deste estudo esgotar o
assunto, pois novas pesquisas irdo surgir para que nos aproximemos do que ¢ mais correto, novos
estudos terdo os seus resultados confrontados com estes e novas ideias surgirdo para iluminar o

caminho de um melhor entendimento sobre as nossas organizagdes, 0s seus processos e clientes.

Neste contexo vislumbram-se algumas sugestdes para futuros estudos, nomeadamente:

Até que ponto os resultados aqui obtidos seriam os mesmos se fosse analisado outro setor de
atividade ou este mesmo setor, mas noutra regiao?

O clima de satisfagdo apontado nos resultados da pesquisa seria novamente encontrado caso
os colaboradores tivessem conhecimento/experiéncia de outros ambientes organizacionais?

Até que ponto a conjuntura econdmica interfere com os resultados de um estudo desta
natureza?

Qual serd o fator que, visto de forma isolada, mais podera contribuir para um servigo de
orientacdo para o cliente: Pessoas, Tecnologia ou Processos?

Certamente que a resposta a estas e outras questdes traria novos incrementos em termos
tedricos e praticos, as tematicas aqui abordadas. Além disso, estas questdes podem gerar
pressupostos norteadores de hipdteses de estudos futuros, ja que esta ¢ uma das possibilidades

proporcionadas pelos estudos de natureza exploratoria.
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APENDICE A — QUESTIONARIO INDUSTRIA

Obrigado por me ajudar a coletar dados para a minha pesquisa de doutorado. Nao
é necessario se identificar .

Para manter o sigilo das informacdes prestadas, apés responder ta odo o
questionario, coloque-o dentro do envelope e cole.

Legenda

Totalmente falso
Parcialmente falso
Indiferente

Parcialmente verdadeiro
Totalmente verdadeiro

aprLON=

Organizacao/Processos

1. Nesta unidade de negécio na qual trabalho, eu tenho uma nocdo correta do que a nossa
empresa proporciona em termos de valor aos seus consumidores.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

2. A organizacdo realiza pesquisas periodicas para apurar o quanto os seus clientes externos
acreditam nos seus produtos e servigos.
1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

3. No seu nivel de atuagdo as pessoas sdo recompensadas ou reconhecidas pelo atingimento de
metas e objetivos, além da sua remuneracao mensal.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

4. Na minha fun¢do é-me proporcionado um ambiente adequado para sugerir novas praticas e
fazer criticas quando necessario.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()
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Totalmente falso
Parcialmente falso
Indiferente

Parcialmente verdadeiro
Totalmente verdadeiro

aprLON=

5. Reconhecemos e damos oportunidades de praticar conceitos que os nossos funcionarios
aprendem em cursos ou treinamentos externos.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()
6. A nossa geréncia ¢ incentivadora, facilitadora e tem reconhecimento da sua lideranca
perante o grupo.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

7. A nossa empresa sabe claramente porque ¢ que consegue bons resultados nos negécios.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

8. A nossa organizacdo valoriza a percep¢do dos colaboradores em relacio ao que ¢
necessario mudar na empresa.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

9. A nossa organiza¢do incentiva o recrutamento de pessoas diferentes entre si, apostando na
diversidade.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

10. O principal indicador de satisfagdo de minha empresa sdo os ganhos financeiros.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()
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Totalmente falso
Parcialmente falso
Indiferente

Parcialmente verdadeiro
Totalmente verdadeiro

ahoN=

Pessoas

11. Na empresa na qual trabalho, ¢ considerado que o principal diferencial entre nés e os
nossos concorrentes, sa0 0s NOssos recursos humanos.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

12. A medida que o tempo de permanéncia na empresa aumenta, a tendéncia ¢ que as pessoas
tenham mais autonomia.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()
13. Tratamos todos (clientes internos e externos) com respeito € educagao.
1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

14. Damos a liberdade do erro calculado, desde que possamos tirar licdes da situagao.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

15. Os valores e convicgdes dos nossos colaboradores sdo respeitados.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

16. Quando um colaborador faz algo digno de nota, o mesmo ¢ elogiado.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()



136
Totalmente falso
Parcialmente falso
Indiferente
Parcialmente verdadeiro
Totalmente verdadeiro

aprLON=

17. Quando um colaborador toma uma decisdo errada, os nossos gestores falam de forma
negativa para que o fato ndo se repita.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

