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Este trabalho propde uma abordagem de gestdo organizacional a ser aplicada em
empresas de pequeno porte atuantes no setor de servigos, considerando os aspectos e
caracteristicas que as diferenciam das empresas de maior porte. O conhecimento é
apresentado como principal fator competitivo que alicer¢a o modelo proposto, e € a base
para a elaboragdo e implementagdo estratégica da empresa. A abordagem € sustentada
por uma revisdo bibliografica especifica, que considera aspectos estratégicos das
organizacdes e os atributos pertinentes a gestdo de servicos. Busca-se, com essa

abordagem, apresentar uma solu¢do gerencial as organizagdes que sofrem com grandes

restri¢des de recursos — como € o caso das empresas de pequeno porte.
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In this paper a proposition of organizational management approach to be
implemented in small services companies is presented, considering the aspects and
features related to these classes of organizations that make them different from larger
companies. The knowledge is presented as the main competitive factor that supports the
approach, placing this factor as a basis for elaborating and implementing of the
company’s strategy. The approach is supported by a specific literature review
considering organizations strategic issues and attributes relevant to service management.
Search with this model provide a management solution directing to that organizations

which suffer from major resource constraints as is the case of small businesses.



SUMARIO

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) classifica como industria
as atividades de extracdo mineral, transformacdo, construcio e servicos industriais
de utilidade publica; ja no setor de servicos estio incluidas as atividades de
comércio, transportes, comunicacdes, instituicoes financeiras, administracao
piiblica, aluguéis e outros servicos. E importante salientar que empresas
manufatureiras que utilizam atividades caracteristicas de servicos para gerar
receita, como caso de fabricantes de elevadores, por exemplo, sdo classificados
pelo IBGE como industrias — tanto para fins de participacdo no PIB quanto para
ocupacdo da populacido —, acarretando em um subdimensionamento dos nimeros
apresentados PElO €STUAO. ... iiiiiiiiiiiiiiiei e ittt e e e eeeeeiiiieeeeeeeeeeeiirseeeeeeaieaeeeeaeees 45




1 INTRODUCAO

No mundo contemporaneo, para que as organizacdes possam ter sucesso em suas
atividades, ndo basta mais ter acesso aos recursos de producao tradicionais como terra,
capital e trabalho, recursos esses que garantiam sucesso organizacional no mundo
moderno. Com a moderniza¢do das tecnologias, em especial as de comunicagdo, a
grande fonte de obtencdo de vantagem competitiva passa a ser o conhecimento

difundido com mais facilidade através da evolugao desses aparatos tecnoldgicos.

Nas organizagdes centradas em manufatura, fatores como disponibilidade de recursos,
quantidade de ativos fixos e a melhor eficiéncia nos processos produtivos eram cruciais
e suportavam e garantiam suas produtividade e competitividade. A partir da evolugao
tecnoldgica, percebida nas ultimas décadas, esses fatores deixaram de ser Unicos e

exclusivos para o sucesso empresarial.

A agregacdo de servicos aos produtos e atividades de servicos disponibilizadas
diretamente aos consumidores finais, oferecidas pelas organizagdes contemporaneas,
denotam a maior capacidade de uma organizacio em gerar valor e vantagem
competitiva, em detrimento aos recursos tradicionais de producdo. A qualidade dos
servicos prestados € mais dificil de ser copiada, em contraponto aos aspectos ligados a
tecnologia de producdo. Os servigcos ndao sdo mais um subproduto das industrias;
deixaram de ser atividade que ndo gera dinheiro, mas “simplesmente movimenta o

dinheiro” (ALBRECHT e ZEMKE, 2002).

O aumento da importancia do setor de servicos, observado nas ultimas décadas, ndo
quer dizer que a manufatura e seus produtos perderam mérito e funcdo dentro da
economia nem tampouco que o consumo serd menor, significa que menos pessoas serdo
necessdrias para fabricar produtos industrializados e que, para essa atividade ocorra de
maneira satisfatoria, serd essencial uma maior gama de servicos que suportem a
fabricacdo, distribui¢do e comercializagdo dos bens, ou seja, a riqueza e o crescimento
econdmico das nacdes e sociedade consistirdio na oferta de grande quantidade de

servicos com qualidade.



A causa bdsica dessa transformacdo econdmica é a emergéncia do intelecto como o
maior fator de agregacdo de valor e diferenciacdo das organizagdes, especialmente nas
atividades de servicos por sua caracteristica de intangibilidade. Segundo a Organizacio
para a Cooperagcao e Desenvolvimento Econdomico apud CAVALCANTI, GOMES e
PEREIRA NETO (2001), cerca de 55% da riqueza do mundo € oriunda do
conhecimento. Drucker (2003) argumenta que os grandes ganhos de produtividade
advirdo das melhorias na gestdo do conhecimento, demonstrando a importancia da

gestao desse fator de produgao.

O desequilibrio imposto pela globalizagdo exige novas configuragdes, como habilidades
organizacionais, capacidade de interagir, legitimidade e competitividade no mercado.
Seus reflexos sao sentidos em vdarios segmentos da prestacdo de servigos, desde o
aumento da competitividade até o acesso a novas tecnologias gerenciais, inclusive
mudanga comportamental do mercado consumidor que se apresenta cada vez mais

exigente e informado.

De acordo com Gianesi e Correa (1996), a gestdo das empresas oriundas do setor de
servicos ndo € simples, pelas peculiaridades de sua natureza. Anthony e Govindarajan
(2002) contribuem ao descrever que, por vdrias razdes, o controle gerencial das
empresas prestadoras de servigos € algo diferente das industriais; existem fatores
particulares que impactam na maioria das empresas prestadoras de servigos, outros, sao

caracteristicos de determinadas atividades exercidas por elas.

Um dos desafios para os gestores das empresas prestadoras de servigcos refere-se as
praticas gerenciais, pois pouco tem sido investigado em relagdo ao tema (JOHNSTON e
CLARK, 2002). Essa falta de referencial torna-se um obsticulo para a gestdo e a

solucdo encontrada é a adaptacdo de conceitos e praticas gerenciais utilizados na

manufatura a sua realidade.

Tal fato gerou um grande desafio a todos os portes de empresas existentes, mas em
especial as micro e pequenas empresas, pois, além das dificuldades impostas pelo novo
paradigma, estas, diferentemente de empresas de médio e grande portes, ndo tém tanto
acesso aos demais fatores de produc@o e nem a recursos que as possibilitem adquiri-los.

Enquanto as grandes empresas utilizam constantemente inovacgdes tecnoldgicas seja
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através de uma estrutura prépria de pesquisa, desenvolvimento ou da aquisicdo de
tecnologia desenvolvida por outras empresas , as mMiCro e pequenas empresas
apresentam restricdes de ordem financeira, tecnoldgica e organizacional como restri¢io
de capital, acesso a tecnologias, a tendéncia ao gerenciamento centralizador por parte do

dono da empresa para arcar com os custos da inovacao.

No ambiente competitivo, as organizagdes, a todo o momento, buscam desenvolver
estratégias que as tornem mais competitivas. De acordo com Casarotto (1998), o
mercado globalizado gera riscos cada vez maiores, fragilizando o aspecto competitivo

das empresas de pequeno e médio portes.

Possuir uma visao de futuro torna-se fundamental para as empresas serem competitivas
dentro desse contexto. Nao € suficiente apenas ser competitivo no presente; é necessario
olhar para o futuro e estar preparado para as novas oportunidades. Para Hamel e Praha-
lad (1994), a competi¢do ndo estd baseada apenas no presente; ela deve ser vista como a
competicdo pelo futuro avaliada pela participacio nas oportunidades e ndo apenas pela

participagcdo de mercado.

De acordo com estatisticas do Servigco Brasileiro de apoio as pequenas e médias
empresas (SEBRAE, 2010), que referem-se ao ano de 2006, as micro e pequenas
empresas correspondem a 99% do quantitativo de empresas do Brasil e sdo responsaveis
por 53% da geracdo de emprego formal, abrangendo um total de 67% da forca de
trabalho brasileiro considerando-se sécios, proprietrios e trabalhadores sem carteira de
trabalho. Quanto a importancia econdmica, com base no PIB, essas organizac¢des sao

responsaveis pela geragdo de 25% do total deste indicador.

O presente estudo centraliza a discussdao no ambito da estratégia e gestdo nas micro e
pequenas empresas atuantes no setor de servigos, baseando-se principalmente por dados
referentes ao ambiente econdmico contemporaneo brasileiro, pela sua importancia
socioecondmica dentro da realidade nacional. Dolabela (1999) afirma que, no mundo, a
pequena empresa € determinante na economia, contribuindo significativamente para a
geracdo de empregos, para o PIB dos paises, para a exportacdo e geragao de tecnologia.

A andlise proposta reflete sobre a mudanca do paradigma que rege a competitividade

das empresas, foca a importancia da inser¢do das micro e pequenas empresas nessa nova
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realidade e tem como premissa bésica o conhecimento como a atual fonte de vantagem

competitiva e de sobrevivéncia dessas organizacoes.

1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral da presente pesquisa € contribuir no conhecimento acerca da gestao das
micro e pequenas empresas do setor de servicos, através de uma nova abordagem de
gestdo focada no conhecimento e na gestdo estratégica, que permita a essas

organizagdes prosperarem dentro de um ambiente tdo dindmico quanto o atual.

1.1.1 Objetivos especificos

Os objetivos especificos constituem passos importantes na pesquisa para que se possa
alcangar o objetivo geral. Dessa forma, além do objetivo geral, visa-se atingir aos

seguintes objetivos especificos:

a) desenvolver uma revisao da literatura que permita entender a complexi-
dade do tema a ser tratado e situar o direcionamento tomado pelos estudi-
0sos do assunto;

b) identificar a importancia atribuida as atividades de servigos dentro da
economia e da sociedade e do seu principal fator de produgdo: o conheci-
mento;

c) caracterizar a atual realidade das micro e pequenas empresas, destacando
os principais problemas enfrentados por essas organizacdes e seus fatores

de insucesso.

1.2 JUSTIFICATIVA

O processo da globalizacdo dos negdcios permitiu, em escala nunca antes percebida, a
aproximacao de mercados e comunidades afastados por grandes distancias, oferecendo
produtos e servigos distintos por todo o globo. O avanco tecnolégico, em especial os
associados a prestacdo de servigos e troca de informacdes, permitiu promover grandes
fluxos de trocas de informacdes que possibilitam a geracdo mais rdpida de novos

conhecimentos.
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A maior acessibilidade a informacdes, conhecimentos e tecnologias desestabilizou as
vantagens competitivas dos concorrentes, que mantinham como ponto forte, em suas
atividades, margens altas baseadas em exclusividades tecnoldgicas. A manufatura
passou a ter que buscar aumento de lucratividade através de inovagdes cada vez mais
constantes, associando a seus produtos valores intangiveis de dificil replicagdo, como o

caso dos servigos.

Os servigcos passam a operar ndo apenas como complementos das atividades fabris, mas
como principal motor de crescimento de riqueza econdmica apresentando taxas de
crescimento anuais maiores que os demais setores econdmicos, sendo responsavel por
grande parte do emprego mundial, exigindo especial aten¢do das organizagdes e, por

conseguinte, de seus gestores.

A globalizagdo afetou também as empresas de pequeno porte que, para se destacarem
dentro dessa competitividade mundial, devem assimilar essa nova realidade e buscar

artificios que permitam sua sobrevivéncia e prosperidade.

As micro e pequenas empresas apresentam dificuldades de ordem estrutural, estratégica
e de gestdo. De acordo com Bortoli Neto (2002), 80% dos problemas apresentados nas
pequenas empresas sdo de ordem estratégica e 20% resultam da insuficiéncia de
recursos, o que indica a importancia de nortear essas organizacdes quanto a estratégias e

modelos de gestdao que sejam diferenciais, tornando-as competitivas.

A importancia econdmico-social apresentada pelas micro e pequenas empresas, junta-
mente com suas caracteristicas especificas — como menor acesso a recursos financeiros,
tecnoldgicos e até de mao de obra —, geram dificuldades quanto a elaboragdo e realiza-
cao de estratégias de negdcios e modelos de gestdo. Tais empecilhos sdao percebidos, es-
pecialmente, no setor de servigos, o que sugere uma série de recomendacdes distintas
quando comparadas aos setores agricola e manufatureiro. Enfatiza-se, portanto, a re-
levancia de estudos académicos orientados a essas organizagdes, que objetivem contri-
buir com a gestdao deste importante agente socioecondomico dentro do contexto empresa-

rial global contemporaneo.
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1.3 METODO

Esta dissertacdo foi realizada mediante a execucdo do seguinte roteiro: primeiramente,
foi feita uma extensa revisdo da bibliografia existente, no que tange as questdes
relacionadas com estratégias organizacionais. Realizou-se, a priori, defini¢des acerca do
tema que se demonstra complexo e foi analisada a forma como as estratégias sio
criadas e implementadas, considerando-se ferramentas que permitam ao gestor avaliar
0s contextos intra e extra organizacionais. Foi também pesquisada a literatura acerca da
evolucdo temporal dos modelos de gestdo mais tradicionais, utilizados pelas
organizacdes, que visam adequar as empresas a complexidade que o mundo empresarial
tem apresentado, de forma a tornar as organizacdes cada vez mais competitivas e aptas a

sobreviver.

Em uma segunda etapa, com a intencao de delinear a problemadtica do presente estudo,
foram levantados estudos acerca da importancia das micro e pequenas empresas dentro
do contexto socioecondmico mundial, buscando, em dados oficiais, 0os numeros
referentes a essas organizacdes no Brasil. Foram pesquisados diversos autores, em
busca das caracteristicas distintas que tais organizagdes apresentam, em detrimento as
de maior porte, incluindo as principais dificuldades encontradas em suas gestdes. A
delimitacdo do estudo foi concluida mediante demonstragdo da importancia das
atividades de servicos bem como suas peculiaridades e diversas facetas , valendo-se de

dados estatisticos e da explanacdo, baseados em bibliografia tradicional.

Por fim, alicercado em todo o arcabouco de conhecimento possibilitado pelo
levantamento bibliografico deste estudo, buscou-se viabilizar um modelo de gestdo
adequado e acessivel a administracdo de micro e pequenas empresas, tomando-se, como

mote, as caracteristicas unicas que elas apresentam.

Este trabalho académico valeu-se de pesquisa qualitativa, considerando um vinculo
indissocidvel entre a realidade objetiva e a subjetividade do sujeito do estudo. Foi ainda
utilizado o método dedutivo, que tem por objetivo explicar o conteido das premissas.
Por intermédio da cadeia de raciocinio construida ao longo do texto, foi realizada uma

andlise decrescente, partindo-se do geral e permitindo o alcance da conclusao.
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A dissertacdo foi construida utilizando-se de pesquisas bibliogréificas, haja vista que
todo o trabalho foi respaldado e fundamentado em material j4 existente, o que proporci-
ona a explica¢do dos problemas a partir de referenciais tedricos. Foram utilizadas pes-
quisas descritivas no intuito de descrever as caracteristicas do fendmeno estudado e
pesquisas explicativas que objetivaram a identificacio dos fatores que contribuem para

a ocorréncia dos fenomenos estudados.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estd estruturado de forma a introduzir o assunto da corrente pesquisa,
justificando sua realizag¢do. Prossegue mediante uma busca no referencial bibliografico,
que visa fundamentar teoricamente a pesquisa, caracterizando o ambiente acerca do qual
o estudo foi realizado. Por fim, € proposto um método de atuagdo baseado nos conceitos

bibliogréficos apresentados.

A fundamentacdo tedrica tem seu inicio discorrendo sobre a questdo estratégica das
organizacdes. Sdo apresentadas as principais definicdes de estratégias como maneiras
distintas de se abordar esse assunto, assim como as principais escolas de pensamento
estratégico, valendo-se da classificacdo de Mintzberg et al. (2000). A posteriori, a
pesquisa disserta sobre as diretrizes estratégicas que fundamentam a criagdo,
implementacdo, andlise e opcdes estratégicas organizacionais. S3o apresentadas as
principais dimensdes com as quais a empresa deve lidar — a rigor, ambientes externo e
interno, e as principais ferramentas presentes na bibliografia, utilizadas pelas

organizacdes, no intuito de permitir sua orientagdo de estratégia.

A seguir, serdo apresentadas, em ordem cronoldgica, as formas usadas pelas firmas para
enfrentarem suas questdes gerenciais e ambientais. Tais questdes incluem tanto a gestao
de pessoas, processos, produtos e servicos quanto o mercado externo composto, entre
outros, de fornecedores, clientes e concorrentes. Essas formas sdo a evolucao de alguns
dos principais e diferentes modelos de gestdo utilizados na histéria da existéncia
empresarial, destacando suas proposicoes fundamentais, razdes de ser, vantagens em
relagdo aos problemas que eles se propdem solucionar e a fal4cia existente em cada

abordagem.
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Dentro dessa evolucdo histérica dos sistemas de gestdo surgidos da necessidade de
acompanhar a evolucdo socioecondmica do planeta, o conhecimento € apresentado
como fator impar e necessdrio a sustentabilidade das empresas. Ele estd relacionado
com seus componentes e é apresentado em suas diferentes formas de transmissao,
baseando-se nas ideias de Nonaka e Takeuchi (1997). Por fim, foi investigada a
importancia do gerenciamento desse fator de producdo e seus principais aspectos

relacionados.

Por conseguinte, ¢ estudada a realidade das empresas de pequeno porte no Brasil,
destacando o papel que elas prestam na economia contemporanea e, por conseguinte,
dentro da sociedade. No contexto da presente pesquisa, sao apresentadas algumas das
principais dificuldades encontradas no ambiente da pequena empresa, valendo-se de
algumas comparagdes com as de maior porte para efeito de contraste, bem como a

averiguacdo da gestdo dentro dessas organizacdes diminutas.

O quarto capitulo trata do setor de servigos, das suas caracteristicas e especificidades, da
interface presente entre manufatura e servicos e da importancia desse setor dentro do
contexto empresarial, que alicerca suas atividades mediante conhecimento, inovagdo e
tecnologia. O processo de gestdo das empresas imersas nesse setor também € tratado
com destaque para avaliar os pontos criticos das relacdes entre as diversas faces da

organizagdo com o cliente.

Por fim, € proposto uma abordagem de método de gestdao dos processos das organiza-
¢oes de menor porte. Tais empresas tém grande potencial de desenvolvimento e podem
enfrentar a crescente competitividade do mundo empresarial, através da criacdo de van-
tagens competitivas dentro de seus ambientes de negdcios, que permitam as organiza-
¢cOes gerarem maiores retornos de seus investimentos e criacdo de um terreno propicio a

sustentabilidade do negécio a longo prazo.
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2 REVISAO DA LITERATURA: FUNDAMENTACAO DA PROPOSTA DO
MODELO DE GESTAO

2.1 ESTRATEGIA

As abordagens sobre a temética da estratégia concernente as organizacdes t€m como seu
principal foco de estudo aquelas de médio e grande portes, devido a sua grande
quantidade de recursos e as complexidades de suas estruturas e do mercado e
concorréncia. Entretanto, se organizacdes com grande acesso a recursos que as
permitam realizar escolhas — muitas vezes equivocadas —, necessitam entender e utilizar
os conceitos de estratégia para que suas atividades possam ter maiores chances de €xito,
o que dizer das de pequeno porte — que ndo podem se valer de uma margem razodvel de

erros em suas decisdes, em especial as de nivel estratégico?

As organizacdes de micro e pequeno portes t€m como uma de suas principais metas
organizacionais a sobrevivéncia a curto prazo, pois a falta de acesso a recursos ¢ latente;
entretanto, ndo se deve minimiza-las como aquelas que apenas buscam a sobrevivéncia
a curto prazo. Como serd exposto neste texto, elas possuem grande importancia dentro
do contexto socioecondmico global e, por isso, devem ser pensadas como organizagdes
que devam nio somente sobreviver, mas sim prosperar a longo prazo e, para tanto, 0s

conceitos de estratégia mostram ser de suma importancia.

2.1.1 Definicoes de estratégia

Apesar de a palavra estratégia ser de uso comum, especialmente na realidade
empresarial, ndo existe uma defini¢do universal e exata de seu conceito. Tal termo é
discutido por diversos autores e cada um deles apresenta uma proposicdo, foco e
abordagem, que tanto podem ser distintas quanto complementares. Entretanto, o correto
entendimento acerca dessa temdtica é de fundamental importancia dentro do estudo de

gestdo de negdcios.

O vocébulo estratégia tem sua origem na palavra grega strategos (de stratos, exército, e
ago, lideranca ou comando, tendo significado, originalmente, a arte do general) e

designava o comandante militar. O idioma grego apresenta diversas variagdes, como
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strategicos, ou proprio do general chefe; stratégema, ou estratagema, ardil de guerra;

stratid, ou expedi¢do militar; strdutema, ou exército em campanha; stratégion, ou tenda

do general, entre outras, como mostra a Tabela 1.

Tabela 1 — Origem grega do vocabulo estratégia

Stratds / Stratia Exército Acampado

Stratéia Expedicdo / campanha

Strategeo Liderar como um general
Strategds Comandante de Exército

Strategia Qualidade e habilidades do general

Fonte: Serra, Torres e Torres (2002)

Inicialmente, a palavra estratégia era utilizada dentro do contexto militar em que o

general ou lider do agrupamento era o responsdvel por comandar sua equipe, com 0

intuito de derrotar seus inimigos €, consequentemente, atingir os objetivos tracados. A

utiliza¢do do termo foi ampliada a outras dreas, que ndo as militares, passando entdo a

ser empregada em politica, economia e, principalmente, no contexto empresarial.

A partir do entendimento mais amplo, Mintzberg et al. (2000) apresentam cinco

defini¢cdes para estratégia, chamadas de 5 Ps para estratégia, que sio maneiras

diferentes de pensar o conceito em questdo. Sdo elas: plan, play, pattern, position e

perspective.

Estratégia como Plano (plan) — E a analogia mais comumente utilizada pelas
pessoas para definir estratégia. Seria um tipo de curso de a¢do conscientemente
pretendido, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com uma situagao
(MINTZBERG et al., 2000). De acordo com essa percep¢ao, as organizacdes de-
senvolvem planos para o seu futuro e criam estratégias pretendidas que nem
sempre sdo realizadas, devendo, por vezes, ser modificadas ou adaptadas durante
sua implementacao.

Estratégia como Manobra (play) — Nesse contexto, a estratégia é percebida
como um estratagema, ou seja, manobras especificas utilizadas para derrotar ou
enfraquecer um inimigo. Pode ser considerada a utilizacdo de ardis e armadilhas,
com o intuito de desestabilizar o concorrente e, com isso, obter vantagem sobre

0 inimigo.
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Estratégia como Padrao (patfern) — Apresentacio de uma consisténcia de com-
portamento e acdo, ou conjunto de agdes, ao longo do tempo. Se a estratégia
pode ser entendida como planos ou manobras especificas, eles também podem
ser realizados, o que, ao longo do tempo, gera um padrao de comportamento,
tanto da pessoa quanto da organizacdo. Entdo o padrio surge a partir da coloca-
¢do em pratica da estratégia.

Estratégia como Posicido (position) - Este conceito trata da estratégia como a
posicdo em que se localizam as empresas e organizacdes € os ambientes em que
estdo inseridas. Estratégia, segundo essa visdo, torna-se uma combinagdo de for-
cas entre a organizag¢ao e o meio ambiente onde ela estd, ou seja, entre o ambien-
te externo e o interno da organizacdo. Em termos ecoldgicos, estratégia significa
o nicho onde se estd localizado; do ponto de vista econdmico, significa um lugar
em que se gera renda (retorno); sob o enfoque da administragao, significa o local
onde o0 meio ambiente e 0s recursos sdo encontrados. Porter (1996) considera a
estratégia como a criagdo e inser¢do de uma posi¢ao dentro de uma determinada
inddstria, que seja Unica e valiosa, gerando entdo vantagem competitiva para a
empresa.

Estratégia como Perspectiva (perspective) — Nesse enfoque, a estratégia é en-
tendida como uma maneira fundamental de a organizagdo fazer as coisas. En-
quanto a estratégia como posicao orienta-se ao ambiente externo, sob sélidas po-
sicdes ambientais e seus reflexos, a estratégia como perspectiva € direcionada
aos aspectos internos da organizacao. No contexto empresarial, essa abordagem
apresenta uma perspectiva da visdo de negdcio em termos de interacio com o
cliente ou as maneiras como bens e servicos sdo disponibilizados e oferecidos no

mercado.

Outras defini¢des acerca do significado de estratégia sdo propostas por outros autores.
Segundo Ansoff e McDonnell (1993), estratégia € um conjunto de regras e tomadas de
decisdo em condi¢des de desconhecimento parcial. As decisOes estratégicas dizem
respeito a relacdo entre a empresa e o seu ecossistema. Ja para Porter (1980), estratégia
competitiva s@o acdes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢do defensdvel em
uma industria, para enfrentar com sucesso as for¢as competitivas — e assim obter um

retorno maior sobre o investimento.
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Martinet (1984) afirma que estratégia designa o conjunto de critérios de decisdo
escolhido pelo nucleo estratégico para orientar de forma determinante e durdvel as
atividades e a configuracdo da empresa. Mais recentemente, Maximiniano (2006)

acrescenta que estratégia € a selecdo dos meios para realizar objetivos.

2.1.2 Diretrizes estratégicas

As diretrizes estratégicas podem ser consideradas orientadoras para elaboracdo de
politicas, programas, projetos para a realizacdo da estratégia empresarial. Elas
compreendem o processo de definicdo do negdcio, a elaboracdo da visdo e missao da

organizagdo e caracterizam os valores fundamentais da empresa.

Anteriormente a elaboragdo das diretrizes estratégicas da organizacao, € necessario que
seja estabelecido um conjunto de premissas, tal que se determinem as condic¢des
necessdarias para a implantagdo de um processo de gestdo empresarial consistente. Essas
premissas referem-se tanto a aspectos conceituais quanto corporativos (especifico da

empresa), conforme mostra a Tabela 2.

Tabela 2 — Premissas Conceituais € Empresariais

Premissas Conceituais

As diretrizes sdo permanentes, devendo orientar agdes de curto, médio e longo prazos.

As diretrizes devem manter a coeréncia com os demais processos organizacionais e de gestao.

As competéncias desenvolvidas nos processos organizacionais e de gestdo devem estar alinhadas com
 estratégia empresarial.

0 desenvolvimento das competéncias individuais deve ter como referéncia as competéncias requeridas
elos processos organizacionais.

Os ambientes organizacionais (fisico e virtual) devem favorecer a criacio e disseminag¢do do
conhecimento.

Premissas Empresariais

As diretrizes devem estar alinhadas com o plano empresarial da organizagdo, de modo a fazer com que
s acdes a serem desenvolvidas contribuam para que os objetivos estratégicos sejam alcancados, por
meio da obten¢d@o dos resultados previstos nas diretrizes téticas.

No Ambito da educagdo corporativa, as diretrizes devem promover a realizacdo da missdo da empresa,
abrangendo toda sua rede de relacionamentos.

A coordenacgdo das acdes de Inteligéncia Empresarial na organizag¢do deve ser de responsabilidade
especifica dos 6rgios de coordenacdo estratégica.

As diretrizes, em sua esséncia, contribuem para a realizacio da missdo da empresa.

As diretrizes devem considerar as praticas de gestdo do conhecimento existentes na empresa.

Fonte: Gouvéa da Costa et al. (2005)

2.1.2.1 Defini¢cdo do Negocio
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A correta definicdo do negécio da organizacdo € fundamental para seu sucesso
empresarial, pois essa € a base para determinar a estratégia corporativa e porque €
possivel entender as necessidades do publico-alvo e as solugdes e beneficios oferecidos

pela empresa.

Drucker (1980) destaca que empresarios e lideres organizacionais dedicam pouco tempo
a uma reflexdo mais aprofundada sobre qual € o negdcio de suas empresas. Essa
auséncia de entendimento talvez seja a mais importante causa de fracasso de suas
organizagdes. Os beneficios advindos do negdcio estdo relacionados a determinacido do

seu ambito de atuacdo (VASCONCELOS e PAGNONCELLLI, 2001).

Hamel e Prahalad (1994) apresentam uma série de questdes, com o intuito de orientar a

defini¢do do negdcio da empresa:

» O que fazemos hoje que devemos continuar fazendo no futuro?

Y

O que fazemos hoje que ndo devemos mais fazer no futuro?

» O que ndo fazemos hoje e que devemos comecar a fazer para criarmos nosso
futuro?

» O que nossos concorrentes estdo fazendo que lhes garantam o sucesso no futu-

ro?

A identificacdo do negdcio da empresa permite a criagdo do modelo de negdcios da
organizacdo, que estd relacionado a definicdo da estratégia competitiva e da estrutura
que serd necessdria para atender as demandas do publico-alvo. Essa estrutura é
composta pelas pessoas que trabalham em uma empresa, pelos processos
organizacionais e, consequentemente, pelos arranjos fisicos ou virtuais onde se

desenvolverao as atividades necessarias ao bom funcionamento dos negdcios.

A adocdo das estratégias depende fundamentalmente da definicio do negdécio da
organizacdo, que deve ser focada nas demandas dos clientes, nos beneficios que os
produtos ou servicos da empresa pretendem oferecer, evitando restringir sua gama de
opg¢oes, para ndo perder oportunidades de atuacdo e, assim, deixar de atender a clientela.

As defini¢des de negdcios devem ser amplas sem, entretanto, perderem de vista os
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beneficios que suprirdo as demandas do mercado. A Tabela 3 exibe alguns exemplos de

defini¢Oes amplas e restritas do negécio de algumas empresas.

Tabela 3 — Definicdes Amplas e Restritas do Negdcio

Fonte: Adaptado de Vasconcelos e Pagnoncelli (2001)

2.1.2.2 Visdo da Empresa

A visdo da empresa € como a organiza¢do gostaria de ser percebida por seus clientes,
acionistas, stakeholders e sociedade como um todo em um periodo vindouro. Para que
seja realizado, esse “sonho” tem que ser vidvel, dentro do alcance da empresa; deve
estar além de seus recursos atuais e ser fonte de motivagdo da equipe funcional quanto a

realiza¢do de um futuro imaginado.

Visodes eficazes empurram as organizacdes para frente e fazem seus membros enxergar
ndo apenas quem eles sao hoje, mas quem podem vir a ser. Ao mesmo tempo, tratam da
criacdo de expectativas, tanto organizacionais como pessoais e elas devem ser claras,

dirigidas ao futuro e enraizadas no presente.

Aacker (2001) afirma que a criagdo de uma visdo para o negdcio pode desempenhar
varias fungdes; entre elas, como guiar uma estratégia, sugerindo caminhos possiveis. Tal
orientac¢do pode ajudar a preservar o amago do negdcio e assegurar que as competéncias
centrais da organizacdo sejam mantidas, além de servir de inspiracdo para as pessoas da

empresa.

As principais motivacdes para o estabelecimento de uma visdo de futuro sao:
» controlar melhor o destino da organizaco;

evidenciar novas oportunidades ou ameagas;

criar necessidades de obtengdo de recursos para a empresa;

equalizar o sonho em comum pela equipe de trabalho;

YV V V V

questionar se o estado atual é confortavel ou improprio.
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Conclui-se que a visdo de futuro representa propdsitos globais permanentes e que
devem ser perseguidos e trabalhados estrategicamente, com vistas a sobrevivéncia e ao

desenvolvimento da organizagdo, conforme esquematizado na Figura 1.

Figura 1 — Visdo de Neg6cio

Fonte: Aacker (2001)

2.1.2.4 Declaragdo da Missdo

7z

A missdo € a expressdo da razdo de existéncia da organizagdo, € a funcdo que ela
desempenha no mercado, de modo a tornar util sua acdo, justificar seus lucros do ponto

de vista dos acionistas e da sociedade.

A declaracdo de missao define o plano geral da empresa de uma maneira interessante e
sucinta, com propdsitos amplos e duradouros. Ela individualiza e distingue a

organizagdo em relagdo a outras no mesmo ramo de negocio.

Segundo Drucker (1992), elaborar a missao da empresa € dificil, doloroso e arriscado,
mas somente assim se consegue estabelecer politicas, desenvolver estratégias,
concentrar recursos € comecar a trabalhar. S6 assim uma empresa pode ser
administrada, visando a um 6timo desempenho. A defini¢do de missdo envolve aspectos

mais amplos que o lucro da organizacao.

Ansoff e McDonnell (1993) dividem os principais grupos de interesse de acordo com

suas aspiracoes, que devem ser consideradas na razao de ser da empresa:

» Sociedade: crescimento econdmico, imposto de renda, distribuicdo de renda,
preservacao do ambiente;

Comunidade: bem-estar;

Acionistas: lucro e valorizagao do capital;

Credores: estabilidade do lucro;

Clientes: preco, qualidade, variedade, servigo, satisfacdo;

Administradores: lucro, poder, reconhecimento;

YV V. V V V V

Empregados: emprego, saldrio, lazer, condi¢des satisfatorias.
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2.1.2.5 Valores da Empresa

Valores sdo principios e crengas que servem como orientadores dos comportamentos,
atitudes e decisdes para serem tomados pela empresa, buscando a realizacdo dos

objetivos e a execugdo da sua missao na direcao da visdo da organizacao.

Segundo Serra, Torres e Torres (2002), os valores organizacionais sdo principios de
orientacdo perenes e essenciais. Sdo intrinsecos e importantes somente para 0s
componentes da organizacdo. A empresa decide por ela mesma seus valores, com

honestidade e eles ndo devem mudar para reagir a efeitos externos.

Os valores sdo compostos de regras morais que, geralmente, simbolizam os atos de seus
fundadores e stakeholders. Os lideres sdo os principais responsaveis pela difusdo e
divulgacdo dos valores na empresa, para que eles tenham fungdo préitica e ndo apenas

tedrica, pois devem ser transformados em comportamentos especificos e atitudes.

Para Scott et al. (1998), hoje, com mais poder e uma esfera maior de autonomia para
cada empregado, as pessoas precisam ser guiadas nio por regras, ou supervisores, mas

pela compreensdo dos mais importantes valores sustentados pela organizacao.

O enunciado de cada valor deve ser curto, porém preciso, ji que define o

comportamento e atitudes dos individuos e deve atender as seguintes perguntas:

Como os funciondrios devem se portar individualmente?
Como os funciondrios se relacionam entre si?

Como os funciondrios se relacionam com os clientes?
Como a empresa interage com seus clientes?

Como a empresa age dentro de seu ramo de negdcios?

Qual € a responsabilidade social da empresa?