18. As pessoas que comigo trabalham tém um espirito colaborativo.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

19. Sou reconhecido quando recebo um elogio de um cliente externo.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

20. Sinto que sou parte da empresa, pois a minha opinido ¢ levada em conta pela
administracao.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

Totalmente falso
Parcialmente falso
Indiferente

Parcialmente verdadeiro
Totalmente verdadeiro

ahob=

Tecnologia

21. Na empresa na qual trabalho, temos cursos internos (conforme a necessidade) para
capacitagdo de colaboradores no que diz respeito a tecnologia.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

22.Na empresa na qual trabalho, as nossas ferramentas de trabalho (aplicativos e
hardware) sdo amigaveis.
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1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

23. No departamento no qual trabalho, o aplicativo Excel do pacote Office é o que melhor
conhecemos.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

24. Quando comparo a minha empresa com a sua maior concorrente, ao nivel da tecnologia,
considero que estamos mais bem posicionados.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

25.0 nosso departamento financeiro ¢ mais equipado em termos tecnologicos
(computadores, softwares) do que os demais da empresa.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

26. A empresa na qual trabalho, encomenda pesquisas de mercado sobre os seus
consumidores, para apurar a sua assertividade.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()
27. Na empresa na qual trabalho, acredito que com o auxilio da tecnologia, a maioria dos
nossos problemas recebem ou receberiam um suporte positivo para as nossas tomadas

de decisdes.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

28. Na empresa na qual trabalho, temos um representante da area de Tecnologia no board
(diretoria) da empresa.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

29. Na empresa na qual trabalho, ndo acredito que a tecnologia seja um diferencial positivo
no nosso ramo de negocios.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()
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30. Na empresa na qual trabalho, o nosso pessoal de tecnologia tem um cronograma

31.

32.

33.

34.

35.

diferenciado quando se trata de oferecer servigos aos clientes externos.

2 3 4 5 Nao sei responder ()

Totalmente falso
Parcialmente falso
Indiferente

Parcialmente verdadeiro
Totalmente verdadeiro

aprLON=

Clientes Externos

Na empresa qual trabalho, reunimos pelo menos uma vez por ano com os clientes
externos, para saber que produtos ou servigos precisarao no futuro.

2 3 4 5 Nao sei responder ()

Na empresa na qual trabalho, estimamos periodicamente os provaveis efeitos das
mudangas no nosso ambiente de negocio sobre os nossos clientes externos.

2 3 4 5 Nao sei responder ()
Na empresa na qual trabalho, dados sobre os clientes externos quando coletados, sao
divulgados em todos os niveis elegiveis da organizagao.

2 3 4 5 Nao sei responder ()
Na empresa na qual trabalho, os nossos planos estratégicos estdo mais voltados para
conhecer os nossos clientes externos do que para avangos tecnologicos.

2 3 4 5 Nao sei responder ()
Na empresa na qual trabalho, quando percebemos que o cliente externo esta insatisfeito
com a qualidade dos nossos servicos, tomamos medidas corretivas imediatamente.

2 3 4 5 Nao sei responder ()
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36. Na empresa na qual trabalho, a alta administragdo acredita que atender as necessidades
dos clientes externos ¢ a atividade mais importante de toda a organizagao.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()
1. Totalmente falso
2. Parcialmente falso
3. Indiferente
4. Parcialmente verdadeiro
5. Totalmente verdadeiro

37. Na empresa na qual trabalho, os saldrios, boénus ou outro programa de recompensa,
estdo parcialmente ligados aos niveis de satisfacdo dos clientes externos.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

38. Na empresa na qual trabalho, tudo o que ¢ feito, considera em primeiro lugar o cliente
externo.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

39. A empresa na qual trabalho, ¢ aberta para comentarios e queixas dos clientes externos.

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()
40. Eu acredito que se a empresa na qual trabalho, continuar se importando com os
clientes externos como faz hoje, ela terda uma vantagem competitiva perante a sua
concorréncia .

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

41. Tenho idade entre 16 € 19 anos.

1. 2 3 4 5

42.Tenho idade entre 20 e 25 anos .

1. 2 3 4 5

43. Tenho idade entre 25 e 30 anos.

1. 2 3 4 5

44. Tenho mais de 30 anos.
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1. 2 3 4 5

45. Na unidade (ou departamento) onde trabalho, a maioria das pessoas fizeram graduacao
(faculdade).

1. 2 3 4 5 Nao sei responder ()

Questionario adaptado pelo autor da tese, a partir de :
Kohli, Ajay K., Jaworski, Bernard J. Market orientation: the constructo, research propositions, and managerial
implications, Journal of Marketing, 54, 3, apr. 1990.
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APENDICE B — QUESTIONARIO GERENTES DE LOJAS/HOME CENTERS

De acordo com a sua opinido identifique (assinale com um X) o grau da sua percep¢do em relagdo
a cada um dos itens abaixo :

Legenda :
1. Discordo fortemente
2. Discordo parcialmente
3. Nao concordo e nem discordo
4. Concordo parcialmente
5. Concordo fortemente
1. Acredito que a linha de produtos da industria na qual comercializo atende aos requisitos
que o mercado necessita.
1. 2. 3. 4. 5.
2. Acredito que a linha de produtos da industria na qual comercializo possui uma boa
aceitacdo por parte dos meus clientes.
1. 2. 3. 4. 5.
3. Acredito que a linha de produtos da industria na qual comercializo tem qualidade
competitiva positiva em relacdo aos meus concorrentes diretos.
1. 2. 3. 4. 5.
4. Acredito que a linha de produtos da industria atendera as necessidades do mercado no curto
e médio prazo.
1. 2. 3. 4. 5.
5. Acredito que a industria demonstra preocupagdo em desenvolver novos produtos ou
modificar os produtos atuais.
1. 2. 3. 4. 5.
6. Acredito que os niveis atuais de estoque da industria atendem as minhas necessidades.
1. 2. 3. 4. 5.
7. Acredito ter uma lucratividade aceitavel obtida através da venda dos produtos da industria .
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1. 2. 3. 4. 5.

8. Estou satisfeito com o atendimento que recebo da industria.

1. 2. 3. 4. 5.
9. Acredito que os clientes que adquirem os produtos da industria, na qual comercializo, estdo
satisfeitos.
1. 2. 3. 4. 5.

10. Classifique de 1 a 10 (sendo 1 a mais importante, 2 um pouco menos importante... ¢ 10
sem nenhuma importancia), as atividades realizadas pela industria na/para a sua loja :
Merchandising
Visitas do vendedor
Entregas realizadas no prazo combinado
Atendimento telefonico pela industria

Faturamento correto versus o pedido

N N e N e
_ —~ ~— ~ ~

Promocao de loja envolvendo os clientes

Promocao de loja envolvendo o pessoal administrativo
das lojas ( )
Atendimento da loja por promotores de vendas da Industria ( )
Convite para visitar as instalagdes da Industria ( )
Convite para participar dando contribui¢des (via Internet)

para lancamento de um novo produto da industria ( )

Datadaresposta: / / . Fungao:
Sexo: M F TP/

Questionario adaptado pelo autor da tese, a partir de :
Dias, S. R. (2011). Gestao de Marketing, (2 ed). Sdo Paulo. Editora Saraiva, p. 497 a 513.
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APENDICE C - QUESTIONARIO CONSUMIDOR

De acordo com a sua percepcao identifique (assinale com um X) o grau da sua reagdo em relagdo a
cada um dos itens abaixo :

Legenda :
1. Discordo fortemente
2. Discordo parcialmente
3. Nao concordo e nem discordo
4. Concordo parcialmente
5. Concordo fortemente

1. Considero que o prego pago pelo produto foi justo.

1. 2. 3. 4. 5.
2. As formas disponiveis para pagamento oferecidas pela loja atenderam as minhas
necessidades.
1. 2. 3. 4. 5.

3. O desenho do produto (design) foi decisivo para a compra do mesmo.
1. 2. 3. 4. 5.

4. O tamanho do produto (as medidas da peca) foram decisivos para a compra do mesmo.
1. 2. 3. 4. 5.

5. O atendimento dado pela loja onde comprei o produto, foi decisivo para a compra do

mesmo.
1. 2. 3. 4. 5.
6. O valor do custo e do beneficio recebido, apos ter adquirido o produto, deixou-me
satisfeito(a).
1. 2. 3. 4. 5.

7. Quando vim a loja pela primeira vez, ja estava determinado(a) a adquirir o produto.
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8. Quando vim a loja pela primeira vez, tinha apenas um pequeno desejo ou uma pequena
ideia de realizar a compra do produto.

1. 2. 3. 4. 5.
9. A questdo “facilidade de limpeza do produto”, foi determinante para a compra.
1. 2. 3. 4. 5.