YV V V V V V VY

Quais valores, crengas ou principios sdo importantes para a empresa fazer o que

faz, para quem faz e para o que ela visa tornar-se?
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Johnson e Scholes (2005) apresentam a VISAO, VALORES e MISSAO (Figura 2) das
organizacdes como pilares fundamentais do processo estratégico. Para esses autores, tais
pilares sustentam o processo de criacdo, estabelecimento e andlise das estratégias, que €

composto pelos processos de:

» Andlise Estratégica (AE): Andlise dos ambientes internos e externos a organiza-

cao;

» Implementacdo Estratégica (IE): Conducido da estratégia do nivel estratégico
para o nivel operacional, passando pelo nivel tatico. Trata-se da utilizacao préti-

ca da estratégia;

» Opgoes estratégicas (OE): Avaliacdo e selecdo das estratégias disponiveis.
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VISAO

MISSAO VALORES

Figura 2 — Processo de criagdo e estabelecimento de estratégias
Fonte: Adaptado de Johnson e Scoles (2005)

2.1.3 Andlise do Ambiente

Quando se trata de ambiente, o enfoque é no contexto em que a organizagdo esta
inserida, sua realidade, meio e os diferentes impactos que cada acdo deste meio
influencia a estratégia da organizacdo e vice-versa. Entende-se meio tanto como
ambiente externo fatores que estdo fora do ambiente organizacional (fornecedores,
clientes, sociedade, concorrentes) quanto interno aqueles que estio dentro da

organizacao (forga, fraquezas, competéncias).

O processo de andlise ambiental deve partir do entendimento das organizacdes como
sistemas abertos, que influenciam e s@o influenciados pelo meio externo. Oliveira
(2002) afirma que o sistema interage com seu ambiente, caracterizando-se por ser um
processo continuo de entrada (inputs), transformacgdes internas, saidas (outputs) e

retroalimentacao (feedback).

Entendendo-se a organizacdo como um sistema que estd em constante interacdo com o
ambiente, torna-se fundamental a andlise atenta dos aspectos ambientais, pois a
formulacdo das estratégias organizacionais objetiva justamente o levantamento das
ameacas e oportunidades oferecidas pelo ambiente, bem como a determinacdo dos

pontos fortes e fracos da organizagao.
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A andlise do ambiente ¢ também conceituada na literatura como diagnéstico estratégico
e determina a natureza do problema estratégico de uma empresa ou organizagao.
Segundo Ansoff e McDonnell (1993), o diagndstico estratégico € o procedimento
necessario para responder a duas perguntas: (i) Como diagnosticar os desafios
ambientais futuros com os quais se defrontard a empresa? e (ii) Como determinar a
reacdo estratégica da empresa que garantird o sucesso? Ou seja, trata-se de um enfoque
sistemdtico a determinacdo das mudangas a serem feitas na estratégia e nas
potencialidades internas da empresa (seu comportamento estratégico) para garantir éxito

em seu ambiente futuro.

A andlise do ambiente € de suma importancia, pois permite a organizacdo o correto
entendimento das for¢cas que a permeiam e, isso posto, criar estratégias e,
consequentemente, tomar acdes para otimizar o negdcio da empresa e diminuir seus
riscos. Para tirar proveito das forcas da organizacdo e conhecer as oportunidades para
seu crescimento, assim como corrigir ou diminuir suas fraquezas e reduzir o risco

(ameacas), a analise do ambiente permite:

» descobrir a esséncia da organizacio;

» criar um contexto para a formulacio das estratégias;

» conhecer os aspectos importantes da situagdo da empresa (natureza do setor, ten-
déncias do mercado, intensidade da concorréncia etc.) que ndo estdo sob seu
controle;

» descortinar as forcas e as fraquezas da empresa em seu momento atual.

Vasconcellos e Pagnoncelli (2001) destacam que a anédlise do ambiente € um conjunto
de técnicas que permite identificar e monitorar permanentemente as varidveis
competitivas que afetam o desempenho da empresa. Na literatura, o ambiente é dividido
em duas partes, que tém como referencial a propria organizagdo, ou seja, o ambiente é
dividido entre o interior e o exterior a organiza¢do. No primeiro caso, a empresa tem
controle direto sobre ele; no segundo, embora a organizagdo tenha influéncia sobre ele,

€ muito mais afetada do que influenciadora.
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2.1.3.1 Andlise do Ambiente Externo

Maximiano (2006) afirma que a andlise do ambiente externo € um dos pilares do
planejamento estratégico porque produz um quadro estratégico das varidveis que se
apresentam em um momento especifico vivido pela empresa, mostrando, assim, 0s
pontos positivos e negativos. Quanto mais competitivo, instdvel e complexo é o
ambiente, maior a necessidade de analisd-lo. J4 Oliveira (1992) a define como o
processo de monitoracdo do ambiente organizacional para identificar os riscos e
oportunidades, tanto presentes como futuros, que possam influenciar a capacidade das

empresas de atingir suas metas.

Tal andlise permite a uma organizacdo identificar oportunidades, ameagas e questdes
estratégicas que  poderdao afetar seus fatores-chave de sucesso.
Uma vez identificadas as for¢as ambientais que afetardo o desempenho de uma empresa
como um todo, ficard mais facil a tarefa de minimizar o impacto e direcionar os esforcos
para os resultados. Também tem por finalidade estudar a relacdo existente entre a
empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e ameacgas, bem como a sua atual

posi¢do produto-mercado e, ainda, quanto a sua posi¢ao desejada no futuro.

Aacker (2001) argumenta que a andlise externa deve contribuir para a decisdo de
investimento, a selecdo de estratégias de areas funcionais e o desenvolvimento de uma
vantagem competitiva sustentdvel. A andlise externa contribui diretamente para a
estratégia através da identificacdo das tendéncias relevantes e eventos futuros, das
ameacas e oportunidades e das incertezas estratégicas que poderiam afetar os resultados

estratégicos.

2.1.3.1.1 Pest analyses

Na andlise ambiental, pode-se classificar o ambiente externo em direto (mercado de
oferta e demanda e meio sociopolitico) e geral (economia nacional e internacional,
situacdo politica, educagdo, tecnologia, populacao etc.). Daft (2005) classifica o
ambiente geral (externo) em: sociocultural, politico-legal, tecnologico e econémico.
Esses quatro elementos formam a vida da sociedade e influenciam de maneira direta ou

indireta as organizacoes.
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A ferramenta mais utilizada para a realizacdo desse tipo de andlise é conhecida na
literatura como Andlise PEST (PEST Analyses). A sigla PEST deve-se a letra inicial de
cada esfera a ser analisada, separadamente, pela organizacdo (P — Politico; E —
Econdmico; S — Social; T — Tecnol6gico) e como ocorre a influéncia dessas diferentes
esferas dentro do contexto organizacional. Cada item da PEST Analyses pode ser
considerado ameaga ou oportunidade, ji que estd, a principio, fora do poder de

influéncia da empresa. A Tabela 4 fornece um modelo de Andlise PEST.

Tabela 4 — Modelo de Analise PEST

Descentralizacdo do poder
Emergéncia de um socialismo de livre mercado

POLITICAS ,
Novos cédigos de conduta no século XXI

Mais democracias, mais paises
Globalizagdo da Economia
Viagens (lazer) serd a maior industria global

ECONOMICAS ,
Do centralismo do Estado para o controle de mercado

Do trabalho intenso para alta tecnologia
Estilo de vida global versus Nacionalismo cultural
Mulheres na lideranca (trabalho, politica, familia, esportes)

SOCIAIS - - .
Da dominag¢@o masculina para a emergéncia da mulher

Supremacia do consumidor / cidaddo
A revolucio das telecomunicacdes
Comunidades eletrdnicas

TECNOLOGICAS ,
Alta tecnologia e grande contato humano

Maiquinas capazes de emoc¢do e raciocinio

Fonte: Adaptado de NAISBITT e ABURDENE (1993)

A esfera politica inclui os resultados de eleicdes, legislacdes e sentencas judiciais, bem
como de decisdes tomadas por vdrias comissoes e instancias em cada nivel de governo.
Em esséncia, representam a forma pela qual as organizacdes tentam influenciar o

governo e como estes as influenciam (HITT et al., 2005).

Uma mesma acao na esfera politica pode ser encarada tanto como oportunidade quanto
como ameacga, dependendo do tipo de industria na qual a empresa esté inserida, do porte
da organizagdo, da estrutura da empresa etc. Um requerimento de licenca ambiental para
atuacdo em determinada localidade pode favorecer empresas estruturadas, que respeitem
0 meio ambiente, em detrimento a outra, que ndo possua tal tecnologia ou capacidade.

As leis também provocam um aumento nos niveis de qualidade dos produtos e servicos
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para o mercado, no mundo todo, aumentando a eficiéncia e competitividade das

organizacdes (SILVA, 2004).

Sobre a esfera econdmica, Hitt ef al. (2005) afirmam que a saide econdmica de um pais
afeta o desempenho de cada uma de suas inddstrias. Mudangas na economia causam
tanto oportunidades quanto ameacas as empresas. Periodos de crescimento econdmico
de determinada nag¢do permitem maiores investimentos das empresas, propiciando
maiores lucros, enquanto momentos de crise econdmica podem afetar, por exemplo, a
disponibilidade de crédito disponivel as empresas, gerando problemas financeiros
graves. As organizagdes devem, continuamente, monitorar as mudangas dos
indicadores-mestres da economia, de modo a minimizar fraquezas e capitalizar

oportunidades (SILVA, 2004).

As forcas socioculturais ocupam-se das atitudes e dos valores de uma sociedade e
constituem sua pedra angular. Frequentemente, impulsionam as mudangas e as
condi¢des demograficas, econOmicas, politico-juridicas e tecnoldgicas. As forcas
socioculturais variam de um pafs para outro (HITT et al., 2005). Cada nacdo tem um
sistema cultural e social que compreende certas crencas e valores. As organizagdes
deveriam monitorar as forcas culturais e sociais porque elas sdo extremamente
importantes para o seu desempenho (SILVA, 2004). Hitt et al. (2005) listam exemplos: a
mulher na for¢ca de trabalho; diversidade da forca de trabalho; atitudes em relacdo a
qualidade da vida profissional; questdes ambientais; mudancas nas preferéncias de
trabalho e carreira; e mudangas nas preferéncias relacionadas com caracteristicas de

produtos e servicos.

A esfera tecnoldgica trata de avancgos cientificos e tecnoldgicos em uma inddstria
especifica, assim como de uma sociedade como um todo (DAFT, 2005). As mudancas
na tecnologia afetam as operacdes de uma empresa, bem como seus produtos e servicos.
No entanto, de outra perspectiva, a mudanca tecnolégica pode dizimar empresas
existentes e até mesmo setores inteiros, jA que a demanda passa de um produto para
outro (WRIGHT et al., 2000). As forgas tecnoldgicas requerem que a administragao se
mantenha a frente dos mais recentes desenvolvimentos e, quando possivel, incorpore os
avancos para manter a competitividade da organizagao (SILVA, 2004). Hitt et al. (2005)

listam, como exemplos: inovacdes de produto; aplicagdes dos conhecimentos; enfoque
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das despesas em pesquisas de desenvolvimento do governo na iniciativa privada; e

novas tecnologias de comunicagoes.

2.1.3.1.2 Andlise das cinco forcas de Porter

Ao se analisar o ambiente direto, ou seja, a indudstria na qual a empresa esté inserida, o
administrador deve atentar quanto a forca e poder de barganha que cada agente pode
exercer em relagdo a organizacdo. Na andlise estratégica, entende-se industria como o
ramo de atuagdo da empresa, a atividade que ela exerce, os servi¢os ou produtos que ela
oferece a sociedade — como exploragdo de petréleo, locacdo de equipamentos de

construgdo civil, servicos de locacdo de mao de obra para servigos gerais etc.

Porter (1996), principal estudioso dentro da escola do posicionamento, apresenta uma
ferramenta que permite aos lideres das organizacdes analisarem como ocorre a relagdo
de sua empresa com cinco diferentes agentes econdmicos. Porter (1989) esclarece que
as empresas sdo rentdveis em fungdo das forcas competitivas do setor, pois estas
influenciam os precos, custos € o investimento necessario das empresas em uma

industria.

Em sua ferramenta de andlise, cada um desses agentes pode exercer maior ou menor
pressdo sobre a organizagdo, ilustrando ameacas e oportunidades do setor e qualificando

o potencial que a empresa tem para obter vantagem competitiva.

Os cinco agentes econdmicos utilizados por Porter (1996) sao:

» Clientes: O poder de barganha desse agente € o poder de decisdo dos comprado-
res sobre os atributos do produto ou servi¢o, como preco, qualidade, prazo, con-
veniéncia, condi¢des de pagamentos e demais facilidades. Tal condi¢ao aumenta,
entre outros motivos, porque:

. as compras sao realizadas em grande quantidade e escala;
e  os produtos a serem adquiridos s@o padronizados, sem grandes diferenci-
acgoes;

° as margens de lucro do setor sdo estreitas;
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a opc¢ao de o comprador poder fabricar o produto ou ele mesmo realizar o servi-

¢o ser vidvel economicamente.

» Fornecedores: O poder de barganha dos fornecedores é semelhante ao dos cli-

entes, mas voltados ao fornecimento de insumos e servicos para a organizacao.
Fornecedores podem se recusar a trabalhar com a empresa, ou ainda cobrar pre-
cos elevados para recursos tnicos. Alguns pontos a serem refletidos pelos es-
trategistas quanto a essa forga sdo:

grau de diferenciagdo dos insumos;

custo dos fatores de producdo em relagdo ao preco de venda do produto;
ameaca de integracdo do fornecedor por um concorrente;

vulnerabilidade de fornecimento por poucos fornecedores, pois, em caso de fa-

léncia ou demais problemas de entrega do insumo, podem afetar a produ¢ao da empresa.

» Ameaca de Novos Entrantes: Além de ser necessario observar as atividades das

empresas concorrentes, a ameaca da entrada de novos participantes depende
das barreiras existentes contra sua entrada, além do poder de reagcao das organi-
zagOes ja estabelecidas (SERRA, TORRES e TORRES, 2002). As empresas
entram no mercado com o desejo de conseguir um market-share atraente de um
setor e, frequentemente, recursos substanciais. Caso haja barreiras de entradas
como alto capital necessdrio para investimento, acesso a uma tecnologia muito
avancgada e de dificil obten¢do, acesso aos canais de distribui¢c@o, reacdo por
parte das empresas que ja atuam no setor etc., que possam dificultar a sua

insercdo, fica mais dificil a sua fixacdo no mercado.

Rivalidade entre os concorrentes: Nesta forca, deve-se considerar a atividade e

agressividade dos concorrentes diretos empresas que vendem o mesmo produ-
to, em um mesmo mercado que a organizacdo em questdo. Serra, Torres e Tor-
res (2002) afirmam que a rivalidade entre concorrentes pode ser considerada a
mais significativa das cinco forgas. Rivais dentro de uma mesma industria po-
dem competir agressivamente em relagcdo a preco do produto/servigo, inovagao,
marketing, canais de distribuicdo etc. Conclui-se que, quanto maior a rivalida-

de, menor € a rentabilidade do setor, pois, em determinado grau, a disputa obri-
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ga as organizacdes a baixarem seus pre¢os, diminuindo-se suas margens de lu-
Cro ou a aumentarem seus custos, seja em aquisicdo de novas tecnologias (ino-

vacdo), seja em campanhas de marketing, etc.

» Ameaca de Produtos Substitutos: Os bens substitutos representam aqueles pro-

dutos que ndo sdo 0os mesmos que o seu, mas atendem a mesma necessidade. A
existéncia de produtos (bens e servicos) substitutos no mercado que
desempenham funcdes equivalentes ou parecidas é uma condi¢do bdsica de
barganha que pode afetar as empresas. Assim, os substitutos (bens ou servigos)
podem limitar os lucros em tempos normais, como também reduzir as fontes de
riqueza que a indudstria obteria em tempos de prosperidade. Segundo Aaker
(2007), ndo competem com a mesma intensidade que os concorrentes primarios
(mesmos produtos, mesmos mercados), mas ainda sdo relevantes. Tal autor
exemplifica os sistemas de alarme eletronico como substitutos para o mercado
de vigilancia, ou o e-mail como substituto dos correios. Substitutos que mos-
tram uma melhoria na relacio custo/beneficio e aqueles em que os custos de
substituicdo para o cliente sdo minimos devem ser observados com atencio es-

pecial.
2.1.3.2 Andlise do Ambiente Interno

A andlise do ambiente interno compreende o diagnodstico da situacdo organizacional em
relagcdo as suas forcas e fraquezas, suas capacitagdes, competéncias e questdes criticas

para o alcance do sucesso no negdécio em que a organizagao se propoe a atuar.

Ao se analisar o ambiente interno da empresa, € importante caracterizar € mapear seus
processos e procedimentos, assim como identificar os problemas enfrentados pela

organizacdo para possibilitar a andlise de projetos de melhorias.

O correto entendimento das potencialidades e limitacdes da empresa possibilita o
esclarecimento dos pontos fortes que permitem a criagdo e sustentacdo de vantagem
competitiva, assim como os pontos fracos que impedem, ou dificultam, o
desenvolvimento da organizacdo. Segundo Aacker (2001), a andlise interna refere-se a

andlise da performance (rentabilidade, vendas, qualidade do produto) e a determinantes
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das opg¢Oes estratégicas (estratégias passadas e atuais, limitacdes e capacidades da

organizagdo, recursos e restri¢oes financeiras etc.).

Em um ambiente descontinuo, os pontos fortes tradicionais podem se transformar em
pontos fracos futuros. Em func¢io da complexidade desse tipo de cendrio, destaca-se a
atuacdo gerencial, haja vista que o nivel interno organizacional € plenamente

influencidvel por parte da geréncia e da alta administracdo da empresa.

A estrutura basica de funcionamento de uma organizacdo estd fundada nos recursos
existentes e nas capacidades desenvolvidas internamente para gerencid-los. A gestdo
dessas capacidades deve objetivar a criacdo de uma posi¢do competitiva vantajosa,
alcancada por meio da otimiza¢do da utilizagdo dos recursos da organizacdo em

comparacio aos concorrentes.

Os recursos sdo as entradas no processo de producdo da organizacdo e podem ser
tangiveis como maquinas e equipamentos ou intangiveis como marcas, patentes etc.
Os recursos ndo geram vantagem competitiva por si so; tal fato somente € possivel
mediante o gerenciamento da combinagdo dos recursos disponiveis para a organizagao.
A habilidade em gerenciar os recursos da empresa determina a capacidade da
organizacdo. Tais capacidades baseiam-se, essencialmente, nas informagdes e no

conhecimento retido pelo capital humano da organizacgio.

2.1.3.2.1 Competéncias essenciais

As competéncias podem ser classificadas como humanas (também denominadas indivi-
duais ou profissionais) e organizacionais. As relacionadas as primeiras dizem respeito as
pessoas de forma individual. As dltimas sdo aquelas que se referem a atributos ou capa-
cidades da organizagao em sua totalidade — ou de suas unidades produtivas —, sendo que

existe grande correlacdo entre as duas: ambas sio mutuamente influentes entre si

(BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

Dentre as competéncias organizacionais estdo as denominadas essenciais — que sao
aquelas que representam atributos de cardter distintivo, que diferenciam a organizagdo

das demais (NISEMBAUM, 2000). Para Hitt et al. (2005) a competéncia essencial pode
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ser definida como o conjunto de habilidades ou tecnologias que a organizacao domina e
que lhe serve de base para a geracdo de beneficios para os clientes. As competéncias
essenciais sobrepassam o conceito de uma capacidade bem desenvolvida para atingir o

nivel de fonte das vantagens competitivas sustentdveis da organizagao.

Baseado em suas competéncias essenciais, as organizagdes atingem desempenhos
superiores aos dos seus competidores, agregando valor aos clientes e criando vantagens
competitivas sustentdveis. Os gerentes e administradores sdo atores fundamentais nesse
contexto, visto a importincia das decisdes por eles tomadas, que tém impacto
determinante na habilidade da organizacdo em desenvolver vantagens competitivas

sustentdveis e, consequentemente, atingir sua visao e cumprir sua missao.

Uma capacidade pode ser classificada como competéncia essencial caso ela possua os

seguintes requisitos (HITT ez al., 2005):

» ser valiosa — permite a organizacdo maximizar suas forgas, alavancando estraté-
gias para se beneficiar das oportunidades e neutralizar as ameagas;
» ser rara — quando nenhum ou poucos concorrentes dispdem do recurso;

» ser dificil de imitar — quando outras organiza¢des ndo conseguem obter a com-

peténcia essencial em discussdo ou necessitam incorrer em desvantagens de
custos para obté-la, em comparagdo com as que possuem;

» insubstituivel — quando ndo possui equivalentes estruturais.

Hamel e Prahalad (1994) afirmam que, para ter competéncia essencial, é preciso trés
determinantes: treinamento continuo dos funcionarios; uso continuo das competéncias~
desdobrando-as e reformulando-as de diversas formas ~; e, desenvolvimento das
competéncias, rompendo as barreiras funcionais e organizacionais para haver trabalho

em equipe.
Para Resende (2003), as competéncias essenciais sdo as que tém maior peso e

significado para a vida interior, social e profissional das pessoas e apresentam vdrias

caracteristicas e relevancia:
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— Competéncias do conhecimento: Apresentam a tendéncia moderna de dinamismo e
pragmatismo que possuem os conceitos de conhecimento e informagdo, valorizados
hoje em dia; sugerem as ideias de competéncia ativa, competéncia ttil, competéncia de
resultados. Conhecimento e informacgao estdo se democratizando e sendo considerados
como patrimOnio importante e principal diferencial competitivo das pessoas e das
organizagoes.

— Informacao: Competéncia da informagao estd ligada a maneira de organiza-la, trata-
la e transmiti-la. Estar bem informado ou deter informac¢do pode ndo significar
competéncia, caso ndo sejam registradas, assimiladas e elaboradas ou se ndo se fizer
bom uso delas.

— Conhecimento: E o produto de experiéncia, de aprendizagem, de busca de
informacio e de elaboracdes mentais aplicados objetiva e eficazmente. O dominio de
conhecimento e sua aplicacdo util, com propriedade, senso de oportunidade e
habilidade, representam um dos fatores mais importantes da competéncia pessoal.

— Competéncias técnico-operacionais especificas: Sdo aplicacdes de conhecimentos
especificos — as vezes associadas a aplicagdo de aptiddes e habilidades em atividades
profissionais ou cargos semiespecializados ou especializados.

— Competéncia intelectual: E a capacidade de combinar raciocinios e associar ideias e
conhecimento para encontrar solugdes e resolver problemas.

— Competéncia emocional: A inteligéncia é produto do cérebro e a emocdo, do
coracdo. A acdo ou influéncia da inteligéncia ou da razdo sobre a emocdo € que,
principalmente, determina a competéncia emocional.

— Competéncia espiritual: E a capacidade de sobrepor-se as forcas contririas a
espiritualidade e controla-las; precisa ser resgatada e desenvolvida por individuos, por
familias, por grupos sociais e por equipes em todos os tipos de organizagdes.

— Competéncias fisicas: Deve ser um novo foco de preocupacio e interesse de todos,
conforme tendéncias do mundo moderno.

- Competéncias de vida: Consideradas como sendo holisticas, no ambito pessoal,
resultam de uma forma de associacdo simbidtica de duas ou mais competéncias —
intelectuais, emocionais, espirituais e fisicas.

2.1.3.2.2 Capacitagoes dinamicas

O dinamismo do mundo empresarial atual exige que as organizagdes estejam preparadas

para lidar com situacdes novas em intervalos de tempo cada vez menores. Tal fato
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impde uma flexibilidade de atuacd@o e presteza de geracdo de solugdes para os novos
desafios impostos pelo ambiente externo, para que essas empresas tenham sucesso

dentro de seu ramo de negdcio.

Dos recursos acumulados pela empresa, estdo suas capacitacdes organizacionais, que
sdo as habilidades especificas da organizacdo como um todo ou em suas partes. Estas
ultimas manifestam-se em processos operacionais, a partir de combinacdes tipicamente
complexas de ativos tangiveis e intangiveis. As capacitagdes sao um recurso especifico
da firma, arraigado na organizagdo e ndo transferivel para outra firma, cujo propdsito €
aumentar a produtividade de outros recursos que a empresa possui (MAKADOK, 2001;
AMIT e SHOEMAKER, 1993). Elas expressam um saber-fazer coletivo,
intrinsecamente organizacional e s@o essenciais na constituicdo da empresa e de seu

sucesso competitivo.

Teece et al. (1997) concluem que o subconjunto de processos que permite a firma criar
novos produtos, processos e rotinas e responder a mudancas ambientais tem especial
importancia; cunharam entdo a expressdo capacitacoes dindmicas. Estas ultimas sdo
definidas como criticas para sobrevivéncia da empresa a longo prazo, atuando como

seus motores de inovacao.

Helfat et al. (2007) definem capacitacdo dindmica como a capacidade de uma
organizagdo propositadamente criar, estender ou modificar sua base de recursos. No
contexto da definicdo proposta, capacidade refere-se a habilidade de realizar
determinada tarefa de maneira aceitdvel. A palavra propositadamente indica que as
capacitagdes dinamicas carregam em si algum grau de intencionalidade, mesmo que este
nao surja de forma explicita. O termo criar recursos esta associado a ideia de obtencdo
de novos recursos através de aliangas, aquisicdes, inovacdo e empreendedorismo. Ja
estender refere-se ao crescimento organico da organizagdo, assim como modificar trata
da mudanca dentro da organizagdo como resposta ao ambiente externo, por exemplo.

De acordo com Helfat er al. (2007), as capacitagdes dindmicas abrangem: a capacidade
de identificar necessidades e oportunidades, a capacidade de formular respostas e a

capacidade de implementar acoes.

Fujimoto (1998) sugere trés niveis de capacitacdes, conforme mostra a Tabela 5.
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Tabela 5 — Capacitagdes de trés naturezas
Fonte: Fujimoto (1998)

» Capacitacoes Estaticas: associadas a habilidade de alcangar um alto nivel de
desempenho em termos competitivos, isto €, no embate direto e presente contra a
concorréncia. S3o as habilidades de fazer bem o que se faz hoje.

» Capacitacoes de Melhoria: associadas a habilidade de alcancar de forma répida
e consistente melhorias no nivel de desempenho, seja em qualidade, seja em pro-
dutividade. E uma habilidade essencial, tipicamente envolvendo habilidades em
identificar e analisar problemas, soluciond-los e reter e perenizar a solug¢do en-
contrada.

» Capacitacoes Evolucionarias: associadas a habilidade de desenvolver novas
capacitacoOes estdticas e de melhoria; € a capacitacdo de construir capacitagoes.
Nesse sentido, sdo metacapacitagoes.

Em sintese, os ativos estratégicos para a firma possuem como caracteristicas: serem es-
sencialmente intangiveis (capacitagdes), de dificil reprodugdo, transferéncia ou transa-
¢des no mercado. Isso porque representam o resultado de processos de aprendizado
complexos, incorporados nas rotinas das firmas. Ou seja, esses ativos sdo a fonte bdsica
de geracdo de vantagens competitivas diferenciais por parte da firma.

2.1.3.2.3 Andlise SWOT

A Anidlise SWOT (ou matriz SWOT) € uma ferramenta utilizada para fazer andlise do
ambiente organizacional, sendo usada como base para gestao e planejamento estratégico
empresarial. A avaliacdo estratégica realizada a partir da matriz € uma das ferramentas

mais utilizadas na gestdo estratégica competitiva.

A Andlise SWOT ¢é um sistema simples para posicionar ou verificar a posi¢ao
estratégica da empresa no seu ambiente. A técnica foi desenvolvida por Albert
Humphrey, que liderou um projeto de pesquisa na Universidade de Stanford durante as

décadas de 1960 e 1970.

O termo SWOT € uma sigla da lingua inglesa para designar as forgas (strenghts),

fraquezas (weakness), oportunidades (opportunities) e ameacas (threats), que figuram
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no ambiente organizacional de cada empresa. As ameacas e oportunidades sdo
grandezas extrinsecas a organizacdo e, consequentemente, voltadas para uma andlise de
seu ambiente externo. As fraquezas e oportunidades sugerem o tratamento de grandezas
relacionadas ao ambiente interno da organizagdo, como utilizagdo de recursos,

processos, competéncias, foco no negdcio etc.

A ideia central da SWOT € permitir a correta avaliagdo e andlise: dos pontos fracos
presentes na organizacdo para que esses possam ser trabalhados e melhorados,
otimizando o negdcio da empresa; das ameacgas que rodeiam as empresas — para que
essas possam ser evitadas ou, ao menos, reduzam a vulnerabilidade da organizacdo; das
forgcas (pontos fortes) da organizacdo — que auxiliam aos gestores a identificacdo de
seus diferenciais competitivos; e, por fim, das oportunidades — visando preparar a
organizagdo para atuacdo em negdcios, atividades e procedimentos que possibilitam o
crescimento da empresa.

Thompson (2002) destaca algumas caracteristicas que devem ser observadas na andlise
da matriz SWOT de uma organizacao, conforme mostra a Tabela 6.

Tabela 6 — Exemplos de forcas, ameacas, oportunidades e fraquezas

Forcas Fraquezas

Competéncias bésicas em dreas-chave Falta de foco no negdcio
Recursos financeiros adequados Instalagcdes obsoletas
Lideranca / imagem de mercado Auséncia de competéncias bdsicas
Acesso a economias de escala Problemas operacionais internos
Tecnologia patenteada Rede de distribuicao limitada
Vantagens em custos Falta de acesso a recursos financeiros

Oportunidades Ameacas
Mudancas de hdbitos do consumidor Volatilidade cambial adversa
Surgimento de novos mercados Entrada de novos concorrentes com habilidades
Diversificacdo do mercado Elevacio das vendas de produtos substitutos
Possibilidades de integracio vertical Desenvolvimento de novas tecnologias
Desenvolvimento de novas tecnologias | Barreiras tarifdrias especificas
Mudancas na regulamentacdo Mudancas demograficas adversas

Fonte: Thompson (2002)

Ao se avaliar as quatro grandezas que integram a SWOT e identificar a realidade da
organizacdo frente a elas, € possivel analisar a inter-relacdo entre forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas. O estudo da interligacdo desses fatores pode ser realizado da

seguinte maneira:

39



e Forca — Oportunidade: comparacao da primeira for¢a com a primeira oportuni-
dade, valendo-se de argumentacdes como, por exemplo: O quanto (ou como) deter-
minada forca auxilia no aproveitamento de determinada oportunidade por parte da
organizacdo? A forca alavanca a oportunidade? Se a resposta for negativa, ou seja, a
forca ndo ajuda em nada a aproveitar aquela determinada oportunidade, marca-se tal
ponto da matriz com um simbolo que represente essa falta de relacdo entre esses
dois elementos.

e Forca — Ameaca: O quanto cada for¢a consegue neutralizar ou, pelo menos, mi-

nimizar determinada ameaga?

e Fraqueza — Oportunidade: Busca-se resposta para a seguinte questdo: A existén-

cia dessa fraqueza prejudica ou impede o aproveitamento de determinada oportuni-

dade?

e Fraqueza — Ameaca: Nesse cotejamento, deseja-se esclarecer se uma fraqueza é

uma porta de entrada para a ameaga? Se a resposta for negativa, significa que essa
ameaca nao vai contar com a ajuda de nenhum fator interno da organizacdo para se

instalar e prejudicar os negdcios.

Ao se realizar esses enquadramentos, sdo estabelecidas quatro regides na matriz SWOT,
cada qual relacionada a cada par de relacionamentos, conforme mostra a Tabela 7. O
cruzamento entre oportunidades e forcas determina a capacidade ofensiva da empresa
para aproveitar oportunidades identificadas. J4 o emparelhamento entre ameacas e
fraquezas demonstra a fragilidade da empresa ao lidar com ameacas. A grandeza
Ameaca, analisada com a grandeza Forca, define a capacidade da organizacao em criar
barreiras as ameacas do ambiente externo. Por fim, a andlise cruzada entre
Oportunidades e Fraquezas sinaliza as restricdes que dificultam ou, em tultima andlise,

impossibilitam o aproveitamento das oportunidades identificadas.

Tabela 7 — Diagndstico SWOT

Fonte: Thompson (2002)

A criagdo da matriz SWOT permite, além de criar uma sintese das andlises internas e

externas da organizacgdo, identificar os elementos-chave para a gestdo da empresa. Esses
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elementos devem ser privilegiados pelos gestores, permitindo o estabelecimento de
prioridades dentro das atividades organizacionais e possibilitando a preparacdo de

opgOes estratégicas para a firma.

O entendimento dos conceitos que definem o termo estratégia, as diretrizes estratégicas
e as principais ferramentas utilizadas para andlise dos ambientes interno e externo
permitem aos gestores e tomadores de decisdo pensar suas organizacdes tanto a curto
prazo quanto a longo prazo. Essa andlise é que torna possivel o estabelecimento de
planejamentos plausiveis com os recursos e limitacdes da organizacdo, seja ela de

grande ou pequeno porte.

Se por um lado, as grandes organizagdes tendem a ter um planejamento estratégico
sofisticado, as pequenas empresas devem procurar obter vantagens do pensamento
estratégico, de forma a enquadrar esse conhecimento as necessidades de sua
organizacdo. As pequenas empresas, portanto, ndo devem subestimar a importancia do
pensamento estratégico, pois este servird de base para a criagdo de um modelo de
gestdo, como o proposto por este trabalho, que permita a organizacdo atingir seus

objetivos e metas de forma mais eficiente e eficaz.

2.1.4 Gestdo estratégica

Para Ansoff e McDonnell (1993), a estratégia organizacional € definida como as regras
e diretrizes para decisdo que orientam o processo de desenvolvimento de uma
organizacdo. Nesse sentido, as decisdes estratégicas sdo aquelas que permitem a
empresa se desenvolver e perseguir seus objetivos da melhor forma, considerando suas

relacdes com o ambiente em que se insere.

A estratégia comecou a ganhar notoriedade na realidade empresarial a partir da década
de 1960, contrapondo-se a obsolescéncia dos tradicionais planejamentos a médio e
longo prazos e a dificuldade desses instrumentos em se adequar a um ambiente instdvel.
A partir da década de 1980, o enfoque do planejamento estratégico ganhou amplitude e
complexidade, originando a gestdo estratégica. Os médios gerentes e alta geréncia
passaram a notar que os objetivos organizacionais seriam mais facilmente atingidos a

partir de uma definicdo clara da missdo e da estratégia empresarial.
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Segundo Fischmann (1987), a gestdo estratégica tem como objetivo maximo o
desenvolvimento dos valores da corporacdo, sua capacitacdo gerencial, suas
responsabilidades como organizacdo inserida na sociedade e seus sistemas
administrativos. Estes ultimos interligam o processo de tomada de decisdo estratégica,
titica e operacional, em todos os niveis hierdrquicos, tanto entre os diversos negocios
quanto entre as diferentes linhas de autoridade funcional. Em outras palavras, a gestao
estratégica vai além de um processo sistemadtico de andlise de informagdes, pois procura
capacitar as pessoas a pensar estrategicamente, alcancando uma mudanga de

comportamento daqueles que tomam decisoes.