10. Classifique de 1 a 10 (sendo 10 sendo o mais importante, 9 um pouco menos importante... €
1 sem nenhuma importancia ), cada um dos itens abaixo :

Prego ( )
Desenho ( )
Cores ( )
Tamanho ( )
Resisténcia ( )
Nao derrapante ( )
Textura ( )
Acabamento do produto ( )
Brilho ( )
Alto e baixo relevo do desenho do produto ( )

Dados
Sexo : F M 1
Veiculo/modelo : Ano :

Questionario adaptado pelo autor da tese, a partir de :
Dias, S. R. (2011). Gestao de Marketing, (2 ed). Sdo Paulo. Editora Saraiva, p. 497 a 513.
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APENDICE D - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Andlise do impacto do desenho organizacional assente em processos, pessoas e tecnologia, tendo

como centro de operagao o cliente externo -

Um estudo de caso da industria de pisos ceramicos de uma microrregido do sudeste do Brasil

1.

10.

Qual ¢ a sua visdo sobre as novas maneiras de desenhar uma organizacdo? Cite beneficios
do seu atual desenho organizacional.

Como encara as ameagas que a sua empresa recebe dos seus concorrentes?

Qual ¢ a sua visdo sobre os clientes externos da sua organizagao? Cite alguns exemplos de
atividades ou programas que tem com eles.

Como considera que estd atendendo as expectativas dos seus clientes externos? Poderia dar
alguns exemplos?

Qual a importancia que a inovagdo (como um processo) tem na sua empresa? Poderia dar
alguns exemplos?

Como v¢é o futuro da industria de pisos ceramicos no Brasil? O que vem ai pela frente?

Na sua opinido, os resultados que vocé obtém na sua organizagdo decorrem em fungdo do
que?

Poderia citar uma ou mais areas de oportunidades que necessitam de ser atacadas para que a
sua empresa alcance ainda melhores resultados?

Qual ¢ ou deveria ser, na sua opinido, a maior preocupacao dos lideres da sua empresa?

Qual ¢ o maior legado que vocé pretende deixar para a sua empresa? Fale um pouco sobre
ele.

Adaptado, pelo autor, de :

Kingdom, M. (2014). Os verdadeiros heréis da Inovacdo. Como desbloquear a Inovacdo em grandes organizagdes
aproveitando-se da serendipidade. Sao Paulo, Editora DVS.

Serafim, L. (2011). O poder da Inovacdo. Como Alavancar a inovacio em sua empresa. Sao Paulo, Saraiva, p. 39.
Loures & Schlemm (2006). Inovacido em ambientes organizacionais. Curitiba: Editora Ibpex, p. 53, 103, 118 e 119.
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APENDICE E —- TRANSCRICAO ENTREVISTA A

Transcricdo de Entrevista realizada na Empresa A. (Entrevistado 1 = E1)

1. Qual ¢ a sua visdo sobre novas maneiras de desenhar uma organiza¢ao? Cite beneficios de
seu atual desenho organizacional.

R. Eu acho que o nosso desenho presente e adotado é uma coisa que demonstra o sucesso, e eu
ndo vejo, dentro do meu conhecimento em um curto espago de tempo, mudangas neste processo de
gestdo organizacional que a gente tem hoje. E um modelo dividido por departamentos, temos uma
diretoria executiva constituida e suas diretorias e todos somos balizados por um planejamento
estratégico definido pelos acionistas e o nosso objetivo é sempre trazer a rentabilidade pré
estabelecida, para isto existe um monitoramento mensal em cima do planejamento estratégico pré
definido, onde todos tem a liberdade de fazer o que quiser desde que, fique dentro dos nossos
balizamentos, em outras palavras pode fazer tudo desde que faca o que foi combinado.

2. Como encara as ameacas que sua empresa recebe de seus concorrentes?

R. Vejo algumas areas que necessitam de maiores cuidados, a inovagdo tecnologica, a condi¢do
de investimentos com novos equipamentos, o aumento da capacidade produtiva e a austeridade na
busca de redugdo de custos, é uma coisa que incomoda um pouco. A ameaga externa o governo
brasileiro ja tomou as providéncias para proteger o seu mercado, quando criou a lei antidumping
para Porcelanatos técnico ou polido, mas o produto que a regido produz que é o monoqueima a
seco B2B, dada a baixa condi¢do de aquisi¢do, no caso da China o frete envolvido na operagdo
acaba inviabilizando a importagdo do produto. Nos estamos em um cluster tdo competitivo que a
China ndo consegue competir com nossas empresas, devido ao fato de se tratar de um produto de
baixo valor agregado, onde o frete esta diretamente ligado a formagdo do prego, entdo ndo vejo
ameaga de nenhum fabricante externo que possa concorrer com o nosso produto. A concorréncia
pode preocupar se o Capital vier associado a um posicionamento de marca e aproximagdo com o
mercado consumidor. Aqui as empresas procuram produzir com baixo custo, altos volumes

3. Qual ¢ a sua visao sobre Clientes Externos de sua organizacdo? Cite alguns exemplos de
atividades ou programas que tem com eles.
R. Nos temos pesquisas a cada 6 meses, onde ha dados deste consumidor final, na verdade
pesquisamos o nosso revendedor, que compra produtos de nossa empresa, para nos o nosso
cliente final é o nosso revendedor. Se a pergunta é se temos algum programa de relacionamento
com o consumidor final, nos ndo temos.

4. Como vocé considera que esta atendendo as expectativas de seus clientes externos? Poderia
nos dar alguns exemplos?
R. Acredito que os resultados que a gente vem alcan¢ando, demonstram que estamos no caminho
certo, mas ainda ha muita coisa para melhorar.

5. Qual a importancia que inovacao para todos tem em sua empresa? Poderia me dar alguns
exemplos?
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R. Eu enxergo que a Inovagdo (como processo) acontece de maneira geral seja na questdo de
inovar no atendimento, no merchandising, no relacionamento e logicamente que o processo fabril
ele é muito mais ligado a esta questdo, nas tendéncias, na busca de novos conceitos, participando
de feiras internacionais, pesquisando novos produtos, novos tipos de fabricagdo, logico que depois
disto tudo se valida na aquisi¢do de novos equipamentos.

6. Como enxerga o futuro da industria de pisos ceramicos no Brasil? O que vem ai pela
frente?

R. Acho que a tendéncia aponta para um aumento da tipologia Porcelanato, ja se fala que 70%
dos investimentos na drea produtiva das ceramicas serdo direcionados a constru¢do de novas
unidades de fabrica¢do de Porcelanato, isto estd muito ligado a mudangas de habitos de consumo
e 0 aumento de renda do brasileiro. Hoje o Porcelanato ficou como um sinonimo de produto, um
sonho de consumo bastante possivel pois os custos de produgdo diminuiram bastante e
consequentemente o prego de venda. Hoje as classes C e D sonham em ter uma habita¢do
revestida por porcelanatos.
Trabalhamos, em nossa empresa com Porcelanatos, e acredito que a regido ainda irda passar por
mudangas no processo de sua fabricagdo, atualmente é resultado de um processo atomizado para
no futuro iniciar com o processo de via seca, que atende melhor os requisitos ecologicos pois
utiliza menos agua e emite menos CO2 na atmosfera.

7. Em sua opinido os resultados que vocé obtém em sua organizagdo ocorrem em funcdo de
que?
R. Penso que este modelo: Baixo Custo, Altos volumes e Precos baixos é a razdo de nossos
resultados, mas devemos lembrar que exposi¢do de loja, treinamento e orienta¢do técnica ligado a
nossa estratégia nos ddo certa vantagem em relagdo a concorréncia.

8. Poderia me citar uma ou mais areas de oportunidades que necessitam ser atacadas para que
sua empresa alcance ainda melhores resultados?
R. Acho que este relacionamento com os clientes finais baseado em dados, que ainda a gente ndo
pratica.

9. Qual ¢ em sua opinido ou deveria ser a maior preocupacao dos lideres de sua empresa?
R. Estar sempre pensando em investir no proprio negocio, porque o processo ceramico é muito
dindamico e qualquer coisa pequena fazem grande diferen¢a na ponta do processo. Ainda ndo
temos nossa propria sub estagcdo de energia, embora os ganhos paregam pequenos, em relagdo ao
que ¢ hoje, traria uma redugcdo em nossa conta de energia: de 50%.

10. Qual ¢ o seu maior legado que vocé pretende deixar para a sua empresa? Fale um pouco
sobre ele.
R. Meu legado acho que é meu estilo de lideranca, acredito que se copiado pode ser uma coisa
boa.
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APENDICE F - TRANSCRICAO DE ENTREVISTA EMPRESA B

Transcri¢cdo de Entrevista realizada na Empresa B. (Entrevistado 2 = E2)

1. Qual ¢ a sua visdo sobre novas maneiras de desenhar uma organizagao? Cite beneficios de
seu atual desenho organizacional.
R. A gente esta desenhado de uma maneira muito enxuta, temos os diretores que sdo 0s SOcios,
gestores de cada drea e depois os demais empregados, a estrutura é essa e por isso ndo temos
muitos niveis hierdrquicos. Nos nunca pensamos em mudar nosso desenho organizacional.