O planejamento estratégico € o processo de planejamento formalizado e de longo
alcance, empregado para se definir e atingir objetivos organizacionais (STONER, 1985).
Tomando-se a divisdo proposta por Bateman e Snell (1998), em que as organizacgdes
podem ser organizadas em trés niveis hierdrquicos o estratégico (alta geréncia e
diretoria), tatico (média geréncia) e operacional (trabalhadores e operérios)N, 0
planejamento estratégico € o processo que ocorre no nivel estratégico da estrutura
organizacional e deverd nortear as atividades de planejamento nos demais niveis

hierarquicos.

Stoner (1985) sugere um esquema sequencial, dividido em nove fases, para a
implantacao do planejamento estratégico. Tal autor parte da defini¢do dos objetivos que
norteiam toda a estratégia da organizacao até atividades de feedback e retroalimentagao,
com o intuito de otimizar o planejamento e garantir sua execu¢do, de acordo com o
planejado pelo nivel estratégico. A Figura 3 mostra as etapas do planejamento

estratégico segundo Stoner (1985).

Figura 3 — Etapas do Planejamento Estratégico

Fonte: Adaptado de STONER (1985)

Mediante o dinamismo do ambiente que cerca as organizacdes modernas, as estratégias
organizacionais nem sempre obedecem a graus hierdrquicos. O nivel operacional

participa dos processos de definicdo das questdes estratégicas e o nivel superior
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(estratégico) assume responsabilidades operacionais que se mostrem relevantes para a

estratégia da organizacdo

A despeito das limitacdes dessa abordagem de gestdao, ha grande dificuldade quanto a
capacidade de prever a melhor estratégia em um ambiente altamente instdvel e em
constantes mudancas. Um plano de longo prazo requer um grau razodvel de
previsibilidade do comportamento das varidveis que se inserem no contexto da atividade
e do setor em que a empresa atua; por isso, torna-se de suma importancia a capacidade
que as organizagdes tém de gerir adequadamente os recursos disponiveis, de forma que
o planejamento estratégico atual da organizacdo esteja em constante avaliacdo e apto a

sofrer mudancas, de acordo com as demandas internas e externas.

2.2 MODELOS DE GESTAO

A esséncia do pensamento estratégico organizacional visa preparar a empresa a alcancar
seus objetivos. Para que isso se torne possivel e ocorra de forma estruturada e
organizada, todos os recursos da organizacdo devem atuar de forma a contribuir com as
estratégias tracadas. Para tal intento, é necessdrio o estabelecimento de mecanismos
organizacionais que possibilitem aos recursos humanos da empresa atuar de maneira
otima, de acordo com o planejamento estratégico, bem como entender, de maneira
global, a importancia de suas atividades dentro do contexto organizacional. Devem
também agir para melhor contribuir com a estratégia da organizacdo, bem como

associd-la a forma pela qual os demais recursos devam ser utilizados.

Esses mecanismos organizacionais que permitem aos gestores e administradores
ajustarem os recursos de sua empresa, sejam eles humanos ou ndo, de maneira a atingir
seus objetivos estratégicos, sdo os modelos de gestdo — que serdo melhor explanados a

seguir.

2.2.1 Introdugdo

Ao iniciar o estudo dos modelos de gestdo, é essencial o destaque as principais
caracteristicas de cada um deles, bem como os problemas que eles se propdem a

resolver e aqueles que surgem em detrimento da adocdo de determinado modelo de
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gestdo. Sua definicdo € fundamental para melhor entendimento e racionalizacdo do que
pode ser considerado de fato um modelo de gestdo, bem como sua contextualiza¢do
histdrica, para a compreensao do surgimento de cada proposta de gestao.

A palavra modelo tem sua origem veiculada ao latim, mais precisamente da palavra
modulus, que conduz a ideia de molde, forma. Embora possa ser utilizada em diversos
contextos e significados diferenciados, induz ao conceito de organizagdo e ordenamento
de partes que, juntamente, compdem um conjunto, o todo. O verbete modelo pode ser

compreendido como algo que serve de exemplo ou norma para determinadas situacoes.

Os modelos de gestdo compreendem um conjunto préprio de concepgdes filosdficas,
ideias e acdes administrativas que operacionalizam as praticas gerenciais nas
organizacdes. Segundo Proencga et al. (2001), modelo de gestdo € o conjunto de
premissas e orientagdes que preside o desdobrar da dindmica do processo estratégico
almejado em estrutura de administracdo e de geréncia de recursos humanos e em

orientagdes para o comportamento gerencial.

As organizagdes, com o intuito de atingirem niveis de eficiéncia e eficdcia que lhe
garantam tanto lucratividade quanto sustentabilidade ao longo do tempo, adotam
modelos de gestdo que devem ser coerentes e compativeis com as diversas varidveis
organizacionais. Essas varidveis apresentam-se de formas distintas em cada empresa e a
escolha de como lidar com cada uma delas deve atender a critérios de adequacdo a
tarefa e funcdo da firma. Nota-se a necessidade de ajustar o modelo de gestdao
organizacional conforme a natureza da organizacdo, suas relagdes internas (corpo

funcional, setores, comunidades) e com o ambiente externo.

Dentro do contexto organizacional, que € o mote deste estudo, o ato de gerir, adotando-
se uma visao instrumentalista, significa organizar e modelar, por meio de técnicas e
instrumentos adequados, os recursos financeiros e materiais da organizacdo inclusive as
pessoas que a compdem. Nesse tipo de visdo caracteristica de modelos mecanicistas,
percebe-se uma priorizagdo da forma em detrimento da funcdo, assim como a

valorizac¢do das normas e procedimentos em relacdo aos objetivos.

Ao se adotar uma visdo mais global e integradora do ato de gestdo, os modelos devem

englobar tanto a funcdo quanto a forma. A evolu¢do dos modelos de gestdo surgidos
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desde a origem do processo fabril, acelerado pela primeira revolu¢do industrial, mostra
claramente a necessidade de se associar ambos os lados da moeda. Assim, se na visao
mecanicista percebe-se grande énfase na forma em detrimento da fun¢do, modelos de
gestdo mais modernos voltam sua atencdo a func@o, sendo a forma um quesito

secundario.

A adequacdo mais apropriada de modelos mecanicistas ou organicos em qualquer
organizacdo tem relacdo direta com o ambiente que a cerca. Fatores como certeza,
estabilidade e previsibilidade sdao fundamentais apara a avaliacdo do modelo de gestdo
mais propicio. Em ambientes mais dindmicos, onde hd a preponderancia de incertezas e
instabilidade, modelos de gestio menos mecanicistas € mais organicos tendem a ser

mais eficazes.

Os modelos de gestdo, apesar de serem fundamentais apara a compreensdo das
organizacdes, nao podem por si sé explica-las por completo. Isso porque hd uma grande
complexidade de varidveis que tém relacdo direta com a empresa e que devem ser

levadas em consideracao.

Os modelos de gestdo devem considerar, além de varidveis relacionadas ao ambiente
interno da organizacdo, também aquelas relacionadas ao ambiente externo como local,
mercado, publico-alvo, tecnologias, concorrentes, fornecedores, matéria-prima, mao de
obra etc. E necessério entdo que exista coeréncia entre as a¢des e decisdes tomadas, de
modo que sejam compativeis com a filosofia de gestdao adotada e que ndo haja
contradicdo entre si. Um arranjo organizacional pode se mostrar perfeitamente
adequado a determinado contexto, em uma dada organizacdo, e ser frustrante se

aplicado em situacdes distintas.

2.2.2 Evolucdo dos modelos de gestdo

As organizacdes, sejam publicas ou privadas, reconhecem a importancia da revisdo dos
seus modelos de gestdo: as empresas privadas objetivam sua sobrevivéncia,
lucratividade e sustentabilidade no mercado; as publicas sdo motivadas pela capacidade
de cumprir seu dever de fornecer servigos e produtos de qualidade a sociedade. Nesse

contexto, surgem novas prdticas de gestdo ou as ja existentes sofrem alteracoes
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decorrentes ou provocadas por mudangas macro ambientais, que tornam obsoletas as
praticas anteriormente utilizadas. E mediante os conhecimentos, valores, restricdes e
oportunidades da época em questdo que se pode compreender os diferentes estudos

acerca de modelos de gestdo propostos em cada periodo da histéria das organizacoes.

A evolucdo das organizagdes como forma de atuacdo conjunta tem o intuito de
promover produtos e servicos que possam atender as demandas e necessidades das
sociedades, provendo maior qualidade de vida e facilidade nas atividades cotidianas. Tal
evolugdo € marcada por trés periodos distintos que, uma vez rompido com um deles e
chegado ao outro, gera uma enorme quebra de paradigma quanto a organizagdo das

empresas para atingir o bem comum.

A primeira das revolucgdes foi a agricola, que tinha como base da economia a terra e
seus derivados. O grande propulsor econdmico era o plantio e a pecudria e para a
producdo final de seus bens, era necessdria a utilizacdo de meios produtivos como a

for¢a muscular humana e animal e fontes renovaveis (vento, chuva etc.).

Posteriormente, com o crescimento e organizacdo dos paises e a evolucdo das
tecnologias, em especial a maquina a vapor, tem-se 0 momento histérico caracterizado
pelo surgimento das grandes fabricas, processos de producao de bens mais organizados
e profissionais € menos artesanais. Essa mudanca ocorreu em fung¢do da grande
utilizacdo de maquindrios e aparatos termoeletromecanicos, do abandono dos ruralistas
rumo as cidades organizadas e da falta de condi¢des de competitividade imposta pela

utilizag¢do de ferramentas e maquinas em detrimento ao trabalho artesanal.

Essa revolucdo, denominada revolucdo industrial, evidencia os estdgios da evolugdo
empresarial, com é&nfase em seus modelos de gestdo préprios, com a busca,
inicialmente, pela efici€éncia plena nos processos produtivos. Para alcancar tal intento,
era necessario obter a melhor forma de realizar cada tarefa (best way), sem considerar as
caracteristicas humanas do trabalhador. Estes ultimos eram percebidos como
engrenagens de uma mdquina. Essa visdo caracterizava, primeiramente, uma
abordagem cientifica do trabalho, em que as tarefas mais complexas podem ser
estudadas e divididas em outras mais simples, facilitando a execucdo do trabalho.

Posteriormente, evidencia-se uma abordagem em que a estrutura organizacional deve
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ser o centro das atencdes dos administradores. Por fim, surge uma percepcdo mais
apurada da relevancia das limitacOes e necessidades humanas da forca de trabalho,
ressaltando a influéncia dos fatores psicossociais sobre a produtividade, o que

impulsionou os modelos de gestdao a uma abordagem humanistica.

Um terceiro momento de revolucdo e quebra de paradigmas € a revolugdo da
informacdo. Esse movimento € caracterizado pelo grande desenvolvimento das
tecnologias, em especial as de comunicacdo e transmissdo de dados e voz,
possibilitando otimizar o fluxo de troca de informacgdes nas mais diversas partes do
globo. Essa transformacdo, conhecida por alguns autores como Sociedade do
Conhecimento, torna real o processo de globalizacdo das comunidades, sociedades,
organizacdoes e paises. As informagdes sdo disponibilizadas para milhdes de
interlocutores em diversos locais distintos; facilitam a troca de experiéncias e
conhecimentos; aceleram o processo de criagdo de novos conhecimentos e,
consequentemente, novas tecnologias que beneficiem a sociedade. O conhecimento e a
informacdo passam a ser considerados os recursos mais importantes para o sucesso

organizacional, em detrimento aos antigos recursos agregadores de valor das épocas

rurais e industriais terra, capital e trabalho.

Diferentemente das abordagens estruturalistas e humanisticas, que para sua efetiva
implementacdo pressupunham um ambiente externo com razoavel grau de estabilidade,
essa nova realidade necessita de uma abordagem que considere um grau elevado de
instabilidade e complexidade do mundo. Com isso, surge uma cultura de aprendizado e

mudanca, essenciais para lidar com um mundo em processo constante de transformacao.

As contribuicdes oriundas dessa nova visdo representam grandes mudancgas na
orientacdo geral da teoria administrativa ao promoverem o gradual distanciamento da
concep¢ao de uma teoria cientifica de administragdo de carater geral, universal. Nesta
nova abordagem, focam-se tanto os aspectos estruturais das organizacdes € seus
processos de trabalho quanto as dimensdes humana e social. Esta integracdo estrutural e
humana pode ser caracterizada como uma abordagem integralista. A Figura 4 apresenta

algumas caracteristicas do paradigma industrial e do conhecimento.
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Figura 4 — Paradigma Industrial versus Paradigma do Conhecimento

Fonte: Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial - COPPE/UFRJ, citado em
Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto (2001, p. 31)

Para acompanhar as mudancas providas pela insercdo dos novos paradigmas propostos
por cada era e em cada revolucdo, os lideres e gerentes devem criar e adotar medidas e
técnicas de gestdo que permitam que suas organizagdes sejam competitivas e
sustentdveis em seus ambientes. Os modelos de gestdo podem ser divididos em trés
grandes grupos, associando-os a abordagem com a qual cada um foca seus estudos,

conforme indica a Tabela 8 a seguir.

Tabela 8 — Abordagens dos Modelos de Gestao

-Administra¢do Cientifica  -Escola das Relagdes

- -Teoria Classica Humanas .
Gestao ) . . Conhecimento
-Burocracia -Behaviorismo

Modelos de - Gestdo do

Fonte: Elaboragao prépria

2.2.2.1 Abordagens Cientificas e Estruturalistas

Os modelos de gestdo com inspiracdo mecanica tiveram suas bases consolidadas no
inicio do século XX, tendo como principais pensadores e propositores de suas teorias o
norte-americano Frederick Winslow Taylor (1856 — 1915) e o francés Jules Henri Fayol
(1841 — 1925). Outro ator importante, que merece destaque ndo pelas contribuicdes
tedricas e académicas, mas pela aplicacdo bem-sucedida e desenvolvimento destas

técnicas foi Henry Ford (1863 — 1947), fundador da companhia Ford Motors Company.

As teorias cldssica e cientifica surgiram com as novas necessidades industriais de gestdao
da producao, cujo enfoque privilegia a esfera produtiva, valendo-se de um processo de

trabalho altamente mecanicista, da racionalizacdo da producgdo, divisdo de tarefas em
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multiplas etapas, supervisdo cerrada e obediéncia hierdrquica. Tais teorias foram
influenciadas pelas ideologias racionalistas que marcaram a revolucdo industrial € a

sociedade dela decorrente.

Nessas proposi¢des, a busca de uma melhor forma de execugdo das tarefas buscava
obter a maior eficiéncia possivel nos processos de trabalho. Como havia pouca
concorréncia e oferta de produtos no inicio do processo fabril, o ambiente externo nao
era o foco das atengdes dos pensadores da época. Naquele contexto, bastava a reducdo
de desperdicios e aumento da produtividade tarefas caracteristicamente relacionadas ao

ambiente interno da organiza¢do para a obtencdo de sucesso pela empresa.

Enquanto os estudos cientificos da administragao eram o foco das empresas privadas, as
instituicdes e empresas governamentais também foram galgando estagios de ampliacdao
e complexidade. Surgia a necessidade de uma forma de gestdo que permitisse ao
governo o controle geral dessas organizacgdes, assim como a melhor distribui¢do
possivel do trabalho. Dessa forma, podia-se gerar eficiéncia mediante procedimentos
padronizados e criagdo de rotinas de trabalho, formando especialistas nas execucgdes de

suas atividades.

Assim, € possivel identificar caracteristicas em comum nos estudos das abordagens
cientificas e estruturalistas, tais como: a busca pelo controle e pela eficiéncia, criagdo de
especialistas, diferenciacdo entre planejadores e executores, visdo mecanicista da

organizacao e, de uma forma geral, uma visdo restrita do ser humano como ser alienado.

2.2.2.1.1 Administragdo cientifica

A administracdo cientifica, termo cunhado por Frederick Taylor idealizador desta
proposta de gestdo , pretende estudar as atividades laborais produtivas através de uma
melhor organizacdo do trabalho com a adocdo de uma abordagem cientifica que
enfatize tempos e métodos, a fim de obter a maior eficiéncia possivel na execugdo das

atividades produtivas.

A racionalidade aplicada a produgdo industrial seria, assim, indutora de uma vida

melhor para toda a sociedade. Para Taylor, o alcance de maior racionalidade e eficiéncia
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na execucdo das tarefas poderia reduzir, ou at€é mesmo eliminar, o conflito individuo /

organizacdo (CARAVANTES et al., 2005).

Os principais principios defendidos por Taylor sdo baseados na busca pela eficiéncia
dos processos produtivos, onde destacam-se: a selecdo cientifica do trabalhador, a
implementacdo de tempo-padrdo para execugdo das atividades dos operarios, a distin¢do
clara de atividades de geréncia e de operagcdo, a supervisio constante e rigorosa e

divisao do trabalho em partes menores e mais simples possiveis.

A despeito das criticas que podem ser levantadas, € inegdvel a importancia da
contribuic@o de Taylor. Os pontos discutiveis de seu método sdo a visdo mecanicista das
organizacdes como maquinas e os trabalhadores como engrenagens; a visao limitada do
ser humano, ndo considerando a fundo perspectivas psicoldgicas dos trabalhadores; a
superespecializacdo dos operdrios etc. Tais aspectos devem ser analisados e
considerados. Entretanto, com suas técnicas de racionalizacdo, foi possivel prover um
salto de produtividade ainda ndo alcancado, bem como lograr notdvel desenvolvimento

tecnoldgico e social.

2.2.2.1.2 Teoria cldssica

Henri Fayol, contemporaneo de Taylor — e formulador da teoria cldssica —, nasceu na
Franca, em 1841 e faleceu em 1925. Sua contribui¢do aproxima-se das ideias de Taylor
em relacdo a base racional a qual se apoia, distinguindo-se delas quanto a perspectiva.
Enquanto Taylor estudou a racionaliza¢ido do processo produtivo, em especial os fabris,
Fayol dedicou-se a gestio global das companhias em um modelo up-down, focando seus
estudos na divisdo dos 6rgdos que compdem a organizagdo, ou seja, os departamentos,

divisodes, secoes e unidades.

A divisdo do trabalho, tdo caracteristica dos trabalhos de Taylor, era defendida por Fayol
para cargos técnicos e administrativos. Os principais principios defendidos pelo
estudioso tem relacdo com a criagdo e estabelecimento de departamentos € como a
organizacdo e seus funciondrios deveriam se portar mediante tal estrutura. O

estabelecimento da divisdo do trabalho, da hierarquia na organizagdo, da unicidade de
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comando, da disciplina, da autoridade e responsabilidade sdo aspectos abordados pela

abordagem proposta por Fayol.

Juntamente com os principios gerais, Fayol enunciou as fung¢des precipuas da geréncia
administrativa (planejar, comandar, organizar, controlar e coordenar). O conjunto
dessas funcdes administrativas forma o processo administrativo. A ideia de processo
inclui o aspecto dindmico da relagdo entre as diferentes funcdes, com cada uma delas
influenciando e sendo influenciada pelas demais. Essas fun¢des resumiriam a tarefa

administrativa.

2.2.2.1.3 Burocracia

O modelo burocritico surgiu como uma proposta de estrutura administrativa para
organizagdes complexas, dotada de caracteristicas proprias, eficiente na sociedade

industrial emergente.

O advento da burocracia ocorreu com base na evolucdo da sociedade, com o
esgotamento da forma tradicional de autoridade, na qual predominavam caracteristicas
patriarcais e patrimonialistas. A adocdo de um modelo de gestdo mais complexo do que
os propostos por Fayol e Taylor foi necessdria, primeiramente, dentro da administracao
publica, pelo crescimento das nagdes e pela complexidade gerada na gestdo publica. A
criacdo de um quadro de funciondrios publicos profissionalizados e designados para os
cargos nos quais o escopo de autoridade era bem definido esteve na base da construcio

da sociedade burocratica.

Posteriormente, a gestdo das organizacOes privadas também adquiriu maior
complexidade em consequéncia ao surgimento das grandes corporagdes. A partir do
momento que o crescimento da organizacdo induz a contratacdo de um quadro de
gerentes e funciondrios que precisam ter maior autonomia, faz-se necessario o
estabelecimento de um padrdo determinado para que a delegacdo de poder ndo leve ao

enfraquecimento a capacidade de controle dos proprietarios.

Na sociedade burocrdtica, passaram a predominar as normas impessoais € a

racionalidade nos processos decisorios. A autoridade burocritica pode ser vista como
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aquela que tem como base ndo as qualidades pessoais do individuo que a exerce e sim,
o cargo que cada individuo ocupa dentro da empresa. A capacidade de mando, de

exercer o poder, nao pode suplantar o dever de obediéncia a normas e regulamentos.

O modelo burocrético segue preceitos rigidos e disciplinadores para o desempenho
eficaz do individuo e da organizagdo. A instabilidade das emog¢des e os comportamentos
aleatérios sao vistos como perniciosos ao bom desempenho organizacional. Os
pressupostos da teoria saiam em defesa de aspectos coerentes com a visao racionalista

do ser humano.

2.2.2.2 Abordagem Humanistica

A crise da bolsa de Nova lorque, em 1929, foi um dos fatores fundamentais para que os
estudiosos e pesquisadores dos sistemas de gestdo percebessem que os principios
econdmicos até entdo vigentes necessitavam de uma reformulacdo ou, a0 menos, uma

nova abordagem.

O empresariado da época, em especial o norte-americano, adotava uma politica baseada
em baixos saldrios e precos elevados, aumentando a produgdo sem maiores intervencoes
governamentais. Nao havendo tamanha demanda que comportasse o aumento produtivo,
os empresarios recorriam ao financiamento do estoque e paralisavam a produgio,
gerando maior desemprego e, consequentemente, menor consumo. Tal fato gerou
reflexos na bolsa de valores, onde havia maior nimero de vendedores do que de
compradores de acdoes — negociadas a precos cada vez mais baixos —, o que acarretou a

quebra da bolsa.

A busca de uma maior eficiéncia nas empresas exigiu a reconsideragdao das relacdes e
aspiracoes dos elementos humanos nas organizacdes. A humanizacdo dos conceitos
administrativos apresentou-se como proposta condizente a nova realidade, valendo-se
do avango das ciéncias humanas que permitiam compreender melhor o funcionamento

da psicologia do trabalhador.

A percep¢do da importancia de se considerar o ser humano em suas diversas e

complexas dimensdes como trabalho, lazer, familia, desenvolvimento pessoal marca a
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abordagem humanistica em detrimento de uma visdo mais limitada do ser humano,

proposta nas abordagens estruturalistas.

2.2.2.2.1 Escola das relacoes humanas

O principal estudo cientifico que surgiu como um marco e consolidou a importancia das
relagdes humanas no ambiente de trabalho e maior integracdo entre a empresa e seus
funciondrios foi a experiéncia de Hawthorne. Nesse estudo, conduzido pelo professor
Elton Mayo, ocorrido na Western Eletric Company, em lllinois, Estados Unidos da
América, o pesquisador constatou que apenas saldrios satisfatérios nio sdo suficientes
para gerar aumento de produtividade e que as pessoas tém uma profunda necessidade de
reconhecimento, seguranca e adesdo ao grupo, ressaltando entdo a importancia dos
aspectos psicossociais do trabalho e como eles podem influenciar a produtividade

(ROETHLISBERGER e DICKSON, 1943).

Mayo concluiu ainda que uma organizacdo nio € determinada apenas por sua face
formal, constituida de normas, procedimentos produtivos, rotinas administrativas e
chefes; também € concebida pela cultura organizacional, pelos grupos e pelos lideres —
que fundam uma organizacdo informal dentro da empresa. Essa tessitura deve ser
estimulada a atuar de forma positiva, contribuindo para o desenvolvimento

organizacional (ROETHLISBERGER e DICKSON, 1943).

Em suma, os principais pressupostos da abordagem das relacdes humanas sao
relacionados a integracdo e comportamento sociais, pois os trabalhadores desajustados a
organizacdo informal terdo baixa eficiéncia. Portanto, problemas como tarefas
repetitivas e demasiadamente mondtonas, que ndo geram motivagdo; a participagdo do
trabalhador na forma de execucdo das atividades sdo questdes a serem tratadas para que

o corpo social da empresa possa se sentir integrado a ela.

2.2.2.2.2 Behaviorismo

O termo behaviorismo foi inaugurado por John B. Watson, publicado em 1913, no
artigo cujo titulo era A psicologia como os behavioristas a véem. O termo inglés

behavior significa comportamento. Por isso, essa tendéncia tedrica denomina-se
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behaviorismo mas também € conhecida pelos seguintes nomes: comportamentalismo,
andlise aplicada do comportamento, analise experimental do comportamento, andlise do

comportamento, andlise cognitiva do comportamento etc.

O movimento behaviorista surgiu como evolu¢do de uma dissidéncia da escola de
Relacdes Humanas, j4 que esta ultima recusava a concep¢do de que a satisfacdo do
trabalhador gerava de forma intrinseca a eficiéncia do trabalho. A percep¢ao de que nem
sempre os funciondrios seguem comportamentos exclusivamente racionais ou
essencialmente baseados em tal satisfacdo exigia a elaboracdo de uma nova teoria

administrativa.

O behaviorismo propunha que o trabalhador fosse valorizado em qualquer atividade
baseada na cooperacdo, buscando assim um novo padrdo de teoria e pesquisa
administrativa. Adotando e adaptando para a gestdo ciéncias como a antropologia, a
psicologia e a sociologia, propunha-se fornecer uma visao mais ampla do trabalhador
do que apenas motiva-los a adotar um comportamento ja corrente, particularizando as

situagdes especificas do individuo no trabalho.

Um dos principais pensadores dessa escola de administragao foi Douglas McGregor
(1906 — 1964), que centrou seus estudos na relag@o entre o sucesso da organizacdo e sua
capacidade de prever e controlar o comportamento humano. Suas experiéncias levaram-
no a desenvolver o conceito de que as estratégias de lideranca sdo influenciadas pelas
crencas do lider acerca da natureza humana. Ele desenvolveu as Teorias X e Y. A
primeira representava a administracdo cientifica, que seria inadequada as organizacdes;
contrapondo-se a ela, a Teoria Y, na qual o trabalhador € visto como um ser disposto a
execugdo do trabalho desde que seja fornecida uma estrutura organizacional adequada

ao bom desempenho de suas atividades.

2.2.2.3 Abordagem Integrativa

Os processos de desenvolvimento econdmico, tecnoldgico e social que se intensificaram
desde o final da II Guerra Mundial provocaram grandes transformacdes nos padrdes

gerenciais das organizacdes tanto as publicas quanto as privadas. Estas passaram a
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exercer atividades, tarefas e funcdes de elevado grau de complexidade, com precério
conhecimento das varidveis intervenientes aos problemas a serem combatidos € em um
ambiente em que predomina a instabilidade contrapondo-se a estabilidade do inicio do

periodo da revolugao industrial.

Esse cendrio de transformagdes, complexidade e pouco conhecimento para tomada de
decisdes requer uma nova abordagem quanto ao modelo de gerenciamento das
organizacdes. Importantes mudancas ocorreram na orientacdo geral da teoria
administrativa ao promover o gradual abandono de uma teoria cientifica, de carater

universal, que funcionasse em quaisquer empresas, conforme proposi¢do de Taylor.

A abordagem integrativa une os aspectos estruturais das organizagdes € seus processos
de trabalho as dimensdes humana e social, integrando as perspectivas estruturais e

humanas.

2.2.2.3.1 Gestao do conhecimento

Davenport e Prusak (1998) afirmam que o conhecimento € decorrente da informacgdo
que, por sua vez, deriva de dados. Para eles, os dados sdo séries de fatos ou eventos
isolados entre si, sdo registros sem significado inerente, que se transformam em

informacdes ao adquirirem significado.

Quando um individuo percebe, em determinados dados, algum tipo de relevancia, algo
que tenha algum tipo de significado concernente a realidade e que impactam seu

julgamento ou comportamento, esses dados passam a se tornar uma informacao.

Ja o conhecimento pode ser entendido como um conjunto de informag¢des reconhecidas
e integradas pelo individuo dentro de um esquema preexistente. Isso significa que as
informacdes sdo transformadas em conhecimento por meio da intervencao das pessoas,
seja reconhecendo-as, seja integrando-as. Davenport e Prusak (1998) afirmam que o
conhecimento estd mais proximo da agdo e estd relacionado ao uso inteligente da

informacao: pode ser avaliado pela qualidade das acdes ou das decisdes a que leva.
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Berger e Luckman (2000) buscam definir o conhecimento a partir do conceito de
realidade como construcdo social. Para esses autores, o conhecimento pode ser
percebido como a certeza de que os fendmenos sdo reais e possuem caracteristicas
especificas. Partindo dos ideais de Marx, eles afirmam que o conhecimento é construido
socialmente, a medida que o homem, em suas atividades cotidianas, se depara com
algum tipo de problema, ou seja, enquanto ndo ha problemas, se aceita a realidade como

certa e o conhecimento existente, como verdadeiro.

A partir do entendimento do conceito de conhecimento, Falcdo e Bresciani Filho (1999)
definem a gestdo do conhecimento como o processo pelo qual uma organizagdao
consciente coleta, organiza, compartilhna e analisa sistematicamente seu acervo de
conhecimento para atingir seus objetivos. Ja Schultze e Leidner (2002) entendem a
gestdio do conhecimento como a geracdo, representacdo, estoque, transferéncia,

transformacdo, aplicacdo, incorporagdo e protecao do conhecimento.

Ao se examinar a gestdo do conhecimento dentro das organizacdes, é de fundamental
relevancia o entendimento da criacdo do conhecimento. Polanyi (1983) identifica dois

tipos de conhecimento, a saber:

» Conhecimento técito - é aquele que o individuo adquiriu ao longo da vida, que
estd em seu cérebro. Geralmente, € dificil de ser formalizado ou explicado a
terceiros, pois € subjetivo e inerente as habilidades de uma pessoa, como know-
how. Ele € espontaneo, intuitivo, experimental.

» Conhecimento explicito - € aquele formal, claro, regrado, facil de ser comunica-

do. Pode ser formalizado em textos, desenhos, diagramas, manuais, documentos

etc.

Nonaka e Takeuchi (1997) identificam quatro modos de conversao entre os conhecimen-
tos tacito e explicito, de tacito para téacito (socializacdo), de tacito para explicito (exter-
nalizacdo), de explicito para explicito (combinacdo) e de explicito para técito

(internalizagdo).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo do conhecimento representa uma

perspectiva ampla e promissora, pois viabiliza a geracdo de inovagdes a longo prazo e,
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por conseguinte, permite vislumbrar a conquista de vantagem competitiva duradoura

por parte das empresas criadoras de conhecimento.

Uma vez analisados os conceitos de modelo de gestao e sua evolugdo histdrica,
abordando os problemas a que se propunham sanar — bem como suas vantagens e
desvantagens —, € notéria a necessidade de uma proposi¢cdo de modelo que busque
otimizar as atividades das pequenas empresas, em especial as de servicos, tema deste

estudo.

As pequenas empresas, principalmente as de menor porte, ndo possuem um modelo de
gestdo propriamente dito, valendo-se, muitas vezes, da repeticdo de técnicas ja
utilizadas. Estas, pela falta de acesso a recursos, apresentam caracteristicas especificas
se comparadas as organizacdes de maior porte. Portanto, devem adotar modelos de
gestdo que permitam obter vantagens oriundas as suas caracteristicas e compativeis com
suas restricdes. O proximo capitulo trata da importancia das pequenas empresas e suas
caracteristicas Unicas — para que, assim, seja possivel elucidar os pontos principais que

o modelo de gestdo a ser proposto deva atuar.
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3 CARACTERIZACAO DA EMPRESA DE PEQUENO PORTE

Neste capitulo, serdo tratadas questdes relacionadas as empresas de micro e pequeno
portes (MPEs). Para tanto, serdo apresentadas definicdes existentes na literatura e em
organismos vinculados aos governos brasileiro e estrangeiros, com o intuito de
caracterizar esse tipo de organizacdo que, posteriormente, serd tratada quanto a sua
gestdo. Serd abordada, também, a importancia dessas organizagdes dentro do contexto
socioecondmico do mundo globalizado e as principais restricdes e limitagdes que elas

enfrentam que ocasionam, em Varios casos, sua morte precoce.

A caracterizacdo das empresas de pequeno porte é de suma importancia quanto a
proposicdo do modelo de gestdo a ser exposto neste trabalho, pois, a partir dai, serd
possivel compreender a dinamica de suas atividades e os principais aspectos a elas
relacionados. Associando-se esses fatores as caracteristicas do mercado de servigos
(conforme serd dissertado no capitulo quatro), gerar-se-a arcabouco de conhecimento

suficiente para a confeccao do modelo de gestdo a ser proposto.

3.1 DEFINICAO DE PEQUENA EMPRESA

N3o hd uma definicdo precisa para o conceito de pequena empresa porque suas
caracteristicas variam de um pais para outro e dependem do contexto institucional e

histérico de cada regiao , sendo marcado por extensa heterogeneidade.

E possivel compreender as pequenas empresas mediante o estudo de seu porte, pois é
seu tamanho que as destacam das demais categorias de organizag¢des. De acordo com
esse indicador, as empresas revelam comportamentos econdmicos e sociais distintos e,
consequentemente, problemas e solucdes diferentes. Esta linha de raciocinio ¢é
corroborada pelo pensamento de Almeida (1994), que observa que cada empresa, em
fun¢do do seu tamanho, tem caracteristicas distintas e esse, provavelmente, é o principal
motivo de se estabelecer o porte das organizacdes como o principal fator de

classificagdo das empresas.
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Em contrapartida, o estabelecimento do fator porte como principal critério de
classificagdo das empresas € realmente complexo e arbitrdrio, pois instituigdes,
associacdes e pesquisadores adotam pardmetros diferentes para propésitos diversos. E
de se considerar que alguns critérios podem ser aplicdveis a todas as dreas, ao passo que

outros sao relevantes apenas para alguns tipos de negécios (TERENCE, 2002).

O esforco de se caracterizar as empresas de acordo com seu porte decorre do melhor
entendimento das forcas e fraquezas internas e externas que atuam de forma diferente
sobre as empresas, assim como suas limitacdes e restricdes. Dessa forma, € possivel
gerir melhor as organizagdes, de acordo com suas especificidades, bem como prover
melhores condicdes para que elas realizem sua missdo maior que é atender s demandas
da sociedade. Gasperini (2000) salienta que, com o intuito de as distor¢cdes serem
diluidas, é importante que o sistema de classificac@o esteja de acordo com o objetivo a
que ele se presta, além de se considerar as diferencas nacionais, regionais e setoriais do

grupo de empresas que se pretende classificar.

Existem algumas formas mais utilizadas no que diz respeito a classificagcdo das
organizagdes quanto ao seu porte, sendo as mais empregadas as relacionadas ao
quantitativo de funciondrios, receita bruta anual, patrimonio liquido e estrutura

organizacional.