2. Como encara as ameacas que sua empresa recebe de seus concorrentes?
R. A gente tenta driblar a concorréncia com inovagdo em novos produtos, melhoria na qualidade
de nossos produtos e com isto tentamos nos diferenciar de nossos concorrentes, como ainda somos
pequeno em nosso negocio, a nossa necessidade é sempre estar inovando os nossos produtos até
achar novos caminhos e nichos de mercado.

3. Qual ¢ a sua visdo sobre Clientes Externos de sua organizacdo? Cite alguns exemplos de
atividades ou programas que tem com eles.
R. Hoje ndo temos nenhum programa que faga este contato com o consumidor, o que eu acho que
¢ uma falha, o nosso papel é mais criar tendéncias olhando para os nossos concorrentes, para o
mercado e para o ponto de venda.

4. Como vocé considera que esta atendendo as expectativas de seus clientes externos? Poderia
nos dar alguns exemplos?
R. O melhor termémetro sdo as vendas, estamos conseguindo aumenta-las, recentemente lancamos
uma linha externa em que nos baseamos em um produto cimenticio que transformamos em
cerdmica, nossa concorréncia copiou e tivemos uma boa aceitagdo por parte dos consumidores.

5. Qual a importancia que inovacao para todos tem em sua empresa? Poderia me dar alguns
exemplos?
R. Nos temos inovagdo em processos da area de produgdo, que resultam em melhorias de custo, a
nossa cultura de inovag¢do é mais voltada para novos produtos. Nos inovamos quando lan¢amos
no mercado um piso com formato diferenciado, inclusive o patentiamos, 0s nossos concorrentes
ainda tem foco apenas em produtos de forma quadrada ou retangular, nos rompemos este
paradigma.

6. Como enxerga o futuro da industria de pisos ceramicos no Brasil? O que vem ai pela
frente?

R. Acho que cada vez mais a tendéncia é produtos com formatos maiores, cada vez mais a

qualidade devera aumentar, estamos investindo em um produto de tamanho intermediario para

breve. A linha de porcelanatos veio para ficar e nos temos projetos para iniciar sua produg¢do em
2015.
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7. Em sua opinido os resultados que vocé obtém em sua organizagdo ocorrem em funcdo de
que?
R. Pela diferenciagdo do produto, nos procuramos ndo colocar os “ovos na mesma cesta’ estamos
com uma parceria com outro fabricante nacional para melhorias em nossa Engenharia e com isso
conseguimos vender os nossos produtos para eles e também para os nossos clientes. Ainda temos
exportagdo, e para o nosso varejo tentamos sempre levar produtos inovadores.

8. Poderia me citar uma ou mais areas de oportunidades que necessitam ser atacadas para que
sua empresa alcance ainda melhores resultados?
R. Estamos em projeto para uma nova linha de produgdo, pois em relagdo aos nossos
concorrentes, nosso ganho de escala ainda é pequeno pois os seus custos sdo menores que 0s
nossos e para reduzir os nossos custos temos que produzir mais , por isso nossos planos de
investimentos para 2015 serem tdo agressivos. Nosso objetivo é em dois anos dobrarmos nossa
produgdo e com isso diminuir os nossos custos fixos.

9. Qual ¢ em sua opinido ou deveria ser a maior preocupacao dos lideres de sua empresa?
R. Acredito que seja a Melhoria Continua, falando de producdo: Qualidade e Prego.

10. Qual ¢ o seu maior legado que vocé pretende deixar para a sua empresa? Fale um pouco
sobre ele.
R. Gostaria de ser lembrado como uma pessoa que acredita que todos devemos sempre estar
inconformados com os nossos desempenhos, devemos sempre questionar como podemos melhorar
as coisas. Gostaria de ser lembrado como uma pessoa que esta sempre na ativa e querendo
sempre mais e mais, que sempre deseja superar as expectativas isto tudo com respeito, ética e
honestidade.
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APENDICE G - TRANSCRICAO DE ENTREVISTA EMPRESA C

Transcri¢cdo de Entrevista realizada na Empresa C. (Entrevistado 3 = E3)

1. Qual ¢ a sua visdo sobre novas maneiras de desenhar uma organizag¢ao? Cite beneficios de
seu atual desenho organizacional.