No Brasil, as formas mais utilizadas para classificar uma empresa como de pequeno
porte sdo as relacionadas ao faturamento anual e ao nimero de funciondrios. De acordo
com a legislacdo vigente, promulgada pela Lei n° 9.841, de 5 de outubro de 1999, em
que € instituido o estatuto das micro e pequenas empresas, as pequenas empresas sao
aquelas com faturamento anual de até R$ 1,2 milhdo de reais. Ja a Lei Complementar n°
123/2006, que instituiu uma forma de tributacdo diferenciada para as pequenas
empresas com o intuito de colaborar com o seu desenvolvimento , estipula um

faturamento méaximo anual de R$ 2,4 milhdo de reais.
O Banco Nacional de Desenvolvimento Social (BNDES), para fins crediticios, limita

um quantitativo maximo de faturamento anual de 16 milhdes de reais para classificar

uma determinada empresa como sendo de pequeno porte.
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Para Vieira (2002), o critério de classificacdo pelo faturamento ou até mesmo pelo
lucro das empresas pode gerar distorcdes, uma vez que uma cifra numérica, por si s6,
nao indica qual a estrutura empresarial e administrativa foi necessaria para consegui-la,
além de ndo ser um indice absoluto, visto que pode variar, dependendo do ramo de

atuacdo da firma.

Ainda valendo-se das classificagdes defendidas pelos principais 6rgdos da Republica, o
SEBRAE adota a classificagdo do porte das organizacdes de acordo como o quadro
funcional. Para o SEBRAE, as empresas que atuam nas dreas de servi¢os € comércio sao
consideradas como pequenas para um quantitativo de até 49 pessoas e um maximo de
99, no caso de industrias.

As Tabelas 9 e 10 exibem a classificacdo do porte de uma empresa segundo o BNDES e

SEBRAE, respectivamente.

Tabela 9 — Classificacao do porte das empresas (BNDES)

Classificacao Receita operacional bruta anual

Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes

Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16

Pequena empresa iy~
4 L milhdes

Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90

Média empresa o~
P milhdes

Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300

Média-grande empresa o~
£ P milhdes

Grande empresa Maior que R$ 300 milhoes

Fonte: BNDES (2010)

Tabela 10 — Classificagao do porte das empresas (SEBRAE)

_ Nimero de funciondrios

Classificacdo (porte) Indistria Comércio e servicos

Microempresa 1al9 1a9
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Pequena empresa 20199 10 a 49

Média empresa 100 a 499 50 a 99

Grande empresa acima de 499 acima de 99

Fonte: SEBRAE-SP (2010)

Drucker (1980) correlaciona o tamanho da empresa com o de sua estrutura
administrativa. Dessa forma, o autor conclui que a empresa pequena se diferencia do
negdcio pessoal porque exige um nivel administrativo entre o dono (chefe) e seus
funciondrios. Na empresa pequena, nem a parte executiva, nem a parte de fixacao de
objetivos é preocupacio constante do dirigente h4, inclusive, casos em que ele pode
acumular o trabalho de dirigi-la com o de responsével por algum(ns) setor(es).

Ja para Pinheiro (1996), a pequena empresa se define por uma série de caracteristicas ou
circunstancias relacionadas as suas peculiaridades e, frequentemente, a determinada
finalidade em relacdo a sua participacdo na economia. O autor afirma que as
caracteristicas da pequena empresa estdo, geralmente, delimitadas pelos seguintes
fatores ou condigdes:

» aempresa € de propriedade de um s6 individuo ou de um pequeno grupo de pes-
s0as;

» ela é administrada pelos proprietdrios de forma independente e, mesmo quando
profissionalizada, eles se conservam como o principal centro tomador de de-
cisoes;

» seu capital € financiado basicamente pelos proprietarios;

» a empresa opera em uma area limitada, geralmente restrita a sua localizacdo e
proximidades;

» a sua atividade produtiva ndo ocupa posicdo de destaque ou de predominancia

em relagdo ao mercado.

Gongalves e Kaprowski (1995) condensam as caracteristicas presentes na pequena
empresa, destacando: o uso do trabalho do préprio dono e/ou de familiares; ndo possuir
administracdo especializada fora da empresa; ndo pertencer a grupos financeiros e
econdmicos € ndao possuir producdo em escala; apresentar condi¢Oes particulares de
atividades reveladoras da exiguidade do negdcio; ter organizacdo rudimentar; serem
receptoras de mao de obra liberada do setor rural; representar um campo de treinamento

de mao de obra especializada e de formacdo de empresarios; possuir estreita relacao
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pessoal do proprietario com os empregados, clientes e fornecedores; dificuldade em
obtencdo de créditos; falta de poder de barganha com fornecedores e clientes;
dependéncia de mercados e fonte de suprimentos proximos; baixa relacao de

investimento / mao de obra empregada.

3.2 IMPORTANCIA SOCIOECONOMICA DA PEQUENA EMPRESA NO BRASIL

Em todo o mundo, os negécios de pequeno porte sdo responsdveis pela maioria das
empresas e postos de trabalho, o que ressalta o papel de destaque que esses tipos de
organizacdes representam social e economicamente no mundo. A Tabela 11 mostra que,
no Brasil, das aproximadamente 6,8 milhdes de empresas formais, 99% sao de micro e

pequeno portes. A Figura 5 mostra a distribui¢do das empresas brasileiras por porte.

Tabela 11 — Quantidade de estabelecimentos no Brasil

Micro e peque-

Setor / porte na Média | Grande | Total % setor

Industria 821.123 12.092| 2.244 | 838.459 | 12,20%

Comércio 3000932 9.733 | 5.424 |3.016.089 | 43,80%

Servicos 2631409 17.209 | 22.130 | 2.670.748 | 38,70%

Agropecua-

ria 359.719 1.742 | 1.201 | 362.662 | 5,30%
100,00

Total 6816.183 40.776] 30.999 | 6.887.958 %

% porte 99.0% 0,5% | 05% | 100% | GTGEK

Fonte: Elaboragdo prépria a partir da Relagdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS) / Ministério

do Trabalho e Emprego (MTE), 2007

Figura 5 — Distribui¢ao das empresas brasileiras por porte

Fonte: Elaboragao prépria a partir da RAIS / MTE, 2007

Bortoli Neto (2002) disserta que os estudos realizados e a experiéncia histdrica

demonstram que as empresas de pequeno porte possuem caracteristicas proprias e
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exclusivas que as tornam essenciais e indispensdveis nas economias desenvolvidas e em

desenvolvimento e exercem uma func¢ao impar no processo, tendo em vista:

>
>

YV V V VY

a significativa contribui¢do na geracdo do produto nacional;

a exceléncia na absor¢do de grande contingente de mao de obra a baixo custo e
com menores exigéncias de qualificagdo;

a sua alta flexibilidade locacional, com importante papel no processo de interio-
rizagdo do desenvolvimento e, consequentemente, melhor distribuicao espacial
de renda;

a sua capacidade de atuar complementarmente a grandes empreendimentos;

a sua condicao de grande geradora de inovagdes e tecnologia;

a possibilidade de atuacao no exterior;

a sua capacidade de gerar uma classe empresarial genuinamente nacional, devi-
do a transformacgdo de unidades pequenas em médias e de médias em grandes,
bem como a contribui¢do para a maior participacdo da empresa privada na eco-

nomia nacional.

Quanto a importancia econdmico-financeira, as organizacdes de menor porte sao

responsaveis por 25% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, que é o total das

riquezas produzidas pelas nagdes, gerando um quantitativo de 14,9 milhdes de

empregos com carteira assinada, ou seja, aproximadamente 40% das vagas formalizadas

(Tabela 12). Esse tipo de emprego é de suma importincia, tanto 2 populacio pelos

direitos que os trabalhadores com carteira assinada adquiriram quanto ao pais que, além

de possibilitar o mapeamento desses dados, acresce sua receita mediante os impostos

arrecadados.

Tabela 12 — Nimero de Empregados (dez 2009)

Fonte: SEBRAE — RJ (2010)

Por sua importancia, as MPEs recebem alguns tratamentos diferenciados pelo governo,

em detrimento de empresas maiores. Destacam-se:

» facilidade de constru¢do e funcionamento, com tratamento diferenciado e sim-

plificado nos campos administrativo, tributério, previdencidrio, trabalhista, cre-

diticio e de desenvolvimento empresarial;
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eliminacdo de exigéncias burocrdticas e obrigacdes acessdrias, que sejam in-
compativeis com o tratamento diferenciado e simplificado por lei;

dispensa de cumprimento de diversas obrigacdes acessorias previstas na Conso-
lidacdo das Leis Trabalhistas (CLT);

prioridade no recebimento de orientagdes por parte da fiscalizag@o trabalhista e
previdencidria;

observancia do critério da dupla visita pela fiscalizagdo trabalhista antes da la-
vratura dos autos de infracao;

apoio crediticio junto a institui¢des financeiras publicas e privadas, com linha
de créditos especificas;

apoio com mecanismos que propiciam treinamento, desenvolvimento gerencial
e capacitacao tecnoldgica, articulados com operagdes de financiamento;

dos recursos federais aplicados em pesquisa, desenvolvimento e capacitagdao
tecnoldgica na drea empresarial, 20%, no minimo, devem ser destinados, priori-
tariamente, as MPEs;

tratamento diferenciado e favorecido no acesso a servicos de metrologia e certi-
ficacdo de conformidade prestados por entidades tecnoldgicas publicas;
tratamento diferenciado e favorecido quando atuando no mercado internacional,
importando ou exportando, com mecanismos de facilitagdo, desburocratizacao e

capacitacao.

Vieira (2002) alega que as medidas de apoio e fortalecimento as pequenas empresas

devem estar inseridas no ambito do papel do Estado, centrado em proporcionar

condi¢des necessdrias a formulagdo e execugdo de uma politica econdmica estavel, que

assegure o seu fortalecimento, incentivando a producio nacional e a maior valia nos

mercados.

3.3 PRINCIPAIS PROBLEMAS ENFRENTADOS PELA PEQUENA EMPRESA

O ambiente empresarial espaco de disputa entre as empresas ja € marcado por muita

competitividade, pela grande quantidade de empresas que atuam na mesma area ou

setor, oferecendo servicos e produtos iguais, semelhantes ou substitutos entre si. Esse

cendrio torna-se ainda mais agressivo por causa do capitalismo, modelo econdmico
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prevalente no mundo atual, que prega a concorréncia entre as organizagdes, tal que as
firmas mais qualificadas s@o as que sobrevivem e prosperam em maior grau.

Barros e Modenesi (1993) salientam que o cendrio turbulento no qual as organizacdes
de todo o mundo estdo inseridas torna ainda mais complicados os seus processos de
tomada de decisdo, atingindo tanto empresas de médio e grande portes quanto as de

pequeno porte, pesando mais sobre estas ultimas.

Seria uma discussao retérica a questdo de evitar a mortalidade das empresas, pois
mesmo considerando o pequeno intervalo de tempo na histéria das organiza¢des formais
reunidas em forma de empresas, empresas de todos os portes j4 tiveram suas atividades
interrompidas. Entretanto, ndo h4 de se falar em uma organizacdo que nasg¢a com o
intuito, ou destino certo, de falir. Em maior ou menor grau, a intencdo de se criar e
administrar qualquer empresa € que ela prospere e gere frutos a sociedade, aos membros

que a compdem e a seus donos, pelo mdximo de tempo possivel.

A mortalidade das organizagdes estd associada a uma variante enorme de fatores
internos e externos, que dizem respeito tanto a questdes gerenciais como modelo de
gestdo adotado, escolha de uma area de atuacdo equivocada, ma administracao, boicote
dos funciondrios até crises globais, mudancas na legislacio, compra de uma empresa
por uma de maior porte seguida da descontinuidade da primeira etc. Vieira (2002)
afirma que um dos principais fatores que provocam a mortalidade das firmas € a gestdo

ineficaz.

O entendimento de mortalidade da empresa, em um aspecto mais amplo, sofre com a
falta de informacdes e de estatisticas oficiais. Por esse motivo, pode-se depreender a
importancia do estudo das causas que levam uma empresa a encerrar suas atividades,
haja vista que a proposic@o do atual trabalho visa gerar uma maneira adequada de gestao
de empresas pequenas (area de servigos), que sao as que mais sofrem com o “fantasma

da faléncia”.
Holmes e Haswell (1989), em seus estudos sobre a faléncia de pequenas empresas na

Austrélia, concluem que a falta de experiéncia no ramo e a competéncia gerencial

inadequada sdo os principais fatores que conduzem a pequena empresa ao processo de
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faléncia. Das 418 empresas estudadas, 90% encerraram suas atividades apresentando ao

menos um dos fatores citados.

A criacdo e o desenvolvimento de um negdcio devem existir com o intuito de abastecer
uma demanda existente ou latente, seja ela empresarial ou do consumidor final. A falta
de percepcdo desse horizonte é um dos principais fatores associados a morte precoce da
pequena empresa, haja vista que muitos negdcios sao abertos sem que seja identificada

uma necessidade no mercado a ser atendida.

Segundo Pereira Junior e Gongalves (1995), um dos principais problemas enfrentados
pela pequena empresa € a dificuldade de se atingir eficazmente o mercado com poucos
recursos. A disputa de mercado ja é, por si s6, uma disputa entre diversas organizagdes
que, através de diferentes formas de atuacdo e estratégia, visam aumentar seu mercado.
Isso acarreta, na maioria das vezes, diminui¢do da fatia de mercado de algum
concorrente. Se o concorrente € possuidor de maior quantidade de recursos do que uma
dada empresa, esta ultima enfrenta um adversdrio em melhores condicdes de
competicdo, fato esse acentuado quando a disputa de mercado ocorre entre uma pequena

€ uma grande empresa.

Segura, Sakata e Riccio (2003) citam algumas dificuldades comumente enfrentadas
pelas pequenas organizagdes: informagdes financeiras inadequadas, falta de controle do
inventdrio, gastos administrativos em excesso, volume de vendas insuficiente,
problemas de marketing e vendas, politica de precos inadequada, falta de um sistema de
controle de custos, mao de obra com pouca capacidade de execugdo de suas atividades

(baixa qualidade), chefias e geréncia sem treinamento adequado.

A mortalidade das pequenas empresas nao deve ser entendida como um fator isolado de
facil compreensao. As chances de uma empresa encerrar suas atividades dependem de
um conjunto de fatores que, quando combinados, podem ampliar ou reduzir seu risco de
fechamento. Porém, os fatores ambientais sdo decisivos, no sentido de estimular ou
restringir a dindmica empresarial. As empresas de menor porte enfrentam dificuldades
acentuadas em relacdo ao mercado, ao acesso a crédito e relacionados aos tributos

devidos.

66



Barrow (1993) destaca as seguintes razdes pelas quais pequenas empresas britanicas
encerram suas atividades:
» falta de experiéncia do empresario;
falta de estratégia de marketing;
avaliacdo demasiadamente otimista do tamanho do mercado;
subestimar o tempo de alavancagem do negdcio;
falta de capital de giro;
custo de criagdo e legalizacao da empresa;

capacidade produtiva menor que a demanda;
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escolha errada do local de instalagdo, considerando maior o fluxo e volume de
pessoas do que o real;

» selecdo e gestdo de pessoas sem competéncia para o negocio.

Algumas empresas entram em um processo de mortalidade precoce porque o empresario
preconiza a realizagdo de seus proprios sonhos e desejos, sem focar na satisfacdo dos
desejos e demandas de seus clientes, que sdo os responsaveis pela geracdo de caixa na

empresa.

Campos (1992) apresenta algumas situagdes de adversidade que podem passar
despercebidas aos donos da pequena empresa. Dentre elas, o autor destaca: mal
resultado de qualidade de produto, grande nimero de reclamacdes de clientes, custo
elevado que prejudica a prética de precos competitivos, atraso na entrega de produtos,

ndmero elevado de acidentes.

Mager (2002) pesquisou institui¢des bancdrias que tém como importante portfélio o
financiamento de pequenas empresas e destaca quatro principais fatores que as levam a
faléncia:

» falta de planejamento estratégico a longo prazo;

» falta de competéncia em finangas (especialmente pelos donos);

» baixa qualidade de méo de obra;

» falta de processos e métodos internos de trabalho (organizac?o).
Complementando os fatores apontados, Riquelme e Watson (2002) ressaltam ainda a
influéncia direta na mortalidade de pequenas empresas de fatores estratégicos como:

» produto / servi¢o sem diferencial competitivo;
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» produto / servigo com baixa tecnologia e inovagao;

» mercado com baixo potencial de crescimento e alta concorréncia.

Sobre o campo estratégico administrativo da pequena empresa, comparado a
organizacdes de maior porte, tem-se que, em sua maioria, o seu principal tomador de
decisdes, criador e implementador de estratégia corporativa € o proprio dono (fundador)
ou algum parente. Essa caracteristica especial coloca esse personagem como ator central
no estudo das dificuldades da pequena empresa. Para um empregado da organizagao que
tenha um grau hierdrquico inferior, ndo € tarefa das mais faceis um confronto com a
chefia, pelo medo de represélias sejam elas psicolgicas ou fisicas, principalmente se

tratando de lideres com estilo mais coercitivo e autoritario.

Goleman (2002) indica seis estilos distintos de lideranga, conforme a seguir:
» coercitivos: demandam submissdo imediata;

autoritarios: mobilizam pessoas em dire¢do a uma visao;

protetores: criam vinculos emocionais;

democraticos: constroem consenso;

treinadores: desenvolvem pessoas;
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determinam o ritmo: estabelecem padrdes elevados e esperam exceléncia no

desempenho.

Apesar de ndo existir férmula pronta sobre como um executivo deva agir para se tornar
um lider eficiente, Collins (2001), através de pesquisas, conclui que os melhores lideres
sao adjetivados como humildes, modestos, reservados, timidos, bondosos, conciliatérios

e discretos.

A tarefa de confrontacdo de ideias e propostas entre funciondrios e lideres torna-se ainda
mais desafiadora quando o chefe é o dono e fundador do negdcio. Nesse caso, como
citado anteriormente, o amor e apego pela organizagdo tornam o empresario, muitas
vezes, senhor da verdade, nio aceitando confrontacdes ou, ainda, acreditando sempre
ser o detentor da melhor solugdo ou estratégia.

Gimenez (1998) identifica alguns aspectos administrativos e comportamentais que

representam algum tipo de problema nos casos das MPEs, a saber:
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delegacdo — as decisdes e a administracdo, em geral, estdo concentradas em uma
sO pessoa, 0 que torna o processo lento e incompleto, especialmente a2 medida
que a organizagao se desenvolve e o quantum e complexidade das decisodes tor-
nam-se maiores;
definicdo de responsabilidade — em grande parte das MPEs, as responsabilidades
dos funciondrios e do préprio diretor nao estdo claramente estabelecidas, dificul-
tando o sistema de controle e gerando ineficiéncias. As MPEs, em fun¢ao de sua
estreita escala hierdrquica e departamental, t€m mais dificuldades em estabelecer
e distribuir tarefas;
contratacdo de consultores externos — a contratacdo de um consultor externo
pode parecer ofensiva aos administradores do negdcio que, muitas vezes, acredi-
tam ser detentores da maneira mais eficiente e eficaz de administrar sua empre-
sa, além de, a seus olhos, acreditarem ser deveras dispendioso a contratacido de
tais servigos, pois encarece a administracdo, sem aumentar de forma direta a pro-
dugio;
senso de invulnerabilidade / excesso de confianca — aspecto inerente a indivi-
duos que creem que nenhum fator pode, seja ele interno ou externo, atrapalhar
seus objetivos e metas ou acreditam ser capazes de vencer quaisquer adversida-
des, fazendo com que a empresa enfrente riscos desnecessarios ou ainda os me-
nospreze;

senso de antiautoridade — algumas pessoas esquivam-se do controle de suas
acoes por outros individuos. Esse pensamento contrasta com o de que todo em-
preendedor tem que utilizar o feedback de maneira a melhorar cada vez mais
seus negocios;
impulsividade — esta € uma caracteristica que, associada ao poder de tomada de
decisdes, deve ser tratada de maneira especial, pois as decisdes, em especial as
de nivel estratégico, sdo de suma importancia para o negdcio e, portanto, devem
ser praticadas de maneira inteligente e sdbia;
perfeccionismo — o excesso de preocupacdo com a execucao ou planejamento de
atividades pode comprometer o correto timing para a tomada de decisdes, preju-
dicando assim a a¢do rapida da organizacgao as suas demandas;
senso de independéncia — este fator pode limitar a atuagdo do empresario por sua
aversao a agir de forma interligada com fornecedores, clientes e parceiros de for-

ma geral.
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Segundo Vieira (2002), as caracteristicas comportamentais do gestor dificultam a
implementacdo de qualquer instrumento de gestdo, sendo necessdria uma
conscientizacdo antes da implantacdo de um processo de gestdo, que serd importante

quanto a sua aceitacao, tanto por parte dos donos quanto do corpo funcional.

3.4 GESTAO DA PEQUENA EMPRESA

A gestdo da pequena empresa € gerenciada de maneira diferenciada das grandes
empresas porque hd algumas particularidades advindas, principalmente, do seu porte.
Borinelli, Rosa e Von Mecheln (1997) afirmam que a boa administracdo € o fator
determinante da sobrevivéncia e sucesso de todas as empresas, especialmente as de

pequeno porte, e consiste na capacidade de entender, dirigir € controlar seus processos.

Huang e Brown (1999) concluem que a pequena empresa ndo deve se valer das mesmas
técnicas administrativas utilizadas pelas grandes empresas. De acordo com os autores,
as MPEs enfrentam uma situacido considerada como de pobreza de recursos (resource
poverty) tanto financeiro, material quanto também escassez de tempo, de experiéncia e

conhecimento técnico das vdrias areas do negdcio por parte de seus gestores.

Considera-se como particularidade das pequenas empresas a escassez de recursos
financeiros e materiais, a falta de pessoal qualificado, a estratégia informal e a estrutura

organizacional informal e reduzida.

Embora os objetivos organizacionais sejam semelhantes entre organizagdes do mesmo
setor, acabam por diferir, a0 se comparar os negdcios nas pequenas € grandes empresas.
Assim, considerando a importancia de uma abordagem diferenciada, € necessario
compreender as particularidades da gestdo de uma pequena empresa segundo alguns
aspectos, a saber:
» Particularidades Estruturais - sdo as mais citadas na literatura e referem-se aos
aspectos organizacionais internos da pequena empresa. Pode-se citar a
informalidade das relagdes na pequena empresa, inadequagdo ou ndo utilizagao

de técnicas gerenciais e, consequentemente, de projetos, entre outras

(TERENCE, 2002);
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» Particularidades Contextuais - referem-se ao ambiente externo das MPEs e nio
sdo controladas pela a¢do do empresario;
» Particularidades Comportamentais - estdo relacionadas aos aspectos pessoais do

pequeno empresario.

Para Buchele apud Vieira (2002), o sucesso das pequenas empresas tem uma grande
ligacdao com o seu nivel de planejamento. Essa necessidade de planejamento ocorre por
dois motivos: as pequenas empresas nao tém forca necessaria para competir em todas as
frentes de atuacdo. Devem, portanto, escolher sabiamente os seus embates, porque ndo
possuem reserva financeira para sobreviver a muitos erros. Por esses motivos devem

planejar cuidadosamente seus movimentos.

Segundo Megginson, Scott e Megginson (1991), o planejamento bem desenvolvido
pode despertar o interesse de possiveis investidores; guiar os proprietrios e gestores na
operagao dos negdcios, direcionar e motivar os empregados e proporcionar um ambiente
atrativo para clientes e futuros funciondrios. Para os autores, o planejamento requer
criatividade, consome tempo e é de dificil execu¢do, entretanto auxilia na deteccao de

problemas potenciais e possibilita a preparacdo antecipada para combaté-los.

As empresas de pequeno porte desempenham melhor algumas atividades que requerem
habilidades ou servicos especializados, em decorréncia de sua menor complexidade
estrutural. Segundo Manuel Castells (2002), ao mesmo tempo em que empresas de
pequeno porte parecem ser bem adequadas ao sistema produtivo flexivel da economia,

hd, ainda, grandes empresas como centro econdomico.

Segundo a tese de Bennett Harrison apud Castells (2002), enquanto cresce a crise das
grandes empresas verticalizadas, também aumenta a flexibilizacdo das pequenas

empresas como agentes de inovagado e fonte de criagao de empregos.

Clarck apud Vieira (2002) propde um sistema para se iniciar e dirigir um
empreendimento de forma a alcangar os objetivos organizacionais. Esse sistema ¢é
divido em dez etapas, que devem ser seguidas sequencialmente:

1. desenvolver os objetivos pessoais € da empresa;

2. definir um nicho de mercado vidvel para o seu produto ou servico;
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desenvolver um plano de marketing;

desenvolver um plano de negdcio aproximado;

determinar as necessidades financeiras de forma aproximada;

formar a equipe-chave;

finalizar as necessidades financeiras e criar o plano de negécios formal;
desenvolver uma estratégia de obtencao de financiamento;

fazer o marketing do plano de negdcio;

= © % N U oA W

0. fazer o marketing do produto ou servico e gerenciar o negécio de forma a atingir

os objetivos organizacionais.

Conforme exposto nesse capitulo, nota-se que a gestdo de pequenas empresas difere das
de maior porte em vdarias formas, pelas diferencas estruturais presentes entre elas, assim
como a consecuc¢do aos diversos recursos necessarios ao bom andamento das atividades
empresariais. A gestdo entre empresas de diferentes portes € distinta, como também € a
administracdo de empresas que atuam com fabricacdo de produtos das organizacdes

prestadoras de servigos.

O entendimento das caracteristicas e da importancia econdmica das MPEs evidencia a
necessidade de ferramentas de gestdo que permitam a essas organizagdes se
desenvolverem estruturadamente. Existe, entretanto, a necessidade de esclarecer os
principais aspectos relacionados as atividades de prestacdo de servicos para que o

modelo de gestio a ser proposto possa considera-los quanto a gestao nas MPEs.

Com o intuito de definir o que sdo os servigos e as implicagdes decorrentes na gestao

das empresas prestadoras de servicos, o proximo capitulo ater-se-4 a essas questoes.

4 SERVICOS E SUAS CARACTERISTICAS

O presente capitulo tem por objetivo a conceituagdo e caracterizagdo do que se entende
por servicos, a importancia desse setor na economia mundial e brasileira, as

peculiaridades que distinguem servigos de produtos e, consequentemente, a abordagem
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desse setor no que se refere a gestdo e administracdo de organizagdes que atuem dentro

deste ramo ou, ainda, que tenham grande interlocu¢ido com essa drea.

Serd abordada, também, a aplica¢do dos conceitos de gestdo em empresas de servigos
voltada para a administracio das pequenas e micro empresas, levando-se em
consideracdo todas as caracteristicas que as definem (conforme abordado no capitulo 3)
e dificuldades inerentes a0 menor acesso a recursos que estas organizagdes dispdem em

detrimento a empresas de maior porte.

A conceituacdo das caracteristicas dos servigos, suas relagcdes com a gestdo nas
organizacdes prestadoras de servicos e sua importincia dentro do contexto
socioecondmico sdo relevantes na proposicao do modelo de gestdao a ser usado. Como
serd exposto neste capitulo, os servicos apresentam caracteristicas distintas da
manufatura e, portanto, essa diferenca deve ser refletida no modelo de gestdo — que

deve ser adaptado no intuito de adequar-se a essas distingdes.

4.1 AIMPORTANCIA DOS SERVICOS NA ECONOMIA

A industria, entendida como um setor econdmico, foi a principal responsavel pelo
desenvolvimento e crescimento econdmico e tecnoldgico do globo. Seu inicio foi
marcado historicamente pela Primeira Revolug¢do Industrial, em meados do século
XVIII, na Inglaterra. Sua hegemonia perdurou até meados do século XX, quando o setor

de servigos passou a ganhar grande destaque e importancia na economia global.

A economia dos paises desenvolvidos era baseada nos avangos do setor industrial,
gerando riquezas abundantes, principalmente em detrimento ao trabalho artesdo. Os
principais estudos e contribui¢des bibliograficas quanto a administracdo e gestdo das
organizacdes eram orientados para a eficiéncia das operagdes produtivas, tendo Taylor
como um dos seus principais nomes.

Mediante o acesso a novas tecnologias e difusdo do conhecimento gerado pelos
processos produtivos para outras localidades e nagdes, novas organizagdes foram
criadas, aumentando a oferta dos produtos e gerando concorréncia entre as empresas. A

produtividade aumentava, gracas aos avancos tecnoldgicos, que possibilitavam a

73



fabricacdo de mercadorias em intervalos de tempo cada vez menores, transformando os

produtos em artigos proximos a commodities.

Paralelamente a evolu¢do das manufaturas, novas tecnologias diminuiam os custos dos
servicos, aumentando sua variedade, valor e, em consequéncia, a utilidade relativa de

compra para cada individuo.

Os servigos, como setor econdmico, existem desde a Grécia Classica, sendo de grande
importancia na baixa Idade Média, com o transporte de especiarias e tecidos através da
Rota da Seda, que atravessava a Europa e o Oriente até a China. Grandes nacdes, como
Portugal e Holanda, por meio de suas companhias de navegacdo, valeram-se dessa

atividade econdmica como principal gerador de riquezas.

A evolugdo no setor de servigos preencheu algumas lacunas do setor industrial, como o
transporte de mercadorias para outras localidades. Tal advento expandiu as fronteiras
comerciais das organizagdes, servicos financeiros responsdveis tanto pela capitalizacao
das empresas quanto dos clientes, comunicacdes e armazenamento de informacgdes
necessdrias ao desenvolvimento de novos produtos de maneira mais rdpida e eficiente,

servicos de apoio profissional como os de consultoria e contédbeis etc.

O setor de servicos, além de atender as demandas das empresas, também servia as
pessoas de maneira direta, quer seja com atendimentos médicos, financiamentos,

entretenimento, como servi¢os sociogovernamentais, oriundos do setor publico.

Gianesi e Correa (1996) destacam os seguintes fatores que influenciam o crescimento

do setor de servicos no tangente as ordens politico-sociais e tecnoldgicas:

» desejo de melhor qualidade de vida;

» mudangas demogréficas (mais criangas ou idosos) que demandam maior varie-
dade de servicos como os de educagdo, entretenimento e satde;

» mudangas socioecondmicas, como o aumento da participa¢do da mulher no mer-
cado de trabalho;

» mudancas tecnoldgicas, responsdveis pelo aumento da qualidade dos servigos ou

criacdo servigos complementares novos;
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» mais tempo para o lazer;
» a urbanizagdo, que torna necessarios servicos como seguranca e transporte urba-
no;

» a crescente sofisticacdo dos consumidores.

Quanto a importancia das atividades de servigos no setor industrial, os autores destacam

as seguintes:

» Papel de apoio a criacdo de diferencial competitivo — atividades de servigos
prestados ao cliente (projeto, crédito, distribui¢do), pelas empresas manufaturei-
ras; seu pacote de valor oferece ao mercado, gerando um diferencial competitivo
em relacdo a concorréncia;

» Papel de suporte as atividades de manufatura — funcdes dentro das empresas
como recursos humanos, manutencdo, processamento de dados, entre outras,
fundamentais para o desempenho competitivo da empresa;

» Papel de geradores de lucro — servigos prestados por empresas, a principio in-
dustriais, que sobrepujam a categoria de atividades de suporte para atuarem
como verdadeiros centros de negdcios, como manutencdo em pds-vendas e dis-

tribuicdo de mercadorias através de seus canais ja existentes.

O setor de servigos, além de ser responsavel pela maior parcela do PIB mundial, atua
também como importante fonte de empregos e possui taxas crescentes € superiores aos

setores manufatureiro e agricola, conforme mostra a Figura 6 e a Tabela 13 a seguir.

Figura 6 — Evolugdo da forga total de mao de obra nos EUA
Fonte: Quinn (1996)

Tabela 13 — Percentual dos empregos em servigos

Fonte: Adaptado de Quinn (1996); OCDE (2009)

O setor de servigos brasileiro segue a tendéncia mundial, refletindo sua importancia
tanto em paises desenvolvidos como nos em desenvolvimento. O setor de servicos no

Brasil corresponde a aproximadamente 60% do PIB e as estatisticas indicam que mais
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de 50% da populacdo em idade economicamente ativa atua em servigos. A Tabela 14
estabelece a relacdo percentual da participagdo no PIB dos setores de servigos, industria
e agropecudria. A Tabela 15 mostra a evolug@o da populacdo economicamente ativa por

setor econdmico.

Tabela 14 — Participacdo no PIB dos setores de servigos, indudstria e agropecudria

(BRASIL)

Fonte: Corréa e Caon (2002); OCDE (2009)

Tabela 15 - Evolucao da populacdo economicamente ativa por setor econdmico

(BRASIL)

Fonte: Corréa e Caon (2002); OCDE (2009)

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) classifica como industria as ati-
vidades de extracdo mineral, transformacdo, constru¢do e servicos industriais de
utilidade publica; ja no setor de servigos estdo incluidas as atividades de comér-
cio, transportes, comunicagdes, institui¢des financeiras, administracdo publica,
aluguéis e outros servicos. E importante salientar que empresas manufatureiras
que utilizam atividades caracteristicas de servi¢os para gerar receita, como caso
de fabricantes de elevadores, por exemplo, sdo classificados pelo IBGE como in-
dustrias — tanto para fins de participa¢do no PIB quanto para ocupagdo da popu-
lagdo —, acarretando em um subdimensionamento dos numeros apresentados
pelo estudo.

4.2 DEFINICAO

Obter uma definicdo precisa sobre servico ndao € uma tarefa trivial porque suas
caracteristicas e natureza sao especificas. O fato de muitos dos insumos necessarios a
execucdo de um servico serem intangiveis — aliado a maciga utilizacdo de recursos
humanos — contribui para que tal conceito seja, muitas vezes, confundido com o de

trabalho.

Segundo Meirelles (2003), “[...] grande parte das abordagens tedricas sobre o setor

considera como atributo caracteristico dos servicos o uso intensivo de recursos
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humanos, restringindo o trabalho realizado nestas atividades ao trabalho essencialmente
humano”. Para Lovelock (2003), “servico é um ato ou desempenho oferecido por uma
outra parte, embora o processo possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho €
essencialmente intangivel e normalmente ndo resulta em propriedade de nenhum dos

fatores de producao”.

No dicionério Aurélio, encontram-se as seguintes defini¢des:

s.m. Acdo ou efeito de servir. / Desempenho de funcdes
obrigatdrias; emprego, trabalho / Duragdo desse trabalho / Produto da
atividade do homem destinado a satisfacdo de necessidades humanas,
mas que ndo apresenta o aspecto de um bem material (transporte,
educacgdo, pesquisa cientifica, assisténcia médica, juridica, hospitalar
etc.) / Organizagdo de certas instituicoes publicas ou privadas,

encarregada de uma funcéo particular.

Nota-se que o vocdbulo servico pode se tratar tanto da execucdo de uma atividade
laboral (trabalho) quanto de uma caracterizacdo de determinado meio socioecondomico.

Essa tultima definicdo serd aprofundada neste trabalho.

O conceito em discussdo € a figura mental assumida por clientes, funciondrios e
acionistas para o servico fornecido pela organizacdo, envolvendo a experiéncia, o
resultado, a operacdo e seu valor. E também toda atividade ou beneficio, essencialmente
intangivel, que pode oferecer ao outro € que ndo resulte na posse de algo ou bem
(JOHNSTON e CLARK, 2002). Os autores afirmam que o conceito de servigos envolve

a experiéncia, o resultado, a operagao e o valor.

4.3 CARACTERISTICAS DOS SERVICOS

Como ja mencionado, os servi¢os abrangem uma multiplicidade de atividades, sdo de
grande complexidade e apresentam caracteristicas diversas. Percebe-se que o tema é

relativamente novo na literatura, se comparado com a producao bibliogrifica relativa as
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atividades manufatureiras. Nao hd uma definicdo especifica de suas caracteristicas,
como ocorre, por exemplo, quando se trata de um bem fisico; entretanto, a maioria dos

autores concorda com o0s seguintes aspectos inerentes aos servigos:

» intangibilidade: o servico é resultado de uma a¢do, de um esforco; logo, ndo
pode ser visto, provado, sentido, ouvido ou cheirado antes de ser adquirido. Ao
ser vendido, o servi¢o ainda ndo tem existéncia fisica sensorial;

» inseparabilidade ou simultaneidade: nio pode ser separado do fornecedor,
pois a produgdo e o consumo sao simultaneos;

» variabilidade ou heterogeneidade: sua qualidade depende de quem presta o
servico e de quando e onde ele € prestado;

» perecibilidade: como producdo e consumo sdo simultineos, os servicos nao
podem ser estocados para venda ou uso futuro; logo, a capacidade ociosa em

servigos representa, necessariamente, uma perda.

A intangibilidade presente nos servigos implica maior dificuldade na avalia¢do prévia de
sua qualidade e dos resultados a serem alcancados. Este aspecto apresenta certos
problemas, que podem ser identificados por fatores como: dificuldade da empresa em
comunicar suas ofertas, auséncia de elementos tangiveis que ajudem o cliente na
avaliacdo da qualidade de servigos, estabelecimento de pregos e facilidade de reproduzir
processos e inovagdes pela concorréncia. Esta dltima deve-se a inexisténcia de um
sistema legal de patentes que proteja as ideias de servigos.

H4 recursos soluciondveis, como: criacdo de aspectos tangiveis para o servico, oferta de
garantias que diminuam o risco do cliente ao adquirir o servico, utilizacdo de fontes
pessoais, criacdo de uma forte imagem da organizacdo, emprego da comunicacdo pos-

compra e dramatizac¢do dos beneficios do servico por meio da propaganda.

Mesmo que o servigo seja considerado intangivel, sempre existe o uso de algo fisico que
contribui para a consecu¢do do trabalho, isto €, uma parcela tangivel do produto

intangivel.

Para Corréa e Caon (2002), uma implicacdo da intangibilidade dos servicos estd na
maior ou menor facilidade com que se avalia a qualidade do pacote oferecido. Em suma,

0 que agrega valor ao cliente sdo as implicagOes referentes a avaliagdo de qualidade,
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exceléncia e o que foi despendido. O importante para as organizacdes de servigos €
obter uma avaliacdo do desempenho de forma objetiva. A Figura 7 mostra o grau de

objetividade na avalia¢do de desempenho.

Figura 7 — Grau de objetividade na avaliacdo de desempenho

Fonte: Corréa e Caon (2002)

A inseparabilidade entre servi¢o e fornecedor é uma das caracteristicas mais intrigantes
da experiéncia de servico, pois, diferentemente de um produto, o servico € produzido e

consumido a0 mesmo tempo.

O cliente tem contato com ao menos algum aspecto do processo de prestacdo de
servigos e, por esse motivo, deve ser percebido como um insumo necessirio a sua
execugdo, ainda que ndo acompanhe todo o processo. Logo, a intensidade e interagdo do
cliente com o processo também variam. Esse fato torna o cliente um dos responsaveis

pela percepc¢ao de valor do servigo.

Esse grau de intensidade da interacdo entre prestador de servico e cliente refere-se a
riqueza das informagdes trocadas em ambos os sentidos e ao grau de necessidade de
customizacdo. Embora a riqueza das informagdes trocadas esteja presente em ambos 0s
sentidos do contato, as informagdes oriundas do cliente ttm um peso mais exacerbado

na definicdo do grau do contato, conforme mostra Figura 8.

Figura 8 — Grau de intensidade de contato — prestador de servigco versus cliente

Fonte: Corréa e Caon (2002)

Mediante o fato de a maioria dos servigos necessitarem da participacao direta do cliente
no momento da produgdo, possibilitando sua influéncia no resultado, a cooperacdo do
consumidor interfere no custo, ji& que suas agdes afetam a prestacdo de servigos da

empresa contratada.
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Zeithaml e Bitner (2003), ao argumentam que os servigos sao atuagdes, em geral
desempenhadas por seres humanos; por isso, dois servicos prestados nunca serao
exatamente os mesmos. Normalmente, os servigos, sob a otica dos clientes, mudam,
porque as pessoas alteram suas atuacdes de um dia para o outro, ou mesmo de uma hora
para outra. A heterogeneidade ocorre também porque dois clientes nunca serdo os

mesmeos.

A performance do servigo é altamente varidvel, ja que € influenciada pelo prestador do
servigo e pelo cliente. O resultado final varia conforme o momento e local da execucio
prestada, uma vez que o consumidor envolvido nesse processo, com sua presenca fisica
e agdes, representa uma incerteza para a empresa, que pode ter dificuldade em controlar

e padronizar suas operacdes internas (ARGOTE, 1982; SASSER, 1978).

Algumas solugdes para o problema derivado da heterogeneidade sdo: industrializa¢do
do servico por meio da padronizacdo das rotinas prestadas e sua customizacdo
(adaptacdo parcial), pela flexibilizacdo dos costumes, de modo a atender as
necessidades especificas de cada cliente (CHASE e STEWART, 1994).

Segundo Zeithaml, Berry e Parasuraman (1990), a quarta caracteristica dos servicos,
conhecida como perecibilidade, decorre da segunda — inseparabilidade dos processos de
producdo e consumo —, ou seja, da natureza temporal dos servigos. Essa caracteristica
evidencia que os servicos ndo podem ser armazenados e ndo sdo estocados para revenda
e distribuicdo, o que exige das organizacdes a habilidade de equilibrar oferta e demanda,
evitando o custo derivado da ociosidade de capacidade instalada e a perda de receitas de
pedidos ndo atendidos. Dessa forma, ao executar sua estrutura, € necessario que as
empresas levem em consideracdo as flutuacdes do mercado e adotem estratégias para

enfrentar cada situacao.

4.4 DIFERENCAS ENTRE PRODUTOS E SERVICOS

A priori, a diferenciacdo entre um produto e um servigo poderia parecer, a olhares
desatentos, uma tarefa trivial, em que o fator intangibilidade se apresenta como
preponderante para a distin¢cdo entre essas duas classes. Tal caracteristica ndo permite
que o consumidor experimente e avalie um servi¢o antes de consumi-lo ou utiliza-lo,

com o intuito de satisfazer suas necessidades.
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Os servigos sdo de imensa utilidade a manufatura, pois permitem a redu¢do de custos na
fabricacdo de produtos, a criacdo de novos mercados e o estabelecimento de outros —

bem como forga os fabricantes a responderem melhor aos mercados (QUINN, 1996).

Com a evolucdo tecnoldgica, a difusdo do conhecimento e o acirramento da
concorréncia proveniente do processo de globalizagao, os servigos e produtos passam a
ser elementos complementares — em que cada um agrega valor ao outro, gerando um

pacote de valor de insumo a ser oferecido ao cliente.

Ao se analisar mais profundamente sobre o que representa um produto, pode-se concluir
que o produto é, de forma mais fundamental, apenas incorporacdes fisicas do
conhecimento e dos servigos que prestam. A maioria dos produtos fornece uma forma
mais atrativa e menos dispendiosa de vender conhecimento ou servicos (QUINN, 1996).
Um cortador de unha, por exemplo, tem sua fun¢ao associada a facilitar que uma pessoa

tenha sua unha cortada, o que, visto dessa forma, € uma atividade de servigo.

A venda de um servico é baseada na promessa de que ele atenderd a expectativa, a
demanda do consumidor. Um servi¢o pode ser comercializado como uma mercadoria ou
estar ligado a produtos tangiveis, mas com demandas cada vez mais complexas da
sociedade, geralmente, sdo combinacdes do tangivel com o intangivel, sendo que a
parcela do valor oferecido referente aos bens fisicos e aos servigos varia conforme cada
negécio. A Figura 9 compara determinados produtos entre si e relaciona o valor

oferecido ao cliente e sua propor¢ao entre produto e servico.

Figura 9 — Valor oferecido ao cliente: propor¢do entre produto e servico

Fonte: Corréa e Caon (2002)

Albrecht e Zemke (2002) enumeram dez caracteristicas pertinentes aos servigos que,

juntas ou em singularidade, os distinguem dos produtos:

1. O servico é produzido no instante da entrega, ndo podendo ser criado antes ou

mantido em prontidao;
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10.

O servigo ndo pode ser produzido, acumulado e armazenado em uma unidade
central. Geralmente é desenvolvido no local onde se encontra o cliente;

Nao ha como demonstrar nem fornecer amostras do produto para a aprovagao
prévia dos servicos pelos clientes;

O consumidor de servigos ndo fica com nada tangivel. O valor dos servicos
depende de sua experiéncia pessoal;

A experiéncia ndo pode ser vendida ou transferida para terceiros;

Ao ser prestado de maneira errbnea ou equivocada, ndo hd como recolher o
Servico;

A garantia da qualidade deve ocorrer antes e durante a execucdo do servigo;

A prestagdo de servicos geralmente envolve algum grau de interacdo humana
direta;

As expectativas dos clientes em relagdo aos servicos condicionam a satisfacdo
com os resultados;

Quanto maior a quantidade de pessoas e de processos que o cliente encontre no
fornecimento do servico, menor € a probabilidade de que fique satisfeito com a

experiéncia.

J4 Normann (1993) indica as diferengas entre produtos e servigos, conforme mostra

a Tabela 16.

Tabela 16 — Diferencas entre servicos e produtos

Fonte: Urdan apud Norman (1993)

4.5 GESTAO DA QUALIDADE

Para um melhor entendimento acerca da gestdo da qualidade € necesséario primeiramente
a compreensao do conceito “qualidade” Para Ferreira (1999), qualidade é definido como
propriedade, atributo ou condi¢do das coisas ou das pessoas capaz de distingui-las das
outras e de lhes determinar a natureza. Adotando-se a defini¢do deste autor, nota-se a
subjetividade do conceito de qualidade pois a determinagdo da propriedade, atributo ou

condi¢do depende da interpretacdo de quem a esta qualificando.
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Quanto a gestdo da qualidade, segundo a norma brasileira ISO (international
organization for standardization) — NBR ISO 9000, gestao da qualidade € o conjunto de
atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagdo, no que se diz respeito
a qualidade (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2000, p. 8).

Para serem competitivas, obter um bom desempenho econdmico e galgarem
desenvolvimento organizacional, as organizagdes necessitam adotar sistemas de gestdao
de qualidade e produtividade. Estes sistemas devem compor o modelo de gestdo da
empresa e objetivam proporcionar a melhoria continua da qualidade e o aumento da

satisfacdo dos seus clientes e demais stakeholders.

O processo de gestao da qualidade é extremamente abrangente dentro das organizacdes
e deve abranger todas as suas areas e departamentos, criando-se uma cultura de busca
pela qualidade. Para alcancar tal estdgio é fundamental a adocdo desta cultura por todos
os niveis hierdrquicos da firma, em especial a alta administracdo que deve conduzir a

gestao da qualidade por todos os processos que compdem as atividades da organizacao.

A gestdo da qualidade tem sua origem veiculada as atividades manufatureiras devido a
grande variabilidade encontrada na producdo dos bens industrializados. A primeira
ferramenta de destaque quanto ao controle da qualidade surgiu na década de 20, o
chamado controle estatistico da producao (CEP). Desde entdo os critérios relacionados a
qualidade foram explorados e expandidos para o setor de servigos através da gestdo da
qualidade nos processos internos, para a sustentabilidade das organizacdes e para gestao

relacionada ao respeito ambiental.

A gestdo da qualidade é fundamental para o desenvolvimento e prosperidade das
organizagdes de quaisquer portes. Demonstrando a importancia da gestdo da qualidade,
foi criada no ano de 1991 a Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), uma instituicao
brasileira sem fins lucrativos cuja finalidade € desenvolver os fundamentos da
exceléncia da gestdo para organizagdes de todos os setores e portes, para O
aperfeicoamento da gestdo, o aumento da competitividade das organizacdes e,

conseqiientemente, para a melhoria da qualidade de vida da sociedade.

Visando estimular o desenvolvimento das organizacdes através da gestdo da qualidade,

a FNQ realiza anualmente o premio nacional da qualidade (PNQ). O PNQ é um
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reconhecimento formal a excelencia na gestdao praticada nas organizagdes sediadas no
Brasil. O premio busca promover amplo entendimento dos requisitos necessarios para
alcancar a exceléncia do desempenho e portanto a melhoria na competitividade além da
ampla troca de informagdes sobre métodos e sistemas de gestdo que alcangaram sucesso

e sobre os beneficios decorrentes da utilizagdo dessas estratégias.

Além da realizagdo do PNQ, a FNQ realiza também o prémio MPE Brasil voltado
exclusivamente as micro e pequena empresas brasileiras. Esse prémio se constitui no
reconhecimento estadual e nacional as micro e pequenas empresas que promovem O
aumento a qualidade, da produtividade e da competitividade, pela disseminagdo de
conceitos e praticas de gestdo. O prémio € divido em sete categorias de reconhecimento

sendo uma delas exclusivamente as MPEs prestadoras de servicos.

4.5.1 Gestdo da qualidade em servigos
A confianca dos clientes é o ativo mais precioso de uma

companhia de servicos LEONARD BERRY).

Como ja abordado anteriormente, uma caracteristica marcante e profunda quanto a
diferenciacdo entre manufaturas e servigos € a participacao do cliente final no processo
de fabricacdo. Obviamente, qualquer organizacdo tem por objetivo satisfazer as
necessidades de seus clientes e atender a suas demandas. Entretanto, no quesito
servigos, o cliente estd inserido no contexto de sua produ¢do em tempo real e as relagdes
da organizacdo com os clientes ocorrem de forma intensa e participativa. Assim, um
gerenciamento adequado das atividades concernentes a producdo de um servigo deve ter

como balizamento central as necessidades e expectativas dos clientes.

A importancia da centralizac@o do cliente dentro dos aspectos relacionados a gestdo da
qualidade pode ser entendida conforme afirmativa de Paladini (2004). Para o autor, a
gestdo da qualidade em servigos € a adaptagdo do processo ao cliente, pois este ultimo
estd presente no processo produtivo — o que compromete a padroniza¢do —; no entanto,

o feedback é imediato.
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A aplicacdo de métodos que culminem em uma gestdo da qualidade em servicos
adequada sera responsdvel, principalmente, por reter e fidelizar os clientes mediante o
oferecimento de agregacdo de valor nas atividades da prestacdo de servicos. A
fidelizacao e reten¢ao da clientela sao fundamentais para o sucesso das organizacdes em
geral, pois, além de possibilitarem um fluxo de caixa longo e duradouro, mediante
futuras transacOes, serdo fontes importantes de marketing e divulgacdo — seja na
indicacao de amigos, familiares e conhecidos, seja para estimular clientes em potencial,

a empresa em questio e seus Servicos.

Ao realizar diversas pesquisas referentes aos potenciais positivo e negativo em relagdo a
satisfacdo ou insatisfacdo de um cliente, Heskett, Sasser e Hart (1990) apud Corréa e
Caon (2002) concluem que um cliente satisfeito tende a espalhar sua satisfacdo para seis
outros clientes, enquanto um insatisfeito reporta sua insatisfacdo para 11 pessoas. Nota-
se a importancia da gestdo adequada da qualidade em servicos, pois um servico prestado
que atenda a demanda do cliente e iguale, ou no melhor dos casos, supere as
expectativas do cliente, € responsdavel por aumentar a participacdo do mercado da

organizagdo € sua receita.

Clientes fiéis, por confiarem na organizacdo que presta servicos de qualidade, estdo
dispostos, até certa medida, a pagar um valor maior pela execu¢do do servico, além de
estarem mais propensos a despender um valor médio de compra mais alto do que

clientes eventuais. A Tabela 17 exemplifica tal afirmagdo em quatro setores diferentes.

Tabela 17 — Lucro trazido por clientes ao longo do tempo em quatro tipos de servigos

Fonte: Corréa e Caon (2002)

4.5.1.1 Expectativas do Cliente
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Adotar uma linha de gestdo em que o foco principal € o cliente — e ndo algum aspecto
interno da organizagdo — acarreta enxergar a empresa e suas atividades a partir da
percep¢do do citado observador que, por defini¢do, € uma perspectiva externa a
organizacdo. A qualidade ndo pode ser entendida apenas como eficiéncia e eficicia no
planejamento e distribui¢do das instalacdes fisicas, em prol da execucao das atividades

de forma menos dispendiosa e mais otimizada, mas sim, em como o cliente percebe

valor na forma como a organizacgao estd estruturada, oferece seus servigos e o satisfaz.

O grau de satisfagdo tem papel essencial na gestdo em servicos, pois, somente pela
obtencdo de um grau elevado de satisfacdo € possivel reter e fidelizar os clientes,
aumentando a lucratividade da organizacdo. Corroborando com a afirmacdo anterior,
Heskett, Sasser e Hart (1990) apud Corréa e Caon (2002) afirmam, em suas pesquisas,
que um cliente insatisfeito reporta seu descontentamento para onze pessoas,

demonstrando o risco dessa condicao.

E importante salientar que as empresas, para se apropriarem dos beneficios advindos da
obten¢do de um grau de satisfacdo alto por parte dos clientes, ndo deve apenas atender
as expectativas que eles tém, mas sim, ultrapassi-las — tornando-os muito satisfeitos
com o servi¢o prestado. A Figura 10 representa as expectativas do cliente, formadas
com base em diversos fatores, tais como: suas necessidades e desejos, sua experiéncia, a

comunicac¢do boca a boca, a comunicagio externa e o preco (ZEITHAM et al.1990).

Figura 10 — Fatores que influenciam na formacdo da expectativa do cliente

Fonte: Zeithaml et al. (1990)

O servico pode ser entendido como a promessa de atender as demandas do cliente;
portanto, seu grau de satisfacdo pode ser percebido e avaliado medindo-se sua
expectativa antes da experiéncia do servico que pretende obter e sua percep¢ao apds a
finalizacdo da sua prestacdo. Vale ressaltar que o grau de satisfacdo que acarreta
retencdo dos clientes € varidvel de acordo com o mercado ao qual a empresa prestadora
estd inserida. Mercados mais competitivos, que tenham maior quantidade de
concorrentes, devem obter um grau maior de satisfacdo do cliente, para que este seja

leal a organizacdo do que aqueles com menor concorréncia e, consequentemente, menos
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opg¢Oes e variedades. A Figura 11 mostra o efeito de diferentes mercados na curva de

satisfacdo do cliente.

Figura 11 — Efeito de diferentes mercados na curva de satisfagcdo do cliente

Fonte: Corréa e Caon (2002)

Corréa e Caon (2002) propdem 14 aspectos a serem observados pela organizacdo de

servicos em seu modelo de gestdo. Sdo itens considerados relevantes pelos clientes na

agregacdo de valor de uma empresa de servigos. Sao eles:

YV V. V V V V

YV V VYV

YV V V VY

acesso: facilidade de acesso fisico e ou remoto;

velocidade: rapidez para iniciar o atendimento e servigo;

consisténcia: grau de discrepancia entre a especificacao e a entrega do servigo;
atendimento: disposicao para atender e auxiliar o cliente;

flexibilidade: ajuste do servico de modo a atender ao cliente;

seguranca: nivel de segurancga pessoal ou do bem do cliente passivo da prestacado
do servigo;

custo: preco e custos marginais;

integridade: honestidade no atendimento e execucdo do servigo;

comunicac¢do: habilidade do prestador em comunicar-se com o cliente de forma
amistosa;

limpeza: asseio e arrumacgdo das instalagdes do servigo;

conforto: nivel de conforto oferecido aos clientes;

qualidade dos bens: conformidade dos bens materiais;

estética: aparéncia das instalacdes do servico.

4.5.1.2 Triangulo dos Servicos

Os clientes sdo, de fato, o foco central no gerenciamento em servi¢os; portanto, as

organizagdes que pretendem se destacar nessa drea devem focalizar seus recursos e

esforcos no atendimento de exceléncia de seu principal ativo: o cliente.
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Albrecht e Zemke (2002) criaram uma representacdo grafica que destaca trés elementos
criticos presentes nas organizacdes que, se trabalhados em conjunto, com foco no
cliente, possibilitardo a empresa alcancar um nivel de qualidade e sucesso em sua
empreitada. Essa diagramacdo é denominada Tridngulo de Servicos e é apresentada na

Figura 12.

Figura 12 — Triangulo de Servigos

Fonte: Adaptado de Albrecht e Zemke (2002)

O Triangulo de Servicos € composto por trés fatores-chave que formam seus vértices.
Cada um deles representa um fator distinto da organizagdo, que deve ser administrado
para atender ao cliente — representado no centro do tridngulo —, demonstrando sua
importancia para as organizagdes que atuem com servigos. Os vértices sao:

» uma visdo, ou estratégia do produto servico;

» pessoal de linha de frente orientado para o cliente;

» sistemas voltados para o cliente.
Esses fatores serdo estudados nas préximas secOes, entretanto € valioso reparar a
importancia das linhas que ligam os vértices do tridngulo entre si e ao centro. Cada uma
delas representa uma importante dimensdo de impacto. A linha conectora entre os
clientes e a estratégia de servicos demonstra a importancia de se ter uma estratégia
formulada a partir das necessidades e motivacdes basicas do cliente. Se for analisado no
sentido contrério, ou seja, partindo do vértice da estratégia para o centro (cliente),
ressalta-se a importancia da comunicacdo dessa estratégia ao mercado, permitindo a

conscientizacdo dos clientes quanto a estratégia de servicos.

A linha que liga os clientes ao pessoal da organizacdo visa demonstrar a interacao entre
esses dois elementos, em que se ressalta a grande oportunidade de encantar o cliente,
permitindo o processo de fidelizacdo. J4 o traco que une os clientes aos sistemas
organizacionais destaca a importancia de se criar um sistema que permita a todos da
empresa atender as expectativas do cliente de forma simples, de acordo com a
perspectiva deste ultimo. O sistema deve ser orquestrado de forma a garantir satisfacao

e simplicidade a clientela — e ndo necessariamente para o corpo funcional.
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As linhas que unem os vértices entre si também demonstram ligacdes entre essas facetas
organizacionais que devem ser gerenciadas de forma integrada, visto a influéncia que
cada uma delas tem sobre as demais. A ligac@o entre pessoal e sistemas compreende a
inter-relacdo entre o desenvolvimento de um sistema que permita ao pessoal atender de
forma excelente aos clientes. Nao adianta ter uma equipe funcional treinada, capacitada
e motivada para encantar o cliente se o sistema dificulta a realiza¢do de suas atividades.
Analisando-se de forma oposta, se o sistema estd bem desenhado para focalizar o
atendimento ao cliente ndo sera suficientemente eficaz caso nao se tenha pessoal

motivado e capaz de realizar as tarefas necessarias.

Quanto as ligagdes que envolvem a estratégia de servigos, aquela que se conecta aos
sistemas, € trivial concluir que o sistema deve ser uma consequéncia ldgica da
estratégia, apesar de ndo ser uma tarefa simples para a maioria da firmas. O conector
que se destina ao vértice das pessoas significa que os responsdveis pela prestacdo de
servicos devem desfrutar do beneficio de uma filosofia definida com clareza pela

administracao.

4.5.1.2.1 Estratégia de servigos

O conceito de estratégia de servigos orienta a aten¢do dos membros da organizacdo no
sentido das verdadeiras prioridades do cliente (ALBRECHT e ZEMKE, 2002). Ela pode

ser entendida como uma declaragdo do que a organizacdo pretende fazer pelo cliente.

Albrecht e Zemke (2002) definem tal conceito como principio organizacional que
confere poderes aos empregados para canalizar seus esforcos no sentido de prestar

servigos cujos beneficios facam uma diferenca significativa aos olhos dos clientes.

A estratégia de servicos deve ser formulada de modo a orientar a organizagdo a
desenvolver um modelo operacional de servicos que tenha seu foco voltado ao
atendimento ao cliente. Deve ser uma estratégia de negdcios que diferencie a empresa
de suas concorrentes e que agregue valor a seus negocios e atividades, denotando uma
filosofia concreta e valiosa sob o ponto de vista dos clientes, algo que seja percebido

como valoroso e, portanto, passivel de aquisicao.
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Albrecht e Zemke (2002) listam quatro caracteristicas presentes em uma estratégia de
servigos eficaz:

» ¢ uma declaragdo de intengdes que vai além das banalidades;

» diferencia claramente as empresas dos concorrentes;
» tem valor aos olhos dos clientes;
>

¢ viavel para a organizacdo.

A estratégia de servigos nao pode ser entendida apenas como uma declaragdo ou slogan
com fins de mercado. Deve ser uma visdo realistica, pois somente serd vdlida e trard
beneficios quando a administragdo da empresa viabilizar sua comunicagdo para seus
colaboradores e para seus clientes. Essa estratégia funciona como um esforco interno
baseado no conhecimento dos valores organizacionais, levando-se em considera¢ido os
pontos fortes e fracos da firma e das expectativas dos clientes em relagdo aos servigos

prestados.

De acordo com Albrecht e Zemke (2002), uma estratégia de servigos eficaz atua com
trés importantes conceitos:

» Pesquisas e andlise de mercado: responsdveis pelo monitoramento e investigacao
do ambiente em que a organizagdo estd inserida, provendo-a de informacdes im-
portantes quanto aos seus clientes e novas oportunidades;

» Missdo: a declaracdo da missdo da estratégia de servigos que deve ser mensura-
vel e compreensivel. Essa declarac@o ajuda a alinhar a missdo as tarefas cotidia-
nas dos empregados;

» Valores: Os valores da organizagdo e dos funciondrios devem ser, a0 maximo,
igualitdrios entre si, pois, dessa forma, o compromisso dos empregados em fazer

0 necessario para oferecer experiéncias positivas ao clientes serd maior.

Assim como quaisquer facetas organizacionais, a estratégia de servi¢os ndo pode ser
entendida como algo estatico e alheio a0 meio exterior e ao tempo; ela deve ser varidvel,
adaptando-se as exigéncias tanto do ambiente externo quanto interno da organizagdo. As
organizacdes devem sempre analisar o ambiente externo que, por defini¢do, € instavel e
dinamico, com o intuito de repensar a estratégia de servico para que ela sempre se
adeque as necessidades, preferéncias e motivacdes dos clientes e, dessa forma, seja

passivel de agregar valor a organizacdo. Quanto ao ambiente interno, a estratégia € a
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grande delineadora dos sistemas organizacionais e das caracteristicas que se buscam nas
pessoas e, por isso, qualquer mudanca na estratégia deve vir acompanhada de uma

modificagdo estrutural da organizacdo, para que seja executada em sua forma plena.

4.5.1.2.2 Sistemas

O sistema de fornecimento de servigos € o conjunto de todos os aparatos, instalagdes
fisicas e procedimentos que as pessoas da organizacdo tém a sua disposicdo para

fornecer valor ao cliente (ALBRECHT e ZEMKE, 2002).

Albrecht e Zemke (2002) apontam sete componentes acerca do pacote de valor ao clien-
te:
» Componente ambiental: contexto fisico em que o cliente experimenta o produto;
» Componente sensorial: experiéncias sensoriais diretas que sdo passadas aos cli-
entes;
» Componente interpessoal: as interacdes dos clientes com os empregados como
parte da experiéncia;
» Componente de procedimentos: procedimentos a serem executados pelo cliente
ao fazer negdcio com a empresa;
» Componentes tangiveis: aparatos fisicos utilizados pelos clientes na experiéncia
pelo servico;
» Componentes informacionais: aspectos da experiéncia dos clientes que envol-
vem o recebimento das informagdes necessdrias para agir como cliente;

» Componentes financeiros: valores pagos pelos clientes.

Um sistema de fornecimento de servicos deve ser concebido e viabilizado de forma a
agregar valores a organizacdo prestadora de servigos. Para que isso ocorra de maneira
eficiente, os sistemas organizacionais devem ser geridos e administrados a partir da

6tica do cliente e ndo com o objetivo de atender as demandas da propria empresa.
Um sistema de fornecimento de exceléncia operacional é aquele percebido pelos

clientes como amigdveis e que, acima de tudo, atenda as suas demandas e expectativas

de maneira mais vantajosa, confortdvel e conveniente. Caso a percep¢ao de valor ndao
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seja a do cliente, os sistemas tendem a operar de maneira a prover conveniéncia aos

utilizadores e operadores dos sistemas (funciondrios).

Ao analisar as atividades que compdem uma empresa prestadora de servigos, ha
diferentes percepcdes quanto a proposi¢do de um sistema de servigos adequado. Pode-se
ter o cliente como centro das atencdes da empresa em detrimento ao sistema; em
contrapartida, pode-se ter uma prestacdo de servigos mais eficiente e que nao gere,

necessariamente, valor para o cliente.

Uma ferramenta util para o estudo do aprimoramento das priticas operacionais e
administrativas concernentes a empresa sao os momentos da verdade. Essa expressao,
cunhada por Normann (1993), € a caracterizagdo dos eventos especificos nos quais o
cliente tem contato direto com algum aspecto da organizac@o. No processo de aquisicdao
de um determinado servico, desde a hora da decisdo de compra até sua plena execugao,
o cliente passa por diversas interfaces com a organizacdo e cada um desses episddios

corrobora com a percepg¢ao do cliente sobre a qualidade do servigo prestado.

O grau de importancia percebido pelo cliente que cada um desses eventos representa €
varidvel e pode ter origem nas diferentes expectativas e necessidades que cada pessoa
tem. Estados psicolégicos ndo sdo fixos, assim como a realidade financeira da pessoa
nao é permanentemente estavel, o que pode mudar os eventos de maior importancia para

ela.

O conjunto de momentos da verdade, se considerado como uma sequéncia cronoldgica
vivenciada pelo cliente durante a prestacdo do servico, é denominado ciclo de servico.
Os administradores da organizacdo podem usi-lo como um mapa dos pontos de contato

do cliente com a empresa.

O ciclo de servi¢o é uma cadeia continua que estd presente no inconsciente do cliente e
que tem inicio a partir de seu primeiro contato com a organizacio seja ele direto, como
uma ligacdo, ou indireto, como a visualizagio de um antincio e tem seu fim na
finalizacao do servigo ou, como no caso de diversas organizacdes, em seus servicos de

pos-venda. A Figura 13 representa esse ciclo.

92



Figura 13 — Ciclo de Servico

Fonte: Elaboracdo prépria

Outra caracteristica associada a um sistema de servigos eficaz € o alinhamento existente
entre o proprio sistema e a estratégia de servicos, pois o primeiro pode ser
compreendido como um fruto da segunda, ja que essa € a filosofia que define as reais

prioridades da organizagdo e canaliza os esfor¢os na dire¢ao do atendimento ao cliente.

Segundo Albrecht e Zemke (2002), um sistema de servigos apresenta cinco dimensoes
de inteligéncia que devem ser gerenciadas de forma a prover exceléncia na prestaciao do

servico e atender as demandas da clientela. Sdo elas:

> inteligéncia para o desempenho — extensao em que os elementos do sistema
total — pessoas, processos, procedimentos, politicas, informagdes e recursos
fisicos — atuam em conjunto para criar o valor almejado, sem desperdicio de
tempo e recursos e sem efeitos colaterais indesejaveis;

> inteligéncia corretiva — extensdo em que o sistema dispde de capacidade
intrinseca para consertar seus erros e para efetuar ajustes, a fim de evitar
disfungdes;

> inteligéncia para excecdes — extensdo em que o sistema é capaz de moldar-se
as demandas incomuns ou fora do padrao;

» inteligéncia recuperativa — capacidade de o sistema fazer as coisas certas para
o cliente depois de cometer disfungdes tdo graves a ponto de destruir sua
percepg¢ao de valor e de criar uma experiéncia tao desastrosa que poderd resultar
na perda de futuros negdcios;

> inteligéncia extravalor — recurso de agregar valor para o cliente, de maneira

improvisada, incomum e nao programada.

As organizacdes devem trabalhar a inteligéncia de cada uma de suas dimensdes e
sempre ter como meta maior a simplicidade e acessibilidade de seus sistemas, aos olhos

do cliente.

4.5.1.2.3 Pessoal
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Se o maior ativo de uma empresa prestadora de servigos sdo seus clientes e os
momentos da verdade sdo os eventos em que € possivel a organizacao ter um feedback
do seu consumidor, depreende-se que o pessoal da linha de frente, ou seja, aqueles
funciondrios que tém contato direto com a clientela, figura como importante ator dentro
do contexto da prestacio de servicos. Tais personagens apresentam algumas
caracteristicas administrativas, pois sdo os gerenciadores diretos dos momentos da

verdade em que estejam inseridos.

Funciondrios que ndo sejam capazes de lidar bem com os clientes, valendo-se das
vantagens e facilidades proporcionadas pelos sistemas de servigos que estejam
alinhados com a estratégia de servicos, ndo t€ém condi¢des de atender as expectativas
demandadas pelos clientes e ndo permitem que a organizacdo atinja seus objetivos e

visao.

Albrecht e Zemke (2002) apresentam trés caracteristicas que os funciondrios de linha de
frente de uma organizacdo prestadora de servicos devem dispor:

» autoestima — os funciondrios devem possuir um grau adequado de autoestima,
que os permitam atender aos clientes de maneira cordial e gentil;

» habilidades sociais — os individuos devem ser razoavelmente articulados e
conhecedores das normas comuns de interagdo social, além de serem capazes de
dizer e fazer o necessdrio para estabelecer e manter relacdes com os clientes;

» tolerancia aos contatos — significa ser capaz de se envolver em diversos eventos

sucessivos, de rapidas interacdes, sem, no entanto, fatigar-se.