R. O nosso atual desenho organizacional é resultado de uma restruturagdo realizada por uma
consultoria de Sao Paulo, nesta nova maneira de ver as coisas, houve uma altera¢do do poder do
mando, onde se estabeleceu a participagdo de todos no processo de decisorio. Nossa empresa
sempre foi de origem familiar onde as ordens vinham de cima, mas o desenho organizacional
ainda é de uma hierarquia vertical, o beneficio desta nova maneira de olhar a gestdo é a
participagdo de todos, pois o dono da empresa ndo tem a obriga¢do de conhecer a fundo toda a
empresa, ele tem que estar ali junto e apoiar o que é feito, ndo da para saber tudo, até mesmo o
comercial, ele participa com a visdo dele, os bragos tem que estar ali junto, ele tem apoiar quem
sabe, ndo da para saber tudo. Um outro beneficio que vejo neste modelo é que o gestor se sente
mais livre de decidir, é mais ouvido.

2. Como encara as ameacgas que sua empresa recebe de seus concorrentes?
R. Hoje encaramos a concorréncia com estudos, temos gente fazendo pesquisa de mercado,
buscando, vendo o que ¢ o diferencial, qualidade pesa, se der um defeito la na fabrica... a
qualidade aumentou, hoje temos uma pessoa especifica para a qualidade, pois isso reflete la fora,
qualidade do produto vai bater la no cliente final, a empresa vende seus produtos atraves de
representagoes, lojas e nosso objetivo é chegar até o cliente final.

3. Qual ¢ a sua visao sobre Clientes Externos de sua organizacdo? Cite alguns exemplos de
atividades ou programas que tem com eles.
R. Nao fazemos, talvez algumas promogoes mas sdo para os revendedores, ndo é no momento o
nosso foco.

4. Como vocé considera que esta atendendo as expectativas de seus clientes externos? Poderia
nos dar alguns exemplos?
R. O que pega é a inovagdo em produtos, nos fabricamos Porcelanatos, que tem “n” desenhos,
entdo nossa equipa da parte de desenhos tem que correr atras, é disso que vem as novidades que
entram no mercado, eles vdao pesquisar os concorrentes.

5. Qual a importancia que inovacao para todos tem em sua empresa? Poderia me dar alguns
exemplos?

R. Trabalhamos inovag¢do no maquinario, na moagem, a matéria prima tem vir limpa livre de

dejetos para ndo dar problemas no piso, ja houve uma melhoria naquilo que fazemos. As outras

dareas da empresa ndo sdo atingidas de imediato com estas mudangas até porque as vezes nem nos

conseguimos enxergar, impacto imediato da inova¢do para todos quanto aos colaboradores, eu
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ndo vejo isto na empresa, somos mais voltado para inovag¢do na area de produgdo. Ndo temos
nenhum programa de inovagdo que envolvam todos os funcionarios.

6. Como enxerga o futuro da industria de pisos ceramicos no Brasil? O que vem ai pela
frente?

R. A concorréncia estd cada vez mais de igual para igual, a qualidade ja ndo é mais diferencial é
obrigatoria, mandatoria, a gente trabalha muito com o Porcelanato mas tem algumas empresas
concorrentes que seu foco esta em fabricar produtos rusticos, talvez esta seja um desafio para a
nossa empresa entrar nesta darea de pisos externos, de repente se o mercado virar de uma tal
maneira, e estabelecer uma tendéncia ..., nossa linha sdo produtos de base vermelha, acredito que
os produtos de base branca ainda apresentam um pequena diferencia¢do quando comparado aos
de base vermelha, mas sdo as tendéncias do mercado que irdo nos impor a necessidade de mudar.
Em termos de praticidade de limpeza, os Porcelanatos vem se impondo como uma nova tendéncia,
os formatos e tamanho das pegas estdo aumentando.

7. Em sua opinido os resultados que vocé obtém em sua organizacdo ocorrem em funcdo de
que?
R. Eu acho que o nome de nossa empresa ainda representa muito no mercado ceramico, e ai estd a
nossa oportunidade, de nos divulgarmos a nossa marca de Porcelanatos e assim expandir a sua
aceitagdo no mercado.