A geréncia € a principal responsdvel por ajustar o pessoal as estratégias de servicos da
organizacdo, de modo a extrapolar as expectativas dos clientes, através de um ambiente
motivador. Para tanto, ela deve cultivar uma cultura organizacional que preze pelo foco
no cliente em detrimento ao sistema ou, ainda, as necessidades do corpo funcional. Se a
cultura da organizacdo ndo convergir para o atendimento das necessidades do cliente,
nao € vidvel a organizagdo prestar servi¢os de qualidade consistente e desenvolver uma

reputacao duradoura no trato com os clientes.
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Na busca pela criacdo de um ambiente motivador, a geréncia deve estar atenta aos
funciondrios que ndo tém contato direto com o cliente, mas que s3o de suma
importancia na gestdo dos momentos da verdade. Albrecht e Zemke (2002) classificam
o pessoal da organizacdo, quanto ao nivel de contato que cada um tem com o cliente
final, em:
» pessoal bésico de servicos — equipe que mantém contato direto e planejado com
os clientes;
» pessoal secunddrio de servigos — pessoal que, geralmente, atende aos clientes
sem ser visto, mas tendo com eles contato ocasional;
» pessoal de apoio a servicos — pessoal responsdvel por auxiliar e coordenar as

atividades de servicos.

Em qualquer das categorias em que o funciondrio se enquadre, é responsabilidade da
geréncia adequar os comportamentos e a forma de execucdo do trabalho do pessoal, de
forma a enquadrar dentro da estratégia de servicos, através de orientacdes e

treinamentos.

A razdo de existir do treinamento, dentro desse contexto, € buscar o ponto de equilibrio
entre as habilidades técnicas de cada funciondrio ou seja, aquelas qualidades que
permitem a cada um prestar o seu trabalho com qualidade e eficiéncia e as habilidades

pessoais, que sdo as responsaveis pelo tratamento dispensado ao cliente.

Para ser eficaz, o treinamento deve ser adaptado as condicdes especificas do negdcio e
dos clientes — e aos seus problemas, prioridades e exigéncias exclusivas. Também ¢é
importante que reflita a complexidade do contexto externo em que se executam as
atividades cotidianas. Outro fator importante ¢ a imersdao daqueles que estdo sendo
treinados nas ddvidas e queixas mais comuns entre os clientes, ilustrando-se a melhor

maneira de lidar com elas (ALBRECHT e ZEMKE, 2002).

4.5.2 Pirdmide de autoridade invertida

O preceito do tridngulo de servigos preconiza que o cliente deve ser o centro da
organizagdo de servicos, ou seja, ele deve ser o orientador das facetas organizacionais,

norteando os vértices do triangulo rumo a exceléncia. Para que esse conceito seja
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colocado em prética ha a necessidade de que a organizacdo esteja estruturada de forma
que pessoal de linha de frente possa atender aos anseios dos clientes de acordo com a

percepgao de valor destes ultimos.

De forma equivalente, para que os prestadores de servigo, que t€ém contato direto com 0s
clientes, possam atender as suas demandas, estes devem gozar de suporte das escalas
hierdrquicas superiores. Essa inversao de prioridade, em que os escaldes mais baixos
demandam servicos dos escaldes mais altos para atender aos clientes, configura o que
Albrecht (1992) representou como “piramide de autoridade invertida”, conforme Figura

14.

Figura 14 — Piramide de autoridade invertida

Fonte: Albrecht (1992)

Nesse entendimento de estrutura organizacional, os lideres oferecem suporte de apoio
ao pessoal de linha de frente para que estes estejam aptos a atender aos clientes de
acordo com suas demandas. Essa postura vai na contramdo da forma tradicional de
gestdo empresarial, em que as organizagdes oferecem seus servigos e produtos menos
customizados. Caso o cliente deseje contratar um servigo, deve adaptar seus anseios a
um pacote preexistente — mesmo que este ndo o atenda plenamente. A Tabela 18

demonstra as diferencgas entre os estilos de gestdo tradicional e o da piramide invertida.

Tabela 18 — Estilos de gestao: tradicional versus piramide invertida

Fonte: Albrecht (1992)
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A inversdo de prioridades e a redefini¢do das atribui¢cdes dos administradores ndo
significam dizer que cada administrador deva assumir novos papéis e pontos de vista,
mas sim que, sem renunciar as suas responsabilidades de direcdo, formulacdo de
estratégia, tomada de decisdes, cumprimento de prioridades e orientagdo das atividades
do dia a dia, os administradores voltados para os servigos também precisam dar o

suporte de apoio, ajuda e habilitacio (ALBRECHT, 1992).

Os administradores e lideres das organizagdes devem atuar mediante a ambiguidade
existente entre exercer atividades de controle e padrdo de trabalho — caracteristicas de
uma estrutura hierdrquica de autoridade cldssica — e o apoio, flexibilidade e autonomia
ao pessoal de linha de frente — caracteristicos da estrutura da piramide de autoridade
invertida. Essa ambivaléncia exigird um processo constante de avaliacao e reflexao a

respeito do que se passa dentro da organizacao.
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5 PROPOSICAO DE UMA ABORDAGEM DE GESTAO PARA PEQUENAS
EMPRESAS DE SERVICOS

O presente capitulo tem por finalidade apresentar uma contribui¢do quanto a gestdo de
empresas de pequeno porte, atuantes no setor de servigos. A abordagem proposta nao
pretende de forma alguma gerar uma solucdo definitiva nem, tampouco, ser uma
verdade absoluta a essas organizagdes, pois ndo se espera encontrar um modelo tinico

aplicavel e eficiente para um universo tao substancioso de organizagdes.

A proposi¢do a ser apresentada neste capitulo visa, mediante a juncdo, ordenacdo e
coordenacdo de conceitos estratégicos e administrativos apresentados por diversos
autores dentro da vasta exploracdo da literatura realizada, a contribuir com o
conhecimento acerca da gestdo empresarial. Com isso, municia as pequenas empresas
prestadoras de servigos com um modelo de gestdo que permita a reflexdo dos pequenos

empresarios quanto seus conceitos de gestdo organizacional.

Ciente de que cada empresa tem suas particularidades, inclusive aquelas de igual porte e
atuantes no mesmo mercado, a abordagem apresentada (que gerard uma diagramacdo
ilustrativa) € genérica e sua aplicagcdo in loco deve sofrer adaptagdes e mudangas de

forma a se adequar as caracteristicas distintas de cada organizagao.

A contribuic@o proposta neste estudo ndo tem a presun¢do de definir-se como de maior
eficécia e eficiéncia do que as demais existentes nas diversas literaturas. Como visto no
Capitulo 2, os modelos de gestdo sdo criados e desenvolvidos, suportados pelas
tecnologias existentes, para permitirem as organizagdes a lidarem de maneira eficaz
com as demandas da sociedade e a complexidade dos ambientes externos e internos a

elas.

Por fim, a proposi¢do apresentada neste capitulo visa demonstrar uma abordagem de
modelo de gestdo alternativo que se valha do conhecimento como o fator preponderante
de alavancagem organizacional e diferencial competitivo empresarial. Com isso, podera
ajudar empresarios e gerentes a enfrentar as principais dificuldades encontradas pelas
empresas de servigo de pequeno porte, bem como otimizar as vantagens decorrentes das

caracteristicas oriundas dessa classe de organizacgdo.
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A contribuicdo de metodologia de gestdo proposta apresenta diferentes aspectos
referentes a revisdo da literatura realizada nos capitulos anteriores; destaca a
importancia das diretrizes estratégicas como fatores que auxiliam o gestor a direcionar
os esfor¢cos da empresa em prol de um objetivo que seja alcancdvel e factivel de

realizagdo.

Pequenas empresas que tém como caracteristica marcante o informalismo nas
realizacOes das tarefas e, principalmente, de planejamento estratégico podem encorpar
suas estratégias e, consequentemente, atividades por meio de uma clara e correta
definicdo do negdcio, uma visdo da empresa € missdo consistente, assim como a

externalizacao de seus valores.

As andlises dos ambientes internos e externos também sdo incorporados a abordagem,
pois como serd abordado posteriormente, as MPEs tém condi¢do diferenciada quanto a
percepcdo das competéncias essenciais e capacitagdes dindmicas que devem ser
buscadas pela organizacdo. Somente a partir dessas acdes serd possivel a prestacdao de
servicos com qualidade demandada pelos clientes. Quanto ao ambiente externo, o
modelo adapta ao universo das MPEs aspectos das cinco for¢as de Porter e da andlise

PEST.

Respaldado pelo arcabougo tedrico fornecido pela revisdo da literatura relacionada a
estratégia, a contribuicdo a partir da abordagem de modelo de gestdo proposta leva em
consideracdo a evolugdo histérica de cada modelo anterior, as demandas da época em
que foram criados e seus respectivos problemas organizacionais. Acompanhado as
mudancas socioecondmicas até os dias atuais, o modelo de gestdo proposto neste
trabalho pretende, através do entendimento dos modelos passados — e acompanhando
cronologicamente as caracteristicas dos modelos mais atuais —, propor uma concepgao
moderna de gestdo das MPEs prestadoras de servigos que se enquadrem dentro do

contexto atual.

A contribuicdo de gestdo deste capitulo se propde, mediante as dificuldades e
caracteristicas das MPEs apresentadas no Capitulo 3, a evitar grande parte dos seus
problemas gerenciais, administrativos e estratégicos. Para tal, vai privilegiar o

atendimento das necessidades dos clientes e os fatores que realmente sdo percebidos por
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eles como agregadores de qualidade, pois como exposto no Capitulo 4, estes sdo parte

integrante do processo produtivo.

Na presente contribuicdo, a questdo da qualidade é considerada de acordo com as
caracteristicas da prestacdo de servicos e a diferenciacdo entre esta ultima e a
manufatura. Para tal, a organiza¢do deve se valer do tridngulo de servigos proposto por
Albrecht e Zemke (2002). Esse tridngulo apresenta-se como um caminho de sentido
duplo, pois a partir de cada vértice, a organizacdo prové o servico com agregacao de
qualidade, além de absorver as demandas dos clientes, aperfeicoando-se e adequando-se

as suas necessidades.

Associando-se aos aspectos levantados nos capitulos anteriores e adequando-os de
forma l6gica, a contribuicdo de gestdo € orientada pelos conceitos de cada uma das
temdticas aqui estudadas, dando-lhe consisténcia e oferecendo uma nova abordagem na

gestao da MPEs prestadoras de servicos.

5.1 ABORDAGEM DE GESTAO ESTRATEGICA PARA PEQUENAS EMPRESAS
DE SERVICOS — UMA CONTRIBUICAO

A partir do exposto no referencial teérico quanto a estratégia, gestdo e servigos —
associado a importancia socioecondmica das pequenas empresas —, tornou-se possivel a
proposicdo de uma abordagem de modelo de gestdo empresarial direcionado as
empresas desse porte, especificamente no setor de servigos, que seja aplicavel mediante
as restricoes dessas empresas e plausivel em sua aplicagdo. Espera-se, assim, contribuir

com o desenvolvimento das MPEs.

A abordagem de gestdo apresentada nas proximas pdaginas ndo discute questdes
individuais de determinada organizagdo. Para que isso ocorresse, seria necessario um
maior entendimento e aprofundamento, tanto da empresa em si como do meio que a
cerca — como o caso de questdes politicas, econOmicas, sociais, financeiras, acesso a
crédito, estrutura organizacional, entre outras. Entende-se, neste trabalho, que a
investigacdo dessas questdes requerem maior tempo de estudo, além de uma focalizagcao
mais particularizada nas organizacdes — por suas especificidades muito proprias e

instaveis.
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Os aspectos vistos em toda a extensdo da dissertacdo sdo distribuidos ao longo da
estrutura da abordagem do modelo proposto, de forma a criar uma interacao que permita
uma relagdo logica entre eles. Assim, a partir de uma correta orquestracdo desses
fatores, foi possivel criar um método de geréncia com aspecto simples, mas com
razoavel grau de complexidade tanto da natureza desses aspectos, que por si s ja sdo
temas de grandes estudos, como também pela maneira como foram justapostos, de

forma a fornecer sentido e razio.

A proposicao adota uma visdo integradora da gestdo, contemplando tanto a dimensao de
forma quanto de fun¢do. Na primeira, a configuracdo organizacional foi centralizada no
lider da empresa e assinalou caracteristicas de formalidade nos processos
organizacionais e estratégicos. Na dimensao de fun¢do, concentrou-se nas tarefas que
devem ser cumpridas, de maneira a permitir o bom funcionamento do modelo.

O conhecimento € o mote principal da proposta, portanto ndo serdo apresentadas
sugestdoes que indiquem investimentos voluptuosos e ou solugdes engenhosas
semelhantes as famosas ‘“receitas de bolo”. O diminuto acesso a recursos de diversas
espécies, por parte das MPEs, também foi respeitado, estando de acordo com boa parte

das restri¢des apresentadas no Capitulo 3.

Seguindo as referéncias do Capitulo 4, que apresenta o cliente como ator-chave dentro
da cadeia da prestacdo de servicos de qualidade, este € posicionado no modelo de forma
a demonstrar sua importancia impar na geréncia das empresas de servicos de pequeno
porte. Em razao da menor estrutura organizacional dessas empresas, se comparadas com
suas concorrentes de médio e grande portes, percebe-se, nas MPEs, a maior
possibilidade de acesso e de aproximagdo entre as diversas faces da organiza¢do com o0s

clientes, assim como estes tltimos com o lider da empresa.

O administrador-mor (lider), que em muitos casos € o proprio dono da empresa, também
¢ destacado dentro da modelagem proposta. Essa é uma diferenca substancial entre as
organizacdes pequenas e as maiores. No caso das empresas de menor porte, o principal
agente tomador de decisdes, criador e implementador de ac¢des estratégicas e figura com
poder institucional de promover mudangas, tem maiores condi¢cdes de se aproximar de

seus clientes. Conforme visto na revisao bibliografica, o cliente é parte integrante do
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processo de prestacdo de servigos; € ele que deve ser o foco de atuacdo da organizagao,
pois apenas com a exceléncia na prestacdo de servigos € possivel atender suas demandas

e superar suas expectativas.

Em um mundo onde as inovacdes tecnoldgicas multiplicam-se de forma jamais
presenciada, permitindo e acelerando o processo de globalizacio — o que acarreta em
maiores ofertas de solucdes e servicos —, é fundamental, em qualquer abordagem de
modelo de gestdo voltado a drea de servigos, que a organizacdo seja madura o suficiente
para acompanhar novas tendéncias tecnoldgicas. Desse modo, poderd interferir de
alguma forma na prestacdo de seus servicos e sua flexibilidade poderd nao s6 atender as
atuais demandas, como também encantar o cliente com servigos de qualidade e até criar
novas demandas através de inovacdes — agcdes estas que permitem a verdadeira geracao

de riqueza para a sociedade.

A partir da necessidade de acompanhamento dos clientes e de implementacdo de acdes e
estratégias que permitam a organizacao orientar seus esfor¢cos em diferentes sentidos se
comparados aos habituais, o contato direto do lider com sua clientela, somado a
diminuta inércia organizacional, € percebido como fator-chave ao sucesso das pequenas

empresas. Por essa razdo, sdo expressas na diagramacao a seguir, conforme figura 15.

Figura 15 — Abordagem de Gestdo Proposto para pequenas empresas prestadoras de
servico — uma contribuicao

Fonte: Elaboragao prépria

Como pode ser visto na diagramacao, as diretrizes estratégicas surgem como ferramenta
indispensdvel a organizacdo, pois se, geralmente, sdo claras e bem definidas em
organizacdes com maior tempo de mercado — assim como em empresas de grande porte
—, muitas vezes nem existem de maneira clara e fundamentada nas de menor porte. Os
fatores pelos quais isso ocorre serdo melhor discutidos a frente, como, por exemplo, o
excesso de informalidade presente nos processos organizacionais. Por enquanto, ha de
se destacar que essas diretrizes sdo apresentadas como fonte de estruturacdo
organizacional que permitem as empresas se posicionarem dentro do mercado de forma
clara, objetiva e racional e, assim, estabelecer estratégias de médio e longo prazos

condizentes com suas intengdes.
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As diretrizes também sdo de suma importancia nessa estrutura, em razdo de algumas
caracteristicas comportamentais do lider (conforme explanado no Capitulo 4) — que
possam gerar incoeréncias entre seus anseios e as metas da organizacdo. Essas
incoeréncias prejudicam as orientacdes estratégicas de criacdo e implementacdo, pois
passam a divergir para diferentes rumos — assim como as atividades e processos da

firma entram em conflito com as metas e objetivos pessoais do empresario.

Em razdo de as organizacdes, alvos deste estudo, serem prestadoras de servicos, foi
utilizado, para fundamentar a corrente proposi¢do, o triangulo de servicos, tais que seus
trés vértices — sistemas, pessoal e estratégia de servigos — sdo as ferramentas de ligacao
entre a organizagao e o cliente. Essa interface € ponto fundamental do processo, pois sao
essas facetas organizacionais as principais responsaveis pela geracdao da qualidade dos
servicos e do fluxo de informacdes entre clientes e empresa, que servirdo como base a

geracdo dos conhecimentos necessdrios para a realizagao de servigos de qualidade.

No esquema gréfico da figura 15, percebe-se uma adaptacdo do triangulo de servigos
conforme concebido por Albrecht e Zemke. Na ilustragdo original os trés vértices do
triangulo sdao conectados por linhas até o cliente que se apresenta como figura
centralizada, dentro do triangulo, conforme figura 12. Na proposicao deste estudo a
ilustragdo do cliente aprece externa ao triangulo sendo a interacdo ocorrendo por meio

da intersecao dos vértices do triangulo com o quadrado que representa os clientes.

Essa adaptacdo se faz necessdrio para possibilitar a melhor visualizagdo da interagdo
dinamica dos clientes (figura que mais apresenta interacdes no esquema) com os demais
fatores presentes na proposi¢do de abordagem de modelo de gestdo. Nao se espera com
essa alteragado realizar critica ao trabalho dos autores criadores do triangulo, mas apenas

possibilitar uma melhor representatividade grafica sem perda de sentido e nexo.

Os vértices do triangulo de servigos devem ser aprimorados constantemente para que
possam, simultaneamente, gerar valor aos clientes e servir como fonte de obtencdo de
informacdes quanto as suas reais demandas e anseios. Assim, € possivel entender os
pontos a serem aperfeicoados pela empresa, no intuito de aumentar a qualidade do

servico. Esse fluxo de informacdes fornecido pelos clientes deve servir como base para
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o aprimoramento das competéncias e capacitagdes que a firma deve dispor para que seja
possivel melhorar os componentes do triangulo de servigos e garantir maior qualidade

na prestacao dos servigos.

A andlise do ambiente externo a organizag¢do nao pode ser feita de maneira simplista. A
empresa deve estar atenta a esse ambiente e ser flexivel o bastante para que atue com a
maior sinergia possivel. Entretanto, ndao € competéncia deste trabalho detalhar por
demais fatores externos, at€é mesmo pelo fato de estes serem intimeros e complexos, o
que geraria uma discussdo por deveras intensa — e que foge da proposicdo deste
trabalho. Portanto, sdo apresentados trés atores de suma importancia, que influenciam
diretamente a abordagem de modelo de gestdo apresentado e que devem ser tratados

destacadamente. Sdo eles: os concorrentes, 0s substitutos e as novas tecnologias.

Um dos principios basicos da l6gica empresarial capitalista € a obtencao de lucro, que
estd intimamente ligado ao acesso e penetracdo de mercado. Com a globalizagao,
acirrou-se a concorréncia e, para que as firmas sobrevivam dentro dessa realidade,
devem conviver com seus concorrentes, muitas vezes combatendo-os, outras vezes,
aliando-se. De qualquer forma, € impreterivel apresentar habilidades e ferramentas que
possibilitem a criagdo e estabelecimento dos diferenciais competitivos que permitam aos
clientes consumir da organizac¢do, em detrimento a seus concorrentes — e gerar o lucro.

Por isso, os concorrentes sdo levados em consideracdo nessa contribui¢ao.

Os substitutos, apoiado pelos conceitos das cinco forcas de Porter, s@o servigos — e até
mesmo produtos —, que possam, de alguma forma, atender as demandas dos clientes e,
consequentemente, tornar-se um novo concorrente. Isso poderia diminuir a carteira de
clientes da organizacdo ou obrigd-la a apresentar novos diferenciais competitivos, de
forma a aumentar a qualidade de seus servicos aos olhos dos clientes, ou, até mesmo,

em casos mais criticos, extinguir mercados.

A for¢a “fornecedor” apesar de sua inegdvel importancia dentro de qualquer modelo de
administracdo empresarial nao estd representada nesta proposicao por entender-se que a
organizagdo de pequeno porte apresenta-se como essencialmente passiva perante esta

forca e ndo proveria a necessdria dinamicidade a qual o esquema se propde.
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A forca “ameaca de novos entrantes” ndo estd presente de forma explicita dentro da
figura, aparecendo mais como um pré-requisito para o atendimento aos anseios dos
clientes através do provimento de servicos de qualidade. Entende-se que grande parte
das MPEs estdo sujeitas a novos entrantes devido menor complexidade de suas
operagdes o que ndo se quer dizer que a ameaca de novos entrantes ocorre por igual em
quaisquer atividades das MPEs prestadoras de servigos, pois por exemplo o
requerimento de patentes pode minguar essa for¢a, mas que as organizagdes de pequeno
porte por estarem mais vulnerdveis a novos entrantes do que as empresas de maior
porte, devem sempre estar inovando seus processos para prover competitividade a sua

organizacao.

Por fim, sdo levadas em consideragdo, como fatores externos altamente impactantes da
geréncia nas pequenas empresas de servicos, as novas tecnologias, provindas da andlise
PEST. Entre outros motivos, estas podem influenciar a forma como o servigo € prestado
ou fornecer maneiras alternativas de fazé-lo. Vale destacar, também, que novas
ferramentas voltadas a comunica¢do devem ser consideradas dentro desse escopo, pois
facilitam o acesso a novos conhecimentos e tecnologias, que podem intervir na

prestacdo dos servigos.

A macro-tendéncia “politica”, também derivada da andlise PEST, é importante para
quaisquer portes de organizacdo, em especial as MPEs que possuem leis e regimentos
legais proprios no Brasil, entretanto ndo foi adicionada ao esquema pois mudangas
nessa esfera tendem a agir no mercado por igual (organizacio e concorrentes) € por iSso
seria uma forca que seu estudo detalhado poderia tirar o foco do estudo que se encontra
na geracdo de qualidade nos servicos a partir da percepcdo do cliente. De forma
semelhante a macro-tendéncia “econdmica” também ndo foi abordada por ser um fator
externo que tende a modificar o mercado por inteiro e a organizagdo ser estritamente

passiva mediante essa grandeza.

A terceira tendéncia mercadolégica que compde a andlise PEST, a “social”, apesar de
representar um fator de real impacto dentro da abordagem deste estudo, ndo se apresenta
explicitamente no modelo apresentado pois pode ser enquadrada dentro da figura
“clientes” que representam em escala real as mudancas sociais, ou seja, mudangas no

perfil dos clientes indicam alteragdes na grandeza ‘““social”
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Os préximos itens tratardo individualmente os pontos que compdem a contribuicdo do
modelo de gestdo, apresentando como ocorre a correlagdio com os demais, o
componente conhecimento inserido em cada um deles e como cada fator auxilia na
geréncia das organizacdes prestadoras de servico, respeitando as limitagdes observadas

quanto ao porte das empresas e otimizando as vantagens dessas organizacoes.

5.1.1 Lider

Em firmas de médio e grande portes, principalmente nas de capital aberto — Sociedade
Andnima (S. A.) —, ndo existe um individuo que seja o dono e que tenha poder para
realizar qualquer tipo de acdo dentro delas sem a obrigacdo de prestar contas de suas
acoes e quaisquer esclarecimentos a outros individuos da organiza¢do. Em organizacdes
desse porte, ¢ comum os funciondrios ndo terem qualquer tipo de contato e acesso a
presidéncia e aos donos — quando estes existem. Ja as organizacdes de menor porte,
diferentemente das firmas maiores, apresentam como caracteristica marcante a presenca
do dono da empresa (empreendedor ou ndo) no dia a dia organizacional. Tal
caracteristica é de suma importancia dentro do contexto destas organizacdes, pois
favorece que haja nelas a centralizacdo de poder exacerbada de um individuo (ou um

pequeno grupo).

Nas pequenas empresas, em razdo da reduzida estrutura organizacional, nem sempre
existe uma clara distingdo de fungdes entre os funciondrios. E comum, por exemplo, a
pessoa responsdvel pelas finangas ter que exercer fungdes de contabilidade, de compras
e outras. Esse acimulo de funcdes € extensivel ao lider da organizagdo que, além de
exercer atividades de cunho estratégico, atua em outras tipicamente operacionais. Esse
fendmeno ocorre indissociavelmente em firmas individuais e notoriamente em empresas
com quantidade reduzida de funciondrios e estrutura organizacional de pouca

complexidade.

Os argumentos apresentados permitem compreender a importdncia do lider nas
pequenas empresas €, por isso, sua presenga na abordagem proposta. Obviamente, uma
empresa — seja ela de grande ou pequeno porte — pode exercer suas atividades de forma

a atingir seus objetivos sem a presenca do lider principal da empresa, mas, neste estudo,
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¢ entendido como fator de sucesso fundamental nas pequenas empresas, principalmente
nas organizacgdes de servigos, a atuacdo deste individuo ou, nas palavras de Albrecht
(1992), “a lideranca € o ingrediente crucial para a obtencao da exceléncia do servigco de
parte das organizagdes’.

O foco primordial da presente proposta é o atendimento as demandas dos clientes € a
superacdo de suas expectativas quanto ao servico a ser prestado pela organizacio
prestadora. Por esse fato, o lider deve ser, entdo, o principal responsavel pela criagao de
estratégias e diretrizes estratégicas (criagdo, desenvolvimento, adaptagdes e até
mudancas — sejam elas abruptas ou ndo), como o provedor de infraestrutura que permita

que os vértices do tridngulo dos servicos sejam otimizados.

Os momentos da verdade sdo administrados pelo pessoal (funciondrios) e pelos
sistemas, sendo o primeiro responsdvel direto pela construcdo ou destruicao da
percepcao de qualidade pelos clientes. O administrador principal (lider) deve entdo
apoiar e auxiliar o pessoal de linha de frente na missdo de agradar aos clientes,

conforme preconiza o estilo de gestdo da piramide de autoridade invertida.

Nessa oOtica, os executivos tém como tarefa principal “servir” aos funciondrios. Essa
l6gica faz todo o sentido dentro da proposta de gestdo deste trabalho, ja que quem tem o
contato direto, ou ao menos mais contato direto com os clientes, sao os funciondarios e
estes, como responsdveis pela prestacdo dos servigos, devem contar com o apoio da
presidéncia. O lider, para ter sucesso nessa forma de atuacdo, deve permitir e conviver
com um grau elevado de autonomia por parte dos funciondrios. Isso acarreta certo grau
de ambiguidade e complexidade, pois devem administrar a empresa de “cima para

baixo” e de “baixo para cima”, concomitantemente.

De acordo com a abordagem humanistica, os funciondrios desejam realizar bons
servicos desde que tenham possibilidades para tal, cabendo a administracao criar as

condi¢des que tornem a exceléncia do servico possivel e compensadora.

Essa ambivaléncia de atividades €, de certo modo, facilitada nas organizagdes de
pequeno porte por sua menor complexidade na estrutura organizacional. Em pequenas
empresas, os lideres contam com uma gama de vantagens que os permitem administrar

com maior habilidade essa ambiguidade, tais como: a lideranca estd mais préoxima do
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pessoal de linha de frente; a possibilidade de relacionamentos interpessoais mais
informais e profundos; a lideranca pode fazer com que seus valores sejam sentidos de
maneira mais concreta; maior facilidade em manter o espirito de equipe em um sentido
de objetivo comum.

As tarefas de suporte ao pessoal de linha de frente, realizadas pelo lider, devem ser
praticadas tanto de maneira corretiva como estrutural. A primeira refere-se aquelas
linhas de acdo que visam corrigir problemas pontuais e emergéncias como algum tipo
de insatisfacdo de um cliente esporddico. A ultima inclui realizar modificacdes mais
intensas e continuas. As acdes estruturais sdo associadas, em grande parte, as diretrizes
estratégicas do negdcio, pois devem estar apoiadas na missdo, visdo, valor e definicdo
de negocio da empresa ou em mudancas mais drésticas, que podem causar modificagdes

nessas diretrizes.

Apesar da realizacdo de mudangas estruturais poder vir, em grande parte, das
percepcdes dos funciondrios que estdo em contato direto com os clientes (o que nao
impede que o lider tenha essa percep¢ao anteriormente aos funciondrios, desde que
sejam oriundas dos anseios dos clientes), a acdo em si deve necessariamente ser
manuseada pela lideranca, pois ela tem o poder necessario para prover tais mudancas de

maneira sistematica e definitiva.

5.1.1.1 Caracteristicas do lider

Existem varios estilos de lideranca, cada qual abordado e classificado pela literatura
mediante diversos conceitos. Os estilos de lideranca sao relativos, pois cada um deles
pode funcionar melhor em uma determinada organizacdo e pior em outra, ndo existindo
um que seja predominantemente superior aos demais, havendo, inclusive, o uso

mesclado em uma mesma lideranca.

Favordvel a abordagem proposta, toma-se a postura do lider como servidor de seus
clientes, mediado pelo pessoal de linha de frente. Essa qualidade deve, sendo definir o

lider, a0 menos estar presente em sua caracteristica pessoal e ou administrativa.

A complexidade em torno dessas caracteristicas encontra-se em dois topicos, sendo o

primeiro deles, como j4 argumentado, o papel de servidor aos clientes atribuido ao lider
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organizacional, que também € responsdvel pelas atividades estratégicas da firma. O

segundo tépico refere-se as caracteristicas pessoais (psiquicas) de cada lider.

A realizacdo e implementacdo de atividades estratégicas sdo facilitadas se a equipe
funcional da organiza¢do confere credibilidade ao seu criador e responsavel por sua
aplicacao por meio de sua integridade pessoal — e ndo somente pelo cargo que ocupa. A
administracdo central de uma empresa € representada por pessoas; logo, somente
aquelas que ocupam essa posi¢do podem ter credibilidade aos olhos dos funciondrios —

e ndo a posicao hierdrquica por si sO.

E de suma importancia que os funciondrios, em especial os de linha de frente, confiram
credibilidade ao lider, pois, assim, eles sentem-se dispostos, até certo ponto, a apoiar a
lideranca e contribuir na direc@o por ela estabelecida. Nesse caso, o lider consegue obter
de sua equipe comprometimento e lealdade, além da obediéncia formal imposta pela
hierarquia. A credibilidade que cada lider possui em relacdo aos seus funciondrios esta
ligada ao estilo de lideranga que cada individuo exerce, assim como as caracteristicas

individuais de cada um.

Em grandes empresas, a liberdade de acdao de cada membro da organizagdo € limitada a
normas, diretrizes e ordens de alguém em uma escala hierdrquica superior. Mesmo um
presidente de uma grande organizacdo, na maioria das vezes, tem suas acodes
restringidas por alguma instancia limitadora — como decisdes de um conselho
constituido, de empresas associadas, de auditorias externas ou internas, normas de
qualidade e gestao etc. Entretanto, em organizacdes de pequeno porte, a flexibilidade de
amplitude na tomada de a¢des pode ser considerada imensa, pela auséncia de fatores

limitantes e porque, muitas vezes, o principal lider da organizacdo é o dono do negdcio.

Por um lado, essa maior autonomia pode ser considerada positiva, pois confere a esse
lider maior agilidade na implementacdo de suas decisdes, instituindo-o de maior poder.
Por outro, € preocupante, porque o foco da organizacgdo € o cliente — e nao o lider, nem a
organizacdo —; portanto, caracteristicas psiquicas dos lideres podem ser positivas ou
podem atrapalhar o bom andamento da proposicao de abordagem de gestao proposta por

este trabalho.
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Retomando alguns dos aspectos comportamentais dos lideres citados no Capitulo 4

deste estudo, vale ressaltar as seguintes andlises:

» Senso de Invulnerabilidade / Excesso de Confianga — A complexidade da era do
conhecimento, mediante os avancos tecnoldgicos de troca de informagdo, acarre-
ta uma imensa quantidade de novos dados, informagdes, conhecimentos e tecno-
logias a serem assimilados diariamente, tanto pelas organizacdes quanto para
seus dirigentes. Associando-se ao fenomeno da globalizacdo, torna a realidade
por deveras complexa e instdvel. Com isso, o sucesso do passado ndo garante o
do presente e esse, por sua vez, ndo garante o €xito futuro. Grandes organizacoes
dominadoras de mercado j4 tiveram que encerrar suas atividades por razdes di-
versas. Entdo, isso posto, qualquer evidéncia de excesso de confianga do lider —
seja na organizacdo ou nos proprios conhecimentos e capacidades que possam
gerar um senso de invulnerabilidade — sd@o maléficos a organizacdo e devem ser
evitados.

» Senso de Antiautoridade — O lider ndo pode ter resisténcia ao controle de suas
acoes, mesmo sendo ele o topo hierdrquico da organizacdo. No esquema da pira-
mide invertida, o topo, na verdade, é o cliente, o verdadeiro orientador da orga-
nizacdo. Portanto, o lider deve ter tolerancia a opinides alheias e deve permitir
comentdrios, sugestdes e criticas por parte dos clientes e de seus funcionarios —
que sdo os primeiros administradores dos momentos da verdade.

» Impulsividade — Decisdes estratégicas, atribuidas aos lideres, sdo, de forma ge-
ral, complexas, por levar em consideragcdo uma grande quantidade de fatores.
Sao, também, de grande importancia organizacional, pois refletem na forma
como a organizacdo atua ou atuard. Logo, a impulsividade em tomada decisoes
pode levar a escolhas ruins ou a ndo consideracdo de um fator importante dentro
do contexto da escolha e, com isso, trazer graves problemas a organizagao.

» Perfeccionismo — Essa caracteristica pode exercer atuagdo inversa a impulsivida-
de. Se, por um lado, um lider ndo deve basear suas decisdes e atitudes de manei-
ra impulsiva (apesar de algumas decisdes requererem impulsividade), o excesso
de zelo e capricho deve ser evitado, pois as organizagdes estdo inseridas em um
ambiente altamente dindmico. A demora na execucao de determinadas tarefas e /

ou decisdes pode acarretar prejuizos grandes as organizacdes, em especial as pe-
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quenas empresas que, em geral, ndo possuem folego financeiro para perda de cli-
entes e oportunidades.

» Senso de Independéncia — caracteristica que acarreta danos semelhantes ao senso
de invulnerabilidade. A globalizagdo, por si s6, impede que qualquer organiza-
¢do possa ser independente e, por conseguinte, nao € plausivel aos lideres agirem
de maneira autbnoma, pois eles ndo estio ali para satisfazer suas proprias vonta-

des e sim, atender as demandas dos clientes.

Um lider, conforme os requisitos desta contribui¢do, deve ser uma pessoa generalista,
em detrimento a um perfil estritamente técnico; deve ser capaz de se adaptar a qualquer
lugar e ambiente, ao invés de querer ajustar o ambiente ao seu estilo ou seja, administrar
multiplos cendrios; ter um grau razodvel de tolerancia a incertezas; ser capaz de ter bons
relacionamentos externos e internos a organizacdo. Hamel e Prahalad (1994) resumem
tais caracteristicas com a seguinte frase: “Bons lideres sdo como caes pastores. Tém de
seguir trés regras: latir muito, mas ndo morder; ficar atrds do rebanho e nao adiante; sa-

ber aonde ir sem perder o rebanho”.

5.1.2 Diretrizes Estratégicas

Como ja mencionado, o foco deste estudo é voltado para empresas de pequeno porte. A
temadtica relacionada as diretrizes estratégicas destas organiza¢des ndo possuem tama-
nho impacto quanto para empresas de médio e grande portes, o que resulta na falta de li-
teratura sobre o tema. Entretanto, o intuito da proposi¢ao de uma abordagem de modelo
de gestdao ndo € a utilizagao aplicada stricto sensu das diretrizes estratégicas, mas sim, o

viés de formalidade que elas possibilitam as organizacoes.

Como j4 visto no decorrer do texto, as pequenas empresas, em geral, usufruem de uma
estrutura organizacional mais flexivel, menos complexa e menos numerosa que suas ir-
mas de maior porte, além de possuirem, na maioria das vezes, modelo de negdcios, es-
truturas e sistemas de trabalho mais simples e informais. Também sdo permeadas por re-
lagdes interpessoais menos rigorosas, fatores que, associados as dificuldades por elas

enfrentadas, contribuem para a sua informalidade.
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A formalizacdo das MPEs, mesmo que parcial (o que parece mais plausivel nessas orga-
nizacOes), em contraponto a das grandes empresas, favorecem as menores firmas. Isso
porque estas ultimas podem realizar um planejamento estratégico de maior qualidade,
pelo melhor entendimento do ambiente que a cerca, permite tomar acdes estratégicas
mais conscientes e respaldadas, vislumbrar novas oportunidades de negdcios e ameacas,
entender suas forcas e fraquezas, direcionar os esforcos da equipe em uma dire¢do clara

e objetiva.

A missdo € de grande importancia para promover a unificacdo de propésitos, difundir
entre 0s membros de uma mesma empresa um sentimento de coeréncia e criar um pa-
drao de referéncia para as acodes individuais. Essa diretriz estratégica tem, a principio,
maior relevancia no contexto organizacional de uma grande empresa do que em uma
MPE, ja que, no caso da segunda, a missdo € ditada por uma ou por poucas pessoas que
convivem no mesmo espaco fisico, o que elimina a necessidade de maiores formaliza-
¢oes. Da mesma maneira, o conceito de visdo, muito estudado na literatura, ndo encon-
tra grande aplicabilidade no ambito das MPEs, ja que este conceito cumpre essencial-
mente o objetivo de unificar percepcdes dentro de uma organizagdo de certo porte, em

fun¢do da necessidade de que todos os membros compartilhem o mesmo futuro.

Entretanto, apesar da maior importancia relativa das diretrizes estratégicas em organiza-
¢cOes maiores, vale ressaltar que a classificagdo do que representa uma empresa pequena,
média ou grande ndo sdo varidveis discretas, mas sim continuas, ou seja, uma empresa
ndo passa um dia como pequena e acorda em outro como grande; esse processo € gradu-

al.

Retornando a classificacdo das empresas quanto ao porte, a Tabela 10 (pagina 53), que
apresenta a classificacdo proposta pelo SEBRAE, afirma que empresas de servicos que
contenham até 49 pessoas sdo pequenas. A partir desse nimero, sdo consideradas orga-
nizacdes de porte médio e, a posteriori, grande. Nao faz muito sentido acreditar que a
contratacdo de um funciondrio possa transformar uma empresa de pequeno em médio
porte. Tomando-se essa linha de raciocinio, percebe-se que a exploracao e utilizacao das
diretrizes estratégicas deve ser constante em razao dos beneficios que trazem ao planeja-

mento estratégico organizacional.
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A Tabela 9 (pagina 53) mostra a classificacdo quanto ao porte das empresas, de acordo
com o BNDES. Firmas que apresentem receita operacional bruta anual de até R$ 16 mi-
lhdes sdo empresas de pequeno porte. Nao pode ser considerado crivel que o acréscimo
de receita de apenas um centavo seja responsavel por uma eleva¢do no porte de uma
empresa, assim como também hé de se questionar se uma empresa que fatura mais de

R$ 1 milhdo mensal possa ser considerada pequena e informal.

A aplicagdo, evolucao e desenvolvimento das diretrizes estratégicas, portanto, parecem
estar muito mais ligadas a capacidade de uma firma planejar e implementar agcdes estra-
tegicamente do que ser restrito ao porte da empresa, o que torna necessario o entendi-

mento de suas importancias seja qual for o porte organizacional.

As diretrizes estratégicas podem ser compreendidas como ferramentas orientadoras do
pensamento estratégico e nao necessitam ser devidamente formalizadas quando a estru-
tura da empresa € enxuta, porém a explicitacdo das diretrizes facilita a incorporacao des-
tes norteadores organizacionais nos membros da organizagdo, otimizando os beneficios
advindos destes conceitos, além de informar de forma clara a direcdo a ser tomada
quanto a realizacdo de agdes nos diferentes niveis da empresa. Elas apoiam o lider na
busca de estratégias e acdes condizentes com a organizagdo e, principalmente, com as

demandas dos clientes que a organizacao se propde a atender.

Se um pequeno empresdrio ndo pensa em termos de visdo e defini¢do de negdcios, fica
dificil vencer a inércia organizacional e, consequentemente, acompanhar as mudancgas
da sociedade. A defini¢do restrita do negocio na mente do lider pode impedi-lo de vis-
lumbrar novas possibilidades e novos negdcios, além de deixar sua organizacao a mercé

do mercado — o que, em um grau maior, pode levar sua organizagdo a faléncia.

As organizagdes podem ser vistas como agentes passivos ou reativos dentro do merca-
do, no contexto referente a tomada de acdes. Ou seja, na melhor das hipéteses, ela ape-
nas se esforca em acompanhar as mudancgas mercadolégicas ou podem apresentar uma
postura mais ativa, buscando novos negdcios através de inovagdes. Essa postura pro-ati-
va tem maior probabilidade de sucesso se tiver respaldo de um planejamento estratégico
minimo, como, por exemplo, visando atender aos conceitos de missdo, visdo, valores e

defini¢cdo do negdcio.
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5.1.3 Competéncias essenciais e capacitagoes dindmicas

Fatores como concorréncia com empresas de maior porte; mais acesso a recursos — se-
jam eles humanos, tecnoldgicos, financeiros, mercadolégicos ou outros —; evolugdo ra-
pida das tecnologias; e grande quantidade de oferta de servicos e produtos corroboram
no sentido de pressionar as organizacOes a apresentar diferenciais competitivos que ge-
rem valor, sob a perspectiva dos clientes, para que estes possam ser seduzidos e, posteri-

ormente, fidelizados junto a prestadora do servigo.

As organizagdes de pequeno porte, se comparadas com as de maior porte, tém dificulda-
des em competir no custo total (baixo preco) por falta de ganhos de escala. Por outro
lado, de uma maneira geral, t€m maior facilidade organizacional em flexibilizar seus
processos e sistemas organizacionais, de maneira a aproximar a prestagdo do servigo as
exigéncias dos clientes prestando servicos com maior cardter de personalizacdo. Para
que isso seja possivel, as MPEs devem focar seus recursos no intuito de identificar e
aprimorar suas competéncias essenciais e suas capacitacdes dinamicas que as permitam

alcancar seus objetivos estratégicos.

A andlise das competéncias individuais sobrepuja a do quantum de técnica que cada
pessoa possui (apesar de ser uma competéncia de suma importancia). Entretanto, englo-
ba a competéncia em seguir as estratégias de servigos propostos pela organizacdo, assim
como valer-se dos sistemas por ela desenvolvidos no intuito de atender as expectativas
dos clientes. As competéncias individuais do corpo funcional devem atuar de modo a
trabalhar em sinergia com o tridngulo dos servig¢os, a fim de otimizar os objetivos ao

qual cada vértice se presta.

As competéncias organizacionais essenciais podem ser definitivas e devem gerar vanta-
gem competitiva desde que sejam valiosas, raras, dificeis de imitar e insubstituiveis,
conforme apresentado no Capitulo 2 (pdgina 27). A formacao dessas competéncias sao

os motores da firma na busca de alcancar seus objetivos estratégicos e obter sucesso or-
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ganizacional. A exceléncia no funcionamento do triangulo dos servicos estd relacionada
de maneira intrinseca com as competéncias organizacionais (em especial as essenciais),

pois sdo conceitos da contribuicdo que atuam de forma conjunta.

A implementacdo de sistemas deve ter como objetivos: a) agregar valor a prestacdo do
servico, de acordo com os critérios de valor designados pelos clientes; b) constituir uma
equipe treinada, conscientizada e capacitada a atender as demandas dos clientes e pronta
para elaborar uma estratégia de servicos eficiente; c) preparar profissionais responsaveis
por orientar a execucao dos servicos, com respeito aos critérios de qualidade propostos.
Tal implementacao somente gozard de sucesso se a organizagdo tiver como competéncia
organizacional habilidades referentes tanto ao atendimento aos clientes quanto a flexibi-
lidade organizacional. Sendo assim, estando atenta ao seu publico-alvo, podera efetuar
mudancas nos vértices do tridngulo e realizar, constantemente, mudancas e adaptacoes

necessdrias para manter a qualidade dos servigos.

De forma andloga, as capacitacdes dinamicas sao unicas, pelo fato de serem intransferi-
veis entre as empresas. Sao insumos finais para a correta implementacdo e funciona-

mento do triangulo dos servicos.

As capacitacdes e competéncias da firma serdo externadas aos clientes através dos vérti-
ces do triangulo de servigos que por sua vez propiciardo o quantum de qualidade a pres-

tacdo do servigo proporcional ao grau de desenvolvimento dessas competéncias.

As capacitacdes de uma firma dependem dos seus processos gerenciais € organizacio-
nais — ou seja, o modo como as coisas sdo feitas na empresa —; da dotacdo corrente de
tecnologia e propriedade intelectual; de sua base de clientes; e das trajetdrias entendidas
como alternativas estratégicas disponiveis a firma frente as oportunidades que se apre-

sentam.

O funcionamento do tridngulo dos servigos, dentro da proposta apresentada, depende
dos trés tipos de capacitagdes apresentados no Capitulo 2 (pagina 30). A MPE deve de-
senvolver suas capacitacdoes dinamicas dentro do contexto de gestdo da qualidade em
servicos, ou seja, sua habilidade de fazer bem o que se faz atualmente deve ter como pi-

lar basico a qualidade do servico percebido pelo cliente. Organizagdes que realizam
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suas atividades de forma consistente e concisa, no que diz respeito a prestacao de servi-
¢os, mas que ndo priorizam os fatores que os clientes julgam como essenciais a qualida-
de dos servicos, nao possuem capacitagdes estdticas propriamente ditas, pois ndo pro-
movem o desenvolvimento do triangulo dos servicos.

As capacitacdes de melhorias sdo fundamentais para a presente contribui¢do. A caracte-
ristica de variabilidade dos servicos, que preconiza que a qualidade do servico depende
de quem o presta, associada a intangibilidade dos servicos, tornam cada prestacdo de
servico distinta uma da outra, pois o insumo primordial, que é o cliente, muda. Logo, a
eficiente identificacao, andlise e solucdo de problemas oriundos de uma realidade tao di-
namica sdo essenciais para que o tridngulo dos servicos possa atuar de forma a agregar

valor aos servigos executados.

As capacitagdes evoluciondrias — aquelas responséveis pelo desenvolvimento de novas
capacitagOes estaticas e de melhorias — sdo pré-requisitos para o desenvolvimento das
organizacdes inseridas no ambiente dindmico, caracterizado pela sociedade do conheci-
mento. As MPEs, por terem sua estrutura organizacional pequena, permitem que os dis-
tintos graus da escala hierdrquica estejam em proximidade com os clientes. Com isso,
aumentam a percep¢do da necessidade de desenvolver novas capacitagdes, assim como

a prioridade de cada uma delas.

Posto a explanagdo da atuagdo das capacitagdes e competéncias dentro da abordagem de
modelo de gestdo, as diretrizes estratégicas devem servir como orientadoras na busca do
aperfeicoamento tanto das competéncias da firma quanto de suas capacitagdes. Se as di-
retrizes definem o que a empresa se propde a fazer e indicam o ponto futuro onde a or-
ganizacao deseja chegar, as competéncias e as capacitacdes sao as ferramentas que tor-
nam possivel a firma ter sucesso no presente e alcancar seus objetivos ao longo do tem-

po, de maneira bem-sucedida.

O filtro imposto pelas diretrizes estratégicas quanto ao desenvolvimento de certas capa-
citacdes e competéncias deve ser constantemente avaliado pois apenas competéncias e
capacitagdes que de fato agreguem valor ao cliente, na prestacdo do servigo, de forma
substanciosa e concreta devem ter potencial para influenciar as diretrizes, impedindo as-

sim mudangas abruptas nos norteadores da estratégia organizacional.
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As competéncias e capacitacdes devem ser providas no intuito de agregar valor ao clien-
te, conforme preza a contribui¢do proposta. Para que esse argumento seja validado, am-
bas as instancias organizacionais mencionadas devem ser moldadas pelo cliente. Com
“moldado” quer se transmitir a ideia de que as capacitagcdes e competéncias essenciais
para o alcance dos objetivos estratégicos sdo aquelas valorizadas pelo cliente na presta-
cdo do servigo, agregando valor a empresa e, por isso, sdo influenciadas pelo cliente.
Competéncias e capacitagdes que nao sejam desejadas pelos clientes, de maneira direta
ou indireta, ndo sdo fatores responsaveis pelo sucesso organizacional sendo, portanto,
acessorios e nao essenciais. Um exemplo disso € a competéncia na realizag¢do de ativida-

des acessorias, como desenvolvimento de fornecedores.

5.1.4 Triangulo de servicos

Neste topico, serdo apresentados cada um dos vértices do tridngulo de servicos repre-
sentado na contribui¢do de modelo de gestdo proposto (Figura 15). Em sua configuracao
grafica, tais vértices estdo conectados ao quadrado externo, que representa os clientes.
Cada um destes pontos deve estar conectado ao cliente, pois a razdo primordial da exis-
téncia do triangulo € prover qualidade nos servigos, atendendo as suas motivacdes basi-
cas e necessidades. Além disso, o pessoal e os sistemas sdo elementos que fazem conta-
to com os clientes e, portanto, é possivel ter um retorno tanto sobre a qualidade percebi-
da nos servigos prestados como na deteccdo de pontos a serem melhorados e novas
oportunidades de negdcios que permitam a organizacio obter novos clientes e aumentar

sua participacao no mercado.

Internamente ao tridngulo, cada um desses vértices € designado como destino final das
setas que representam as capacitagdes € competéncias organizacionais, representando

sua influéncia na eficiéncia dos vértices do triangulo, como abordado no tépico anterior.

Os vértices que compdem o tridngulo de servicos também sofrem influéncia direta dos
clientes, por meio de reclamacdes e insatisfagcdes do mercado em si. Concorrentes que
oferecam melhores estruturas na prestacdo de seus servicos tendem a usurpar parcela
dos clientes da organizagdo. Entretanto, a abordagem deste estudo entende que cada um
dos elementos do tridngulo de servicos atua, dentro do contexto organizacional, de ma-

neira passiva mediante essas forcas, pois a administracdo desses vértices deve ser in-
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cumbéncia da propria empresa e somente serd gerenciada de maneira eficiente, eficaz e

ativa por meio das capacitagdes e competéncias.

Os fatores externos a organizagdo exercem influéncia na estratégia de servigos, pessoal
e sistemas da empresa de maneira indireta. Como o préprio esquema demonstra, as ca-
pacitagdes e competéncias sdo influenciadas pelos clientes. Estes, na escolha do seu

prestador de servicos, t€ém a seu favor a oferta gerada pela concorréncia.

Outra forca externa que exerce pressao nos elementos formadores do tridngulo de servi-
¢os sdo as tecnologias emergentes. Nao estd sob o controle da firma o surgimento de no-
vas abordagens tecnoldgicas, entretanto novos aparatos devem ser considerados como
fatores importantes, pois podem modificar de forma radical a maneira como os clientes

percebem a qualidade na prestagdo dos servigos de determinada organizagao.

5.1.4.1 Estratégia de servicos

A definicao clara de uma estratégia de servigos permite que quaisquer membros da or-
ganizacdo — funciondrios atuantes em atividades administrativas e gerenciais, sejam
funciondrios de linha de frente, de execucdo do servigo propriamente dito — ajam em
unidade, fornecendo uma trajetdria consistente e Unica a organizacao. Nesse caso, tanto
os gerentes conhecem claramente o negécio como seus subordinados sabem o que € es-

perado deles.

Uma estratégia de servicos eficaz fornece uma maneira simplificada de apresentar sua
mensagem em formato que faga sentido, tenha significado e se relacione com necessida-

des de compra e outros fatores motivacionais conhecidos, que impulsionam o cliente.

Nas MPEs, a atuacdo do lider contribui de maneira significativa na implementacdo da
estratégia de servicos. Esse ator organizacional tem maior facilidade em reforgar a estra-
tégia de servigos para seu corpo funcional, por seu contato direto com o quadro de fun-
ciondrios da empresa. Se em empresas de grande porte € comum um funciondrio nao co-
nhecer o dono — ou ao menos o presidente da empresa —, nas MPEs, esse contato ocorre
com maior frequéncia, o que torna o lider peca-chave na implementagdo e aperfeicoa-

mento da estratégia de servigos.
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O lider, como grande tomador de decisdes estratégicas na MPE, deve estar atento quan-
to a dinamica das motivacdes de compra de seus clientes, que estdo em constante mu-
dancga. Tal fato acarreta a necessidade de permanente andlise e efetuacao de possiveis re-
visOes da estratégia de servicos, para que esta permaneca condizente as expectativas dos
clientes. As organizacOes de servicos eficazes monitoram continuamente o mercado, em
busca de sinais que sugiram mudangas nas necessidades, preferéncias ou motivagdes de
compra dos consumidores. O momento certo de repensar a estratégia é antes que essas
tendéncias se concretizem, evitando perder clientes para concorrentes (ALBRECHT e

ZEMKE, 2002).

A andlise constante da estratégia de servicos ndo € uma tarefa trivial e deve ser realizada
nao s6 pelo lider, mas por toda a organiza¢do. Ela necessita de dados consistentes e pa-
rametrizados para que mudangas na estratégia de servico ndo sejam tomadas de maneira
equivocada, tornando a organizagdo confusa. Caso isso ocorra, os funcionarios nao ob-
tém uma defini¢ao clara do que a organizacdo estd se propondo a fazer pelos clientes.
Por isso, eventuais mudangas devem ser realizadas em um tempo 6timo, antes que a em-
presa perca uma fatia de mercado para a concorréncia, causada pela demora de acdo

quanto aos rumos da estratégia de servicos.

Ferramentas como pesquisas e andlises de mercado sdo fontes importantes de obtencdo
de informagdes. As MPEs nem sempre possuem condi¢des financeiras e estruturais para
realizar pesquisas de mercado extensas, complexas e custosas. Em contrapartida, a pro-
ximidade do lider com os clientes pode suprir a empresa de informag¢des do mercado.
Através da ciéncia dos pontos do negdcio, percebidos como geradores de qualidade pe-
los clientes, além de sua percepcdo em relagdo ao servico da MPE se comparada com

seus concorrentes, permitem a organizacdo avaliar novas possibilidades e possiveis

ameacas.

A missdo e os valores da empresa também sdo importantes na estratégia de servicos da
MPE. O lider (exceto em casos de empresas que possuam apenas uma pessoa, no caso, o
préprio lider) ndo representa a organizacao inteira, ja que esta € formada pelo conjunto

dos funciondrios, sistemas e cultura. Logo, estratégias impostas pelo lider que nao res-
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peitem os valores da empresa ou aquelas que ndo sejam claras a todo o corpo funcional
sdo ineficientes, pois comprometem o conjunto organizacional.

A implementagdo correta e otimizada de uma estratégia de servigos esta veiculada as
competéncias da organizagdo. Estratégias que ndo sejam coerentes com as expectativas
dos clientes nao produzem resultado satisfatorio. De forma andloga, a implementacio de
uma estratégia de dificil execugdo, ou a falta de habilidade da empresa em compor e
modificar suas estratégias de servicos para tornd-las condizentes com as necessidades

dos clientes, tampouco proverao sucesso a organizagao.

Como abordado no Capitulo 5, a estratégia de servicos estd diretamente correlacionada
com o pessoal e com os sistemas. A ligacao entre estratégia de servigos e sistemas se da
pela relagao da melhor utilizagao dos sistemas operacionais, fisicos e administrativos da
organizacdo. Tanto a criacdo, utilizacdo e modificacdes dos sistemas devem estar de
acordo com as estratégias de servicos. Mudancas de estratégias devem ser acompanha-

das de altera¢des nos sistemas.

A relacdo dos vértices de estratégia de servigos e pessoal deve permitir aos funciondrios
estabelecer prioridades e foco na prestacdo dos servicos. Os momentos da verdade, que
sa0 administrados em parceria com os funciondrios, devem ser suportados pela estraté-

gia, para que a qualidade do servico possa ser preservada.

5.1.4.2 Sistemas

Os sistemas de servigos devem ser concebidos e gerenciados com objetivo de gerar va-
lor ao cliente. Para tal, os sistemas devem ser desenvolvidos segundo a légica do clien-
te, de uma maneira global, sistemadtica e entrelacada, esquivando-se de atividades desa-

gregadoras — que apenas visem a facilitar a realizacdo de tarefas da organizacao.

O ciclo de servigos deve ser vislumbrado como principal ferramenta de projecdo de sis-
temas de servigos, pois analisam a prestacao de servigco de fora para dentro da organiza-
¢ao0, ou em outras palavras, a partir da percep¢ao do cliente. Os sistemas devem ser pro-
jetados de forma a serem confidveis, de tal forma que os clientes tenham uma interface
amistosa com as diversas faces da organizagdo, a um custo que proporcione margem de

lucro satisfatdria a empresa.
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Sistemas e estratégia de servicos apresentam grande correlacdo, conforme explanado no
item 5.1.4.1. Entretanto, cabe ainda estabelecer a relacdo entre sistemas e pessoal. A
execucgdo de atividades geradoras de qualidade para os clientes depende dos funciondri-
os. Estes, para cumprirem suas atividades de maneira otimizada, dependem de sistemas
de servicos eficazes e eficientes. Sistemas confusos e complexos dificultam essa agdo,
em especial para os funciondrios da linha de frente, ocasionando diminui¢ao na qualida-

de do servico executado.

Projetar sistemas de servigos que atendam as demandas dos clientes em detrimento ao
provimento de facilidades € uma tarefa que requer bastante habilidade por parte da orga-
nizacdo e, em maior grau, do lider. Para que seja efetuada satisfatoriamente, a empresa
deve apresentar competéncias e capacitacdes que permitam a organizagdo focar seus
processos e aparatos fisicos na geracdo valor aos seus clientes, fornecendo a eles experi-

éncias positivas.

Para gerar valor aos seus clientes, a estratégia de servigos € a responsavel pela definicao
de como a empresa pretende efetud-los. Estes somente poderdo ser executados através
do sistema de servicos, que resultam da definicdo dos servicos e da qualidade fornecida

aos clientes.

O valor percebido pelo cliente em uma prestacdao de servigo € formado por um somaté-
rio de experiéncias ocasionadas pelos momentos da verdade, em que o cliente se defron-
ta com algum aspecto da organizagdo. Clientes t€ém anseios diferentes e correlacionam
valores distintos a aspectos distintos da prestacdo do servico. Entretanto, ao se comple-
tar o ciclo do servigo, esse somatoério de valores representa o grau de qualidade associa-
do pelo cliente a prestagdao do servico e, consequentemente, a organizacao que a execu-

tou.

Retomando os componentes agregadores de valor citados no item 4.5.2.2, cada um des-
ses itens interfere diretamente na qualidade percebida pelos clientes no sistema de servi-
cos, variando-se a ponderacdo dada por cada um deles. Entretanto, a organizagao deve
se esforcar para que cada um desses componentes possa agregar valor a prestacdo do

servico. O lider deve avaliar, constantemente, cada componente, no intuito de adequa-
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los as demandas dos clientes — seja em contato direto, seja por meio dos funciondrios
que se utilizam desses sistemas para prover um servigo de alto valor de qualidade perce-

bida.

Além dos fatores internos da organizacao, fatores externos também influenciam na pro-
jecdo dos sistemas de servigos, ja que novas tecnologias — como novos equipamentos e
sistemas de informacdo — podem ser incorporadas de maneira a prover um maior de-
sempenho na prestacao de servigos, além de oferecer ao cliente maior conforto, comodi-

dade e confiabilidade.

Os sistemas sempre devem ser reavaliados pela organizac¢do. Ferramentas mercadologi-
cas como o benchmarking auxiliam a vasculhar o ambiente a procura de melhores siste-

mas, evitando, assim, perda de mercado.

Em uma organizacdo de pequeno porte, os sistemas podem ser mais facilmente projeta-
dos, pois, de forma geral, sao mais simples do que em organiza¢des maiores. Outro fator
positivo quanto a projecao de sistemas de servigos nas MPEs € que o lider ou um geren-
te tem maior facilidade de compreender o sistema como um todo, o que acarreta em
uma grande vantagem quanto a realizacdo de mudancas e adaptagdes que correspondam

as expectativas dos clientes.

O lider, principal figura responsavel pela decisdo de realizar mudangas nos sistemas,
para que estes estejam em sincronia com a estratégia de servigos, deve ter em mente que
as necessidades e expectativas dos clientes sio mutdveis. A medida que as pessoas se
familiarizam com servi¢os que um dia consideraram novo, passam a vé-lo como uma
espécie de comoditty, elevando o padriao de qualidade percebido pelo cliente. Portanto,
novos sistemas devem ser agregados para que a qualidade do servigo ndo decresca e a

organizacao possa gerar ainda mais valor a seus clientes.

5.1.4.3 Pessoal

O terceiro vértice do tridngulo de servicos, conforme exposto no Capitulo 5, trata do

quadro funcional da empresa. Existe, na literatura, uma quantidade expressiva de estu-

122



dos e abordagens relacionados a administracdo e geréncia de recursos humanos, em es-
pecial de gestdo de pessoas e RH.

Funciondrios honestos, competentes na realizacdo de suas atribui¢cdes, motivados e bem
gerenciados dentro da cadeia produtiva da empresa sdo recursos valiosos em quaisquer
abordagens organizacionais. Na abordagem de modelo proposta neste trabalho, hé espe-
cial importancia desse ator organizacional, pois além de ser responsavel pela execugdao
das tarefas, no caso de pessoal de linha de frente, ele atua no sentido de agregar valor ao

servico prestado pelo contato com o cliente.

Empregados atuantes em dreas de cardter mais administrativo e que, por consequéncia
de suas atividades, ndo tenham tamanho grau de contato com os clientes (eventualmente
nenhum contato, como o caso de contadores), também desempenham papel importante
dentro da prestacdo de servigos. Isso porque exercem suas atividades no ambito interno
a organizacao, em que seus clientes sdo outros funciondrios da mesma empresa. Quando
esse tipo de funciondrio ndo percebe sua conexdo com os clientes finais, eles tendem a
se transformar em burocratas, o que gera falta de entendimento sobre como os resulta-

dos que produzem ajudam a empresa a atender aos desejos e necessidades do mercado.

Os funciondrios de linha de frente sdo responsaveis diretos pela geragdo de valor no ser-
vico, pois dentro da logica do cliente, aquele que presta o servico representa a propria
organizagdo como um todo. Logo, todo relacionamento entre cliente e pessoal de linha
de frente representa uma série de momentos da verdade que, ao serem somados, repro-

duzem a qualidade do servico percebida pelo cliente.

Outra funcdo de destaque desse vértice € capacidade que ele tem de captar informacdes
dos clientes e do mercado. Essa captacdo € fundamental quanto ao desenvolvimento dos
sistemas de servigos, pois identificam de maneira direta e recorrente as desvantagens
proporcionadas pelos sistemas aos clientes, colaborando no desenvolvimento de melho-

rias e agregando valor ao servigo.

A estratégia de servigos também recebe um feedback dos funciondrios, pois mediante
contato direto com os clientes € possivel perceber o surgimento de tendéncias do merca-
do e, assim, permitir ao lider reavalid-la ou, em um grau maior, reformular toda a estra-

tégia organizacional.
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Para que os funciondrios possam atuar, sobremaneira os da linha de frente, devem ser
encorajados pela estratégia de servicos, gerando um fluxo de influéncia de duas vias.
Entretanto, cabe a geréncia, ou ao lider, treinar os funcionérios para que possam pensar
e agir de acordo com a metodologia de priorizacdo da qualidade na perspectiva do clien-

te, gerando, entdo, uma cultura organizacional.

Sobre cultura organizacional, Nassar (2000) afirma que cultura organizacional é o con-
junto de valores, crengas e tecnologias que mantém unidos os mais diferentes membros,
de todos os escaldes hierdrquicos, perante as dificuldades, operagdes do cotidiano, me-
tas e objetivos. No caso das MPEs, a referida hierarquia € reduzida, o que ajuda a gerar
uma vantagem para essas empresas difundirem e compartilharem valores e crencgas por

todos os individuos que a constituem.

A cultura organizacional deve convergir de forma clara e consciente para o atendimento
aos cientes, pois, de outra maneira, ndo ha chance de que a organizagdo seja capaz de
prestar servicos de qualidade consistentes e de desenvolver uma reputa¢do duradoura no

trato com os clientes (ALBRECHT e ZEMKE, 2002).

A geréncia da cultura organizacional, seu desenvolvimento, sua fluidez pelos funciona-
rios da empresa, assim como a substituicdo por outra cultura em casos mais drasticos,
somente pode ser bem gerida caso a organiza¢do possua capacitacdes € competeéncias
para tal. Conduzir a cultura de uma empresa € uma tarefa das mais arduas, pois sao va-
lores e crencas nela arraigados e impregnados. Para que haja uma mudanca coletiva, a

organizagdo deve estar apta a conduzir esse processo.

O treinamento constante dos funciondrios para que compreendam o foco no atendimen-
to as demandas dos clientes é fundamental dentro da contribui¢do proposta. Profissio-
nais hostis, desinteressados e pouco cooperativos no trato com os clientes tenderdo a

projetar a mesma atitude para a organiza¢cao como um todo.

Algumas caracteristicas pessoais que a equipe de linha de frente deve possuir, e que de-
vem ser estimuladas pela geréncia, sdo habilidades sociais, aquelas relacionadas com in-

teragdes sociais e convivio em grupo, tolerancia a contatos. Resumindo: a capacidade de
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estabelecer vdrias interacdes curtas — sem sobrecarregar-se com tal tarefa, além de uma

boa autoestima, que permita a cordialidade com os clientes.

Uma organizagao é formada por pessoas que sdo as responsaveis pelo desenvolvimento
das demais facetas organizacionais. Um modelo de gestdo que propde uma forma dife-
renciada de entender a prestacdo do servico, assumindo a percep¢do do cliente quanto a
qualidade dos servicos, requer bastantes esforcos intelectual e de conhecimento. Estes
ultimos podem ser facilitados pela tecnologia, mas devem ser produzidos por pessoas.
MPEs que encontram restricdoes de carater financeiro para aquisi¢cao de tecnologias de-
vem se valer ainda mais desse conhecimento para gerar valor a empresa e tornd-la com-

petitiva.

5.1.5 Cliente

A execucdo das atividades laborais deve refletir a funcdo de cada individuo dentro da
empresa. Nas organizagdes de pequeno porte, elas ndo sao tao claramente distintas. Um
individuo pode ou deve ser responsdvel por diversas atribuicdes — que, a rigor, teriam
diferentes funcdes no funcionamento da firma. Essa assertiva pode ser ilustrada pelos
empreendedores individuais, que devem ter suas a¢des coordenadas e administradas me-
diante um conjunto de ideias que seja a for¢a motriz do desenvolvimento organizacio-

nal.

Conforme exposto no terceiro capitulo, o conjunto de ideias, associado as acdes admi-
nistrativas responsaveis pela operacdo das praticas da empresa, formam o modelo de
gestdo. Este, apesar de ndo ser algo tangivel — pois ndo possui matéria nem existéncia
fisica —, representa a forma mais eficiente e eficaz pela qual a organizacdo esta estrutu-

rada para atingir seus objetivos e metas.

O modelo representado graficamente pela Figura 15 (pagina 99) apresenta o componen-
te “clientes” como central e ancora. Essa proposi¢ao pode ser explicada dentro da pré-
pria diagramac¢ao, mediante a intensa interagdo desse componente com os demais. Além
do quadrado que o identifica estar inserido dentro da elipse que representa o mercado
(os clientes de uma organizacao sd@o uma parte do mercado em qualquer setor produtivo

que ndo apresente monopolio), ele se apresenta como principal figura geradora de dina-
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mica dentro da abordagem de modelo de gestdo, e isso pode ser compreendido pela

grande quantidade de setas que partem ou tem seu destino final nesse componente.

As setas representam a a¢do de um dado componente em outro, possibilitando identifi-
car qual é o agente influenciador e qual € o influenciado. Nota-se, também, que os clien-
tes estdo, constantemente, sob o jugo dessas forcas, ora como agentes — como no caso
das capacitacdes e competéncias que a organizaciao deve dispor —, ora como receptores
— como no caso das novas tecnologias. Os clientes também atuam de forma simultanea,

recebendo e sofrendo influéncias, como no caso dos concorrentes € substitutos.

Como a proposi¢ao da abordagem de modelo de gestdo aqui apresentada estd baseada
nos conceitos apresentados no Capitulo 5, entende-se que a quantidade de clientes renta-
veis que uma organizagdo possui estd diretamente relacionada com a qualidade de seus
servicos. Por esse motivo, a figura do quadrado pode ser entendida tanto como quanti-
dade de clientes como qualidade dos servigos prestados desde que, conforme ja exposto,

essa qualidade seja compreendida como aquela percebida pelos clientes.

Uma venda a ser efetuada por uma firma necessariamente vird de uma das seguintes
fontes: seus clientes atuais (quadrado da diagramagdo) ou de novos clientes oriundos do
mercado (elipse). Quanto mais fiéis ao prestador de servigos o cliente for, maior serd o
lucro obtido por quem o executou. Isto porque os clientes estdo dispostos a gastar mais
em uma compra futura, por confiar na qualidade do servico, ou porque isso implica me-
nor custo de captacdo e processamento de pedidos. A Figura 16, proposta por Longe-

necker et. al. (2007) exibe as vantagens de a organizacgao reter clientes satisfeitos.