8. Poderia me citar uma ou mais areas de oportunidades que necessitam ser atacadas para que
sua empresa alcance ainda melhores resultados?
R. Atualmente é a nossa moagem, as vezes a materia prima que vem de la, apresenta dificuldade
de vir pura, por isso quando a gente fala de produto final, devemos lembrar que a materia prima é
o comego de todo o processo, alguma benfeitoria, algum maquindrio ..., temos feito alguns
trabalhos neste setor e temos conseguido bons resultados.

9. Qual ¢ em sua opinido ou deveria ser a maior preocupacao dos lideres de sua empresa?
R. Acho que sdo as pessoas, como manter uma equipa é diferente que segurar as pessoas, para
que ela produza da forma que tem de ser e “vestir a camisa”, ndo aquela coisa obrigatoria, a
fabrica produz mas tem gente por traz, temos que continuar conduzindo embora com todos os
problemas de nosso dia a dia, os lideres tem que voltar para as pessoas e para drea de produgdo,
as duas juntas.

10. Qual ¢ o seu maior legado que vocé pretende deixar para a sua empresa? Fale um pouco
sobre ele.
R. De uma pessoa que fez a diferenca, que ensinou e trouxe conhecimento, gostaria de ser
lembrada como uma pessoa que passou e fez mudang¢as mas que ensinou também, foi mas deixou
legado.
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APENDICE H

Autorizacao de Pesquisa

Eu Jackson Tota responsavel pela pesquisa e autor da tese de doutoramento
“Analise do Impacto do desenho organizacional: estudo dos processos, pessoas,
tecnologia como centro de sua operacéo o cliente externo. Um estudo de caso da
Industria de Pisos Ceramicos de uma micro regido do Sudeste do Brasil” estou lhe
solicitando uma autorizagao para realizar uma pesquisa em sua empresa.

Esta pesquisa pretende:

1. Confrontar as alternativas de melhoria organizacional encontrada na
literatura versus a realidade vivida em sua empresa

2. Que impactos causam o desenho organizacional nos clientes externos da
organizacgao.

3. Qual a relevancia dos processos de inovagao tem em sua organizacao.

4. Verificar versus a literatura, similaridades, diferengas e percepgdes quanto a
Pessoas, Processos, Tecnoiogia e Clientes externos em sua organizag&ao.
Acredito que este estudo seja relevante pois, amplia a visdo do organismo
organizacional, procura identificar novos caminhos (inovacao) que possam ser
compartilhadas com as empresas do setor, aumenta o escopo de novos caminhos
para a melhoria continua das organizacdes
Para a sua realizacao, serao feitos os seguintes procedimentos:

« Questionario contendo 45 perguntas fechadas e graduadas de 1 a 5, sendo 1.
Totalmente Falso, 2. Parcialmente Falso, 3. Indiferente, 4. Parcialmente
Verdadeiro e 5. Totalmente Verdadeiro, nas seguintes areas de negoécio:
Processos, Pessoas, Tecnologia e Clientes Externos com 10 perguntas sobre
cada area e 05 perguntas sobre o publico alvo da pesquisa.

. O publico da pesquisa é composto de 01 pessoa da diretoria da empresa, 01
Stakeholder e 03 funcionarios da area administrativa. A escolha dos
respondentes serao feita pela empresa.

. Entrevista realizada com uma pessoa da diretoria para ampliar o
conhecimento sobre a realidade do setor de pisos ceramicos.

A participacao das pessoas envolvidas ou convidadas é voluntaria e terdo a qualquer
momento da pesquisa o direito de tirar qualquer duvida ou pedir qualquer
esclarecimento ao pesquisador. O voluntario pode pedir a qualquer momento o
direito de nao participar ou de retirar a sua permissao.

As informacdes sobre os atores desta pesquisa, serao tratadas como confidenciais,
e serdo divulgadas apenas em eventos ou publicacdes cientificas, néao havendo
identificacdo dos voluntarios de nenhuma forma a nio ser entre os responsaveis pelo
estudo, sendo assegurado sua participagéo e de igual modo de sua empresa.

Eu ap6s conversar com o pesquisador responsavel, esclarecido minhas duvidas,
acredito estar suficiente informado.

Autorizo a realizacdo da pesquisa em minha organizagao.

Dados do pesquisador responsavel

Nome : Jackson Tota
Endereco : Alameda das Araucarias, 385 - Itatiba — SP — Cep. 13255-881.
e-mail : jackson@tota.com.br
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