Figura 16 — Vantagem obtida através de clientes satisfeitos

Fonte: Longenecker et. al. (2007)

Corroborando com a proposi¢ao da Figura 16, Vellmure (2004) indica cinco beneficios
financeiros de manter relacionamento com os clientes atuais:

» Os custos de captacdo de novos clientes sdo altos;

» Clientes antigos gastam mais dinheiro que os novos;

» Clientes satisfeitos indicam a empresa a amigos e colegas;
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» Os custos de processamento de pedidos s@o mais caros para novos clientes;

» Clientes antigos pagam mais pelos produtos (servicos).

Para serem bem-sucedidas a longo prazo, as pequenas empresas precisam se concentrar
na criacdo de relacionamentos transacionais (relacionamentos por transacdo efetuada
entre cliente e organizacio) positivos com os clientes, pois clientes que tenham intera-

¢Oes positivas com uma empresa, tornam-se fiéis.

A organizacdo, para obter sucesso nos relacionamentos transacionais com seus clientes,
deve ser capaz de administrar com eficiéncia os momentos da verdade presentes durante
todo o ciclo de servicos. Para associar a administragdo desses momentos com a compe-
téncia quanto a execucdo do servico, a organizacdo deve dispor de competéncias que a
permitam executar tais tarefas, assim como capacitagdo dindmica para acompanhar as

mudancas do consumidor.

A relac@o de buscar e criar na empresa competéncias e capacitacoes que permitam a
prestacdo de servicos de qualidade, pela andlise das demandas dos proprios clientes, é
apontada na diagramacao através das setas pretas, que t€m sua origem no quadrado e
seu destino no circulo pontilhado. Definida e alcangada tais capacitacdes, elas serdo uti-
lizadas para ajustar o triangulo de servigos, garantindo o atendimento das necessidades

dos clientes.

A capacidade de usufruir de contato pessoal com os clientes d4 as MPEs uma grande
vantagem quanto a percepcao de quais competéncias ela deve buscar para agregar valor
aos seus servicos. Nessas organizagdes, o proprio lider pode, pelo contato direto com
seus clientes, obter informagdes que auxiliem na busca da exceléncia na prestacdo de
servigos, facilitando a implementagao das mudangas necessdrias para alcancgar tal objeti-

Vo.

O potencial efeito destruidor ocasionado pela insatisfacdo do cliente deve ser adminis-
trado pela empresa, pois, como preza a variabilidade dos servigos, a qualidade do aten-
dimento depende de quem, quando e como ele € prestado. Por isso, deve-se buscar tam-
bém competéncia ao lidar com eventuais reclamagdes dos clientes. Longenecker et. al.

(2007) demonstram as acdes cabiveis a um cliente insatisfeito, conforme Figura 17.
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Figura 17 — Possiveis a¢des de clientes insatisfeitos

Fonte: Longenecker et. al. (2007)

A vantagem de uma MPE ao lidar com clientes insatisfeitos ocorre pela possibilidade da
acdo direta do lider na resolu¢do do problema, conferindo credibilidade a reclamacgdo
feita e demonstrando o esfor¢o da organizagcdo em reparar o motivo da insatisfacdo. Pro-
blemas nao postergados, resolvidos a medida que ocorrem, nao dio margem a possiveis

sentimentos de desdém por parte dos clientes em resolucdes e reparacdes futuras.

Jones e Sasser (1995) citam quatro elementos que contribuem para a satisfagdo do clien-
te, que sdo passiveis de controle pela organizagao:
» Beneficios mais bésicos e simples do produto ou servico (elementos que os cli-
entes esperam que todos os concorrentes oferecam);
» Servico de suporte geral, como assisténcia ao consumidor;
» Processo de recuperacio para neutralizar experiéncias negativas dos clientes;
» Servicos extraordindrios que excedam as expectativas dos clientes e fagcam o

produto ou servigco parecer customizado.

A contribui¢do de gestdo exposta permite a MPE prestadora do servico gerenciar os
quatro elementos, pois as competéncias e capacitacdes organizacionais que deverdo ser
buscadas mediante as demandas dos clientes refletirdo seus efeitos no tridngulo de servi-
¢os permitindo:

» Que a estratégia de servigos seja clara e concisa, garantindo que toda a organiza-
cao compreenda os beneficios bésicos dos servigos a serem oferecidos aos cli-
entes, além de prové-la com estratégias de servigos que incorporem atividades
de suporte geral e reversio de experiéncias negativas do cliente;

» Que os sistemas sejam estabelecidos, de acordo com a qualidade percebida pela
otica do cliente, de forma a agregar valor ao servico. Se esses sistemas funcio-
nam de forma a atender as demandas dos clientes, resultardo em servigos extra-
ordindrios e ainda permitirdo prover assisténcia ao consumidor e neutralizar ex-

periéncias negativas dos clientes;
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» Que os funciondrios serdo os responsaveis pela dindmica da prestagdo dos servi-
cos de qualidade, condizentes com a estratégia implementada para tal fim e se
valerdo dos sistemas projetados para otimizar a percep¢do que os clientes tém

quanto a prestagao do servico.

Dentro da proposi¢do, a organizagdo deve focar seus esforcos em aprimorar constante-
mente a qualidade de seus servigos, atendendo aos elementos citados anteriormente, de
forma a tornar os clientes fiéis e divulgadores da empresa para amigos e familiares. Para
que se mantenha esse padrdo, € importante que a organiza¢do busque as competéncias e
capacitagdes necessdrias para sustentar esse nivel de qualidade e tais atributos organiza-
cionais serdo eficientemente identificados a partir do entendimento do processo de deci-

sao do cliente ao buscar um servico.

De acordo com Longenecker et. al. (2007), a tomada de decisdo dos clientes € feita em
quatro estagios:

» 1° — Reconhecimento do problema;

» 2°—Busca e avaliacdo de informagdes;

» 3°—Decisdo de compra;

» 4° — Avalia¢do pdés-compra.

Os clientes ndo s@o padronizados, assim como suas motivacdes e inclinagdes para toma-
da de decisdo sdo peculiares e unicas, variando de pessoa para pessoa. Atributos psico-
l6gicos — como necessidades, percepcoes, motivagdes, atitudes — e sociolégicos — como
cultura, classe social, grupos de referéncia e formadores de opinido — sdo influenciado-
res no processo de tomada de decisdo, como sugere a Figura 18.

Figura 18 — Fatores influenciadores na tomada de decisio

Fonte: Longenecker et. al. (2007)

O lider, como figura central na administracdo das MPEs, deve orientar a organizagao,
através do planejamento estratégico e de operagdes, a buscar informagdes acerca do per-
fil de seus clientes, ajustando os vértices do tridngulo de servigcos para que estes possam

atuar como agentes influenciadores da tomada de decisao na aquisi¢ao do servico.
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Os agentes externos a organizacdo sdao também forcas presentes na diagramacgdo da
abordagem de gestdo que influenciam a percepcdo da qualidade do servigo prestado por

parte dos clientes.

A organizacdo busca reter seus atuais clientes, bem como conquistar novos, oferecendo
um nivel de qualidade superior aos demais concorrentes. Quanto maior a concorréncia,
maior € a possibilidade de haver uma busca intensa por diferenciais que atraiam os cli-
entes, o que aumenta a rivalidade entre as empresas envolvidas. A maior oferta influen-
cia a percepcio do cliente, elevando o padrdao dos beneficios considerados basicos ao
servico, tornando necessario a exceléncia na prestacdo do servico para conquistar esse
cliente.

Os substitutos, ou seja, aqueles servicos ou produtos que aparentemente nao sao0 cONcor-
rentes diretos, mas podem passar a disputar o mesmo mercado, também exercem sua in-
fluéncia nos clientes por oferecer solu¢des diferenciadas para uma demanda semelhante.
O incremento tecnoldgico dificulta cada vez mais a dissocia¢do entre produtos e servi-
cos. Assim, € possivel que um produto se torne uma solugdo alternativa a um dado ser-
vico. Tanto um produto que possa atuar como um servi¢o, como um servigo oriundo de
outro mercado — que possa atender as expectativas dos clientes — ampliam as opgdes
dos clientes, aumentando seu poder de barganha quanto a qualidade necessaria dos be-

neficios basicos que os servicos devam ter.

O incremento tecnolégico ndo somente torna possivel essa disputa entre substitutos e
concorrentes, como influencia a organiza¢do como um todo. Novas tecnologias podem
ser utilizadas na prestacdo de servicos, tornando-se, com o tempo, um pré-requisito de
qualidade por parte dos clientes. Podem, inclusive, extinguir a prestacdo de determina-

dos servicos na forma como sdo apresentados no presente.

Segundo a visdo dos clientes, concorrentes e substitutos que possuam tecnologias mais
avancadas e que fornecem qualidade na prestacido de seus servigos podem ser de vital
ameaca a organizacio. Assim também o s@o as tecnologias oriundas de inovacdes radi-
cais, ou seja, aquelas que quebram paradigmas. Elas podem criar novos mercados, ab-
sorvendo toda a demanda por aquele servico prestado pela organizagdo. Essa for¢a, que

ndo estd sob o controle da organizagdo, deve ser considerada principalmente nas MPEs,
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que possuem menos recursos financeiros para adquiri-las e, em casos extremos, de fazer

uma mudancga radical quanto a prestacdo de servigos.

5.1.6 Concorrentes

O primeiro dos trés fatores externos a organizacdo presente na diagramacgao representa-
tiva da contribuicdo de abordagem de gestao a ser abordado sao os concorrentes. Na re-
presentacdo das cinco forgas de Porter, os concorrentes sdo apresentados como um dos
agentes que devem ser analisados e que interferem de forma significativa na rentabilida-

de da industria.

Essa forca externa, ao ser analisada dentro do contexto organizacional, é de relevancia
acentuada em qualquer planejamento estratégico empresarial porque representa riscos a
firma, principalmente quando se trata de MPEs. A existéncia de concorrentes de porte
superior a elas representa uma concorréncia desigual no que se refere a obtencao de re-

cursos.

A influéncia dessa forca nos clientes, conforme representado na ilustracio da figura 15,
ocorre em duas vias. De um lado, os concorrentes devem buscar conquistar seus clientes
mediante a prestacdo de servicos de qualidade. De forma contraria, as empresas também
atuam nas expectativas e demandas dos clientes, a partir da inovacdo em seus servicos e
do oferecimento de mais beneficios basicos que passem a ser percebidos como valiosos
pelos clientes. Ao oferecer servigos com uma qualidade superior, os clientes anseiam

por melhor qualidade, ndo aceitando um padrio inferior ao prestado atualmente.

A inovacgdo necessdria ao incremento da qualidade na prestagdo dos servicos pode vir de
diversas modalidades, tais como: a) foco em nichos especificos de mercado; b) novas
localidades no estabelecimento do ponto comercial e c) utilizagdo de novas tecnologias
— nesse caso, uma inovagdo incremental. As tecnologias emergentes alteram a forma
como uma organizagdo presta seus servicos. Também podem criar e modificar industri-
as; por isso, a proposicao representa essa forca exercendo influéncia direta nos concor-

rentes.

131



As MPEs, conforme ja ressaltado, ndo possuem tamanhas facilidades de acesso a recur-
sos financeiros, que sdo importantes para a aquisi¢ao de novas tecnologias, entre outros
recursos. Reitera-se que uma menor estrutura organizacional e maior proximidade do
topo da cadeia hierdrquica organizacional com os clientes sdo fundamentais na competi-
tividade das MPEs — e esses sdo fatores de vantagem competitiva em relacdo as grandes
empresas. Apesar disso, a concorréncia entre organizagdes de portes distintos ainda €
desvantajoso para as MPEs e estas devem buscar alternativas na concorréncia para dimi-

nuir essa distincia de acesso a recursos.

Chama-se de Arranjos Produtivos Locais (APL) a unido de empresas em uma mesma lo-
calidade, que promovam uma colaboracao entre si, geram sinergias por suas interacoes e
contribuem para o desenvolvimento de eficiéncia coletiva. Tal configura¢do de organi-
zagdes ndo € entendida como concorréncia porque apresentam empresas prestadoras de
atividades correlatas e complementares ou, ainda, firmas que atuem em torno de uma
atividade principal. Entretanto, a formacao de polos econdmicos formados por organiza-
¢des concorrentes, que atuem sinergicamente no intuito de promover a localidade em
uma parceria do tipo ganha-ganha, pode ser atraente para o fortalecimento das MPEs
concorrentes que, unidas, apresentam maior poder enfrentamento as grandes empresas.
Esse tipo de parceria € cabivel dentro do contexto da abordagem proposta pois o atendi-
mento as necessidades e anseios dos clientes permanecem sendo o foco dessas organiza-

¢oes.

Com o alto desenvolvimento das tecnologias de comunicag@o, em especial a internet e
suas ferramentas, as organizagdes niao precisam estar proximas geograficamente para
estabelecer esse tipo de parceria. Essas organiza¢Oes se unem para a realizacao de com-
pras em maior volume com os fornecedores. Assim, obtém maior poder de barganha —
como melhores precos e condi¢des de pagamento, padronizacao de atividades de presta-
¢ao de servicos e troca de informagdes de estratégias de penetragdo de mercado em dre-
as distintas. Essa estratégia de colaboracdo entre concorrentes, chamada “clubes de
compra”, também pode ser utilizada de forma a fortalecer organiza¢des concorrentes e,
consequentemente, prover maiores condicdes de enfrentamento a concorréncia de em-

presas de médio e grande portes.

5.1.7 Substitutos
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Como ja apresentado no modelo das cinco forcas de Porter, os substitutos representam
organizacdes que possam se tornar concorrentes da firma ou novos produtos (e no caso
deste estudo, servi¢os) que sejam criados de maneira radical e inovadora, que possam

ameacar as atividades das prestadoras de servigos.

A inovagao, baseada na utiliza¢do das novas tecnologias, é responsavel pela geragao de
riquezas na sociedade. Ela promove a criacdo de servigos e produtos, que podem gerar
mercados que ndo eram existentes, inclusive extinguindo os tradicionais. A atencdo a
substitutos é cada vez mais abrangente, mediante a universalizacdo das diversas areas
do conhecimento, que permitem a criagdo de novos produtos e servicos cada vez mais
ricos em conhecimentos distintos, desvirtuando a no¢ao de distin¢c@o entre atividades de

Servicos.

O entendimento de um substituto € claro na andlise de produtos, pois sua finalidade
deve ser semelhante a de um outro ja existente. Na prestacao de servicos, conhecer a de-
finicdo do negdcio € fundamental para o enfrentamento dos substitutos. Se uma empresa
que atua em atividades de exploracdo e producgdo de petrdleo entender seu negdcio rela-
cionado a energia, pode perceber que empresas que atuem em producdo de energia elé-
trica, hidraulica e edlica podem absorver parte de sua carteira de clientes, sem, no entan-

to, extrair uma gota de petréleo do solo.

H4 prestacdo de servigos mais simples, menos intensa em conhecimentos especificos,
aplicacdo de recursos e acesso a tecnologias, equipamentos e ferramental. Ainda assim,
tem como possivel substituto a execu¢do do servigo por parte do proprio cliente. Servi-
¢os como manutengdo veicular ou de computadores, reforma em casas e apartamentos,
entre outros, sdo exemplos de substitutos de servicos. Entende-se a execucdo do servigo
pelo préprio cliente como um substituto — e ndo como uma concorréncia. Isso porque,
no caso citado, o individuo ndo estd interessado em obter clientes, promover algum tipo
de concorréncia as prestadoras do servigos ou em criar uma organizacio. Nesse caso, 0
cliente que presta o servico a si proprio é uma alternativa — e ndo uma concorréncia,

pois ndo pode influenciar outros clientes.
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Os produtos também podem ser considerados substitutos de alguns servicos. Nesse
caso, sdo entendidos como um objeto que presta determinado servigo e, por esse fato,
pode influenciar a tomada de decisao dos clientes. Sob essa Otica, representa uma forca
externa a organizacao, que deve ser compreendida e acompanhada para que a firma pos-

sa estar atenta a essa ameaca.

Conforme exposto no Capitulo 5, nem sempre € trivial a distincdo de um produto ou
servico. Muitas vezes, a propor¢ao entre um e outro varia em diversos mercados. Essa
miscigenacgdo entre produtos e servicos favorece ainda mais a criagdo de novos substitu-
tos, pois uma mudanca na propor¢ao entre cada um desses fatores pode incorrer em uma
nova forma de atender a demanda dos clientes, criando-se entdo um novo concorrente a

partir de um produto ou servigo substituto.

5.1.8 Novas Tecnologias

O crescente aprimoramento e disponibilizacdo das tecnologias, tanto daquelas voltadas
a facilitar a realizacdo das tarefas de servigos quanto as de transmissao de informacdes e
difusdo do conhecimento, permite que organizacdes obtenham cada vez mais opgodes
tecnoldgicas na realizacao de suas atividades — tanto de producdo quanto de administra-
¢do —, tornando obsoleto, em intervalos de tempo cada vez mais reduzidos, a utiliza¢do

de tecnologias tradicionais.

As MPEs, por sua escassez de recursos financeiros para obtencdo das tecnologias mais
modernas, devem administrar com bastante propriedade o surgimento de novas tecnolo-
gias. Caso sejam passiveis de aquisicdo, podem auxilid-las a melhorar a qualidade de
seus servigcos, agregando maior valor percebido pelo cliente. Caso contrario, podem re-
duzir a qualidade desejada pelos clientes do servico, sacrificando a rentabilidade do ne-

gbcio.

As tecnologias voltadas para a transmissdo e difusdo do conhecimento permitem as or-
ganizacOes de todos os portes 0 acesso rapido a novas técnicas e metodologias de traba-

lho, facilitando atividades de benchmarking. Esta ferramenta é de suma importancia as
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empresas que tenham como objetivo a qualidade de suas atividades. As MPEs, por sua
maior flexibilidade organizacional, devem adaptar técnicas utilizadas por outras organi-

zagdes em suas atividades, principalmente as oriundas de grandes empresas.

No modelo apresentado neste estudo, € notdrio que as novas tecnologias atuam de ma-
neira ativa nio sé na organizacio, mas em todo o mercado, incluindo-se os concorren-
tes, pois estes ultimos devem administrar da mesma forma a inser¢ao de novas tecnolo-
gias a seus negocios e aos substitutos. A integracdo das diversas dreas do conhecimento
permite que um mesmo problema (ou no caso mercadoldgico, uma mesma necessidade
dos clientes) possa ser resolvido de diferentes maneiras, possibilitando a existéncia de

produtos ou servicos que possam substituir as atividades prestadas pela MPE.

As MPEs, além de monitorar o ambiente externo na busca de novas tecnologias acessi-
veis ao seu negdcio, devem procurar obter informacdes de seus clientes sobre as tecno-
logias que devem ser agregadas a empresa. Essa postura tem o intuito de aumentar o va-
lor percebido pelo cliente, pois nem sempre o que ele busca € uma tecnologia de ponta

na prestacao de servico, em especial em uma MPE.

Tecnologias que onerem em demasia a prestacao do servico podem incorrer em uma di-
minui¢cdo do valor percebido pelo cliente. Aqui, parte-se do pressuposto de que uma das
facetas analisadas na formacgdo psiquica do valor do cliente € o prego a ser pago. Quanto
menos complexa for essa atividade, maior deverd ser a cautela na aquisicao de tecnolo-

gias complexas, em especial as que possam tornar mais dispendioso o servico.
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6 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes oriundas do presente estudo, procedentes da revi-
sao bibliogréfica especializada nas areas de conhecimento relacionadas a estratégia e
gestdo que, organizadas dentro de uma cadeia 16gica, permitiram a proposicdo de um

modelo de gestio orientado as micro e pequenas empresas prestadoras de servicos.

O presente estudo abordou a importancia de uma abordagem de gestdo em empresas de
pequeno porte de servicos, que seja diferenciado dos modelos de grandes organizagdes.
A proposi¢do de uma nova abordagem baseou-se nas caracteristicas peculiares das
MPEs, tanto as que dificultam a administragdo — como escassez de recursos — quanto as
que auxiliam — como a flexibilidade organizacional —, a fim de permitir a empresas des-

te porte otimizarem seus resultados e desenvolver-se.

O objetivo principal deste estudo consistiu na contribui¢cdo dos estudos de gestao das
MPEs de servicos, através de uma abordagem de gestdo que as credenciem a agregar
valor aos clientes, permitindo que elas prosperem. Para tal, € necessario o atendimento
as demandas dos clientes, seus anseios e almejos, por meio do gerenciamento da quali-

dade percebida na prestacao dos servicos.

Os principios pesquisados na revisdo bibliografica referente a gestdo da qualidade em
servicos como a adaptacdo dos meios as necessidades dos clientes no intuito de prestar
um servigco de exceléncia, a partir do referencial do préprio cliente, tornando os fiéis e
consequentemente mais rentdveis, podem ser aplicados em quaisquer portes de organi-
zagdes sem qualquer tipo de discriminagdo, entretanto a consideragdo de aspectos de
gestdo organizacional notoriamente caracteristicos de grandes empresas, como questoes
relativas a estratégias organizacionais, na gestdo das MPEs devem ser tratados com

mais especificidade.

Como apresentado no estudo, as MPEs apresentam caracteristicas relacionadas a sua es-
trutura organizacional, escassez de recursos e falta de visdo de futuro dos principais ad-
ministradores que dificultam a implementacdo de aspectos estratégicos nesse porte de
empresas. Tais aspectos apresentam-se como de suma importincia ao se considerar um

planejamento estruturado de futuro e desenvolvimento da organizacdo.
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O estudo da implementacao de aspectos estratégicos em MPEs ainda carece de maiores
contribuicdes, em especial considerando que as decisdes estratégicas dessas organiza-
coes sdo realizadas geralmente por um grupo pequeno de pessoas (quando nao sao reali-
zadas através de um unico individuo) e que assim sendo as caracteristicas comporta-
mentais desse grupo associadas a sua grande posse de poder e auséncia de mecanismos
de controles organizacionais restritivos a execucao de suas agdes sdo caracteristicas im-

pares das pequenas organizagdes.

A gestdo estratégica em servigcos de MPEs prestadoras de servicos pode ser considerada
um subconjunto do campo de estudo da gestdo estratégica entretanto os aspectos que
sao peculiares a gestdo da qualidade em servigos associado as caracteristicas, restri¢oes
e vantagens da estrutura organizacional das pequenas empresas necessitam de uma
abordagem distinta para possibilitar a gestdo dessas empresas eficiente, tornando o estu-

do complexo e integrado.

O estudo integrado das caracteristicas das MPEs quanto a formulagdo e realizacdo de
acoes estratégicas associados aos motes propostos pela gestdo em servicos devem ser
considerados na gestdo das MPEs prestadoras de servicos. A abordagem proposta possi-
bilitou a coordenagao de aspectos estratégicos como diretrizes estratégicas, competénci-
as essenciais e capacitagdes dindmicas de forma a permitir a organizacdo a oferecer seus

servicos de acordo com a valoragado efetuada pelos clientes.

A juncdo dos aspectos de estratégia organizacional, gestdo de servicos e as caracteristi-
cas peculiares das MPEs, que é o método o qual este estudo visou estabelecer uma nova
abordagem integrada de gestao orientada as MPEs prestadoras de servigos, permeia toda
a abordagem de modelo de gestdo proposta. O lider como ator organizacional de suma
importancia nos estudos de gestdo das pequenas empresas, além de atuarem dentro da
ambiguidade de serem criadores de estratégias e servidores de seus funciondrios como
preza a gestdo em servigos, devem atuar em sinergia com aspectos importantes dos prin-
cipais estudos de estratégia de organizagdes como o caso das diretrizes estratégicas e

competéncias e capacitagoes.

A abordagem de gestdo proposta possibilitou a integracdo das capacitagdes dindmicas e

competéncias (aspectos oriundos dos estudos de estratégia) com a gestdo de servigos,
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possibilitando o atendimento aos anseios € demandas dos clientes sem perder foco quan-
to as caracteristicas das MPEs. As capacitacdes e competéncias atuantes como fonte de
alavancagem organizacional e vantagem competitiva as MPEs prestadoras de servicos
valem-se das demandas dos clientes para seu desenvolvimento que por sua vez permite
a melhoria dos vértices do triangulo de servigos, abordagem caracteristica da gestdo de

Servicos.

A orquestragdo de aspectos relevantes do estudo de estratégias organizacionais junta-
mente com gestdo nas pequenas empresas € gestdo em servigos também € vislumbrado
no ambiente externo da organizacdo onde novas tecnologias, concorrentes e substitutos
além de proverem influéncia direta na organizacdo como proposto nos estudos de estra-
tégia, também atuam de maneira indireta nas organizacdes prestadoras de servicos atra-
vés da influéncia nos desejos dos clientes que por conseqii€éncia impactam a execugao

dos servicos da empresa.

A abordagem de gestdo estratégica das MPEs atuantes em servicos proposta indica a ne-
cessidade do estudo integrado de diferentes campos do conhecimento para possibilitar a
gestdo coerente das pequenas empresas de modo a tornéd-las sustentdveis a longo prazo e
possam contribuir com o desenvolvimento da sociedade, principalmente mediante a
nova realidade do mundo, estritamente dindmico e instavel, onde o conhecimento € a

principal fonte de obten¢do de vantagem competitiva das organizacoes.

Dentre os objetivos especificos, destaca-se: (i) desenvolver uma revisdo da literatura
que permita entender a complexidade do tema a ser tratado e situar o direcionamento to-
mado pelos estudiosos do assunto; (ii) identificar a importancia atribuida as atividades
de servigos dentro da economia e da sociedade e do seu principal fator de producao: o
conhecimento; (iii) caracterizar a atual realidade das micro e pequenas empresas, desta-
cando os principais problemas enfrentados por essas organizagdes e seus fatores de in-

Sucesso.

Para o atendimento desses objetivos, iniciou-se o estudo com a pesquisa e andlise do
material encontrado na literatura especializada, versando sobre as tematicas de estraté-
gia organizacional, modelos de gestdo e suas evolugdes histéricas, importancia e admi-

nistracdo de empresas de pequeno porte e, por fim, gestdo de servigos.
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Ao longo da pesquisa bibliogréifica, foram extraidos importantes conceitos acerca da im-
portancia da estratégia e da gestdo das organizagdes, sobremaneira nas MPEs. Estas re-
querem técnicas administrativas diferenciadas e sua correta administracdo é fundamen-
tal a sua sobrevivéncia. Apesar de apresentarem pouco acesso a diversos recursos, a ges-

tao ineficaz do negdcio € um dos principais fatores de mortalidade dessas organizagoes.

Em razdo da grande complexidade e diversidade que envolvem os estudos relacionados
a gestdao de empresas, este ndo pode ser plenamente compreendido mediante a anélise
das ciéncias exatas — como as engenharias —, mas sim, por meio de uma estreita relacdo

com diversos campos do conhecimento, como os reunidos nas dreas humanas e sociais.

A heterogeneidade das organizagdes, por si s, ja apresenta um grande gravame no en-
tendimento das intrincadas relagdes presentes nelas, tornando ainda mais abrangente as
pesquisas relacionadas a gestdo de empresas. Mesmo dividindo-as com classificacoes
como as aqui apresentadas (pequenas empresas prestadoras de servigos), o estudo mos-
trou-se deveras complexo, pela necessidade de se levar em consideracdo diferentes mer-
cados e estruturas, especificidades em geral de cada empresa, vantagens competitivas,

restri¢des, tempo de existéncia etc.

O paradigma da sociedade do conhecimento, associado as novidades tecnoldgicas,
acrescenta um ingrediente especial nesse “caldeirdo” de incdgnitas e possibilidades, per-
mitindo que empresas com pouco acesso a recursos tradicionais de produgdo tenham
maiores possibilidades de crescimento e desenvolvimento organizacional, ampliando os

horizontes tanto de organizacdes de grande porte quanto as MPEs.

Os dados socioecondmicos do setor de servicos e das MPEs revelam sua importancia no
cendrio nacional. O primeiro representa 60% do PIB brasileiro e mais de 50% do quan-
titativo de pessoas empregadas. As ultimas sdo responsaveis, quantitativamente, por
99% das empresas formais existentes no Brasil e empregam 53% da populagdo econo-
micamente ativa. Por esse motivo, foi proposicao deste estudo um modelo de gestdao que
leve em consideracdo as peculiaridades advindas dessas categorias de organizagdes,
agregando-se, ainda, a dificuldade da criacdo e implementa¢do de um modelo de gestao
nas pequenas empresas prestadoras de servicos, por sua diminuta estrutura e escasso

aCeSso a recursos.
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Um modelo de gestdo entendido como um conjunto de concepgdes filoséficas que per-
mitam a boa administracdo da empresa nao requer diretamente voluptuosos investimen-
tos. Entretanto, a mudanga de pensamento e de foco organizacional — e a consequente
adaptacdo da organizacdo a essa nova mentalidade — acarretard em possiveis investi-
mentos como treinamentos, modernizacdes, aquisicdo de maquinérios, adaptacdes das
estruturas fisicas etc. Para tal, torna-se necessdria a utilizagao de técnicas administrati-
vas e gerenciais condizentes com 0s objetivos e metas da empresa, mas que sejam coe-

rentes com suas limitagcdes e possibilidades.

O triangulo dos servicos, propde que trés facetas fundamentais da organizacdo — siste-
mas, pessoal e estratégia de servigos — devam existir de forma indissocidvel e que de-
vam estar estruturadas de maneira a prestar um servico de qualidade ao cliente — quali-
dade esta que é desenvolvida segundo a concepcao dos clientes, e ndo da organizagdo.
Essa proposta pode ser absorvida por quaisquer organizacdes de servico, mas como todo
o sistema composto por entradas, processamento, saida, feedbacks e retroalimentagio, o
foco no atendimento as demandas dos clientes € facilitado para as organiza¢des de me-
nor porte. Nelas, o feedback é mais facilmente apurado, pela proximidade do lider da
empresa com os clientes finais. Assim sendo, a retroalimentacdo do sistema se torna
mais eficaz, principalmente associando-se a menor estrutura organizacional, que permi-
te a realizacdo de mudancas e adaptacdes nos processos organizacionais em um reduzi-

do intervalo de tempo.

Posto esse fato, o lider da organizacao torna-se peca fundamental na gestao das MPEs,
pois € a figura com poder para promover mudancas e orientacdes estratégicas na organi-
zagdo. O lider, orientado para atender as demandas dos clientes, deve, por um lado, pro-
mover as estratégias organizacionais, direcionando o rumo da empresa. Por outro, deve
servir a seus clientes internos, que s@o as pessoas que prestam o servigco: os funciondrios
(pessoal). Estes sdo de suma importancia, pois sua atua¢do é fundamental na concep¢ao
de valor que o cliente associa a prestacdo do servico e, consequentemente, a empresa,
através dos momentos da verdade. Sdo os atores com maior contato com os clientes e
podem perceber suas insatisfacdes e possibilidades de melhorias nos vértices do tridngu-

lo de servigos que assegurem satisfacao aos clientes.
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Os fatores externos que devem constar em qualquer administragdo organizacional sdao
aqueles que influenciam todas as organizacdes concorrentes em um mercado (nem sem-
pre na mesma proporcao e dire¢do) e que devem ser percebidos como importantes na
confec¢do de estratégias organizacionais, assim como concorrentes. As MPEs nao t€ém
recursos suficientes para concorrer de forma eficiente contra organizacdes de grande
porte, mas devem estar preparadas e organizadas para atuar de forma complementar ou
oferecer vantagens que estas empresas tenham dificuldades de oferecer, por sua extensa
estrutura. Para que seja possivel tal tarefa, as MPEs necessitam de uma gestao profissio-
nal que valorize a administracdo estratégica de suas atividades, pois como apresentado
na revisao da literatura, apesar de a falta de recursos ser um grande empecilho ao desen-

volvimento das MPEs, 80% dos problemas enfrentados sdo de ordem estratégica.

O crescimento do setor de servigos, que em grande termo estd associado a evolugdo das
tecnologias, apresenta enormes possibilidades as MPEs, principalmente por sua caracte-
ristica de intangibilidade. A agregacdo de valor ao cliente depende muito mais das suas
capacidades de entender e, a posteriori, desenvolver o que seus clientes valorizam na
mensuracdo da qualidade do servigo do que a prestacdo de servigos padronizados, com
procedimentos que facilitem o trabalho dos membros da organizacdo em detrimento aos
problemas dos clientes. Por isso, é fundamental que as MPEs trabalhem com foco e fle-

xibilidade, de maneira profissional.

A revisdo dos conceitos de servicos, modelos de gestdo e estratégias abordada neste es-
tudo, configurada no sentido de criar um modelo de gestdo acessivel as caracteristicas
das MPEs prestadoras de servigos, podem e devem atuar como relevante instrumento de
desenvolvimento dessas organizagdes, que sdo de suma importancia no progresso de

qualquer nagdo.
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7 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O campo da gestao apresenta grandes desafios que ainda requerem maiores andlises, as-

sim como novas proposicoes de atuagao dos empresdrios, gestores e administradores.

Os estudos relacionados as MPEs ainda carecem de novas contribuicdes que possibili-
tem o melhor entendimento de suas atividades e necessidades. Essa constatacao torna-se
ainda mais evidente mediante o fendmeno do novo paradigma da sociedade do conheci-
mento, que vem modificando as bases da competi¢do entre as organizacdes. Também
tem transformado a maneira de se fazer transa¢des comerciais e de prover o mercado
consumidor com produtos e servigos que atendam a demanda cada vez mais exigente
dos consumidores. Mediante essa nova realidade, entende-se que as MPEs t€ém uma ta-
refa drdua de se enquadrar a ela, mesmo com todas as suas limitacdes e restrigdes. En-
tretanto, esse mesmo cendrio apresenta maiores expectativas de crescimento, pois o
grande agente criador de vantagem competitiva, o conhecimento, estd mais acessivel a

todos.

Feita tal caracterizacdo — e associando-se ao presente estudo —, sugere-se a realizacdo

de outras pesquisas que possam ampliar o conhecimento acerca deste tema, tais como:

» Analise critica do modelo, mediante mensuragdo dos resultados alcangados apds
sua implementacdo em uma organizagdo existente;

» Exploracdo do tema estratégia empresarial em organizacdes de pequeno porte;

» Anidlise do modelo proposto em MPEs dispostas em arranjos produtivos locais;

» Exploracdo de estudos de modelos de gestdo que possibilitem a existéncia de
uma relacdo tipo ganha-ganha entre organizacdes de grande e pequeno portes;

» Anidlise critica do modelo em organizagdes nascentes (que ndo possuam
clientes);

» Exploragdo da gestdo do conhecimento em MPEs, conciliando as informagdes

oriundas dos momentos da verdade (pessoal de linha de frente e clientes);
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