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No ambiente de servigos, a interacdo entre consumidores interfere na percepg¢do de
qualidade e satisfagdo. A compatibilidade entre os consumidores é ainda mais
relevante em servicos em que ha duracdo da interacdo e proximidade das pessoas,
como em cursos de idiomas. Esta pesquisa teve como objetivo analisar como a
interacdo entre consumidores é gerenciada em escolas de idiomas. Foi realizada uma
pesquisa qualitativa por meio de entrevistas com profissionais que atuam em escolas
de idiomas, na cidade de Sdo Paulo. Foi constatada a relevancia do gerenciamento da
interacdo entre consumidores em cursos de idiomas. A diferenga de idade dos alunos
é um fator relevante para a prestacdo do servico, pois molda outras caracteristicas,
como conhecimento, maturidade, interesses, disponibilidade de hordrios e
motivagdo para a realizacdo do curso. O gerenciamento da interagdo entre alunos em
escolas de idiomas ocorre principalmente pela segmentagdo e papel dos professores
em sala de aula. Em situa¢cdes em que a escola carece de uma segmenta¢do mais
detalhada, hda maior importincia do professor. Nesses casos, treinamento do
professor e acompanhamento pedagogico facilitam essa atividade. Quando o
gerenciamento é falho, constatou-se o “jogo de cintura” e o “equilibrio”, como meios
para o professor dar conta das diferengas em sala de aula, o que é oposto ao papel
proativo desejavel para a prevengdo de interacdes negativas. Sugere-se que as escolas
realizem o gerenciamento das intera¢des a fim de prestar um servico de qualidade.
Este estudo é original ao abordar a intera¢do em escolas de idiomas na perspectiva

KEYWORDS

ABSTRACT

Consumer’s interaction, Service,
Language Schools.

In the service environment, consumer’s interaction interferes on the perception of
quality and satisfaction. Consumer’s compatibility is more relevant in services with
long time of interaction and proximity among people, such as language courses. This
research aimed to analyze how interaction among consumers is managed in
language schools. We carried out a qualitative research with interviews with
professionals who work in language schools in the city of Sdo Paulo. We confirmed
the importance of managing interaction among consumers in language courses.
Student’s age difference is a relevant factor for the services provision, since it shapes
other characteristics, such as knowledge, maturity, interests, availability of schedules
and motivation to carry out the course. The management of students’ interaction
occurs mainly due to segmentation and teachers’ role in the classroom. When there
is a lack on segmentation, teachers’ role are more important. In these cases, teacher
training and pedagogical support facilitate this activity. When there is flawed
management “flexibility” and “balance” were found as means for the teacher to
account for differences in the classroom, which is opposite to the desirable proactive
role for preventing negative interactions. We suggest that schools manage
interactions in order to provide a quality service. This study is original in
approaching interaction in language schools from a management perspective.
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1 Introducéo

As pessoas tém se relacionado cada vez
mais no ambiente virtual, o que torna as interacfes
sociais presenciais mais relevantes para o seu
bem-estar. Os fatos de as familias serem
pequenas, que incorre em um menor nimero de
irmaos, e da limitacio de tempo dos
consumidores, que os fazem procurar alternativas
de compra sem sair de casa, retardam o
desenvolvimento das habilidades sociais e
aumentam a relevancia das situacfes em que ha
interacdo entre as pessoas (Martin & Pranter,
1989; Hwang & Han, 2015).

As interagbes entre o0s consumidores
contribuem para 0s comportamentos no ambiente
de servigo, como o auxilio a um colega para
facilitar a sua aprendizagem, conversas entre
desconhecidos que esperam um atendimento e a
existéncia de cordialidade ou n&o entre os turistas
durante um passeio, e podem ter impacto
consideravel no seu resultado (Harris & Baron,
2004; Grove & Fisk, 1997). As caracteristicas do
encontro de servicos, como sua duracdo e a
proximidade espacial, afetam o envolvimento
psicoldgico dos participantes e o nivel de esforco
emocional requerido por parte do prestador de
servico (Price et al., 1995). Ambientes em que ha
atmosfera e cultura de interacdo também
incentivam os relacionamentos na prestacdo de
servigo (Minkiewics et al., 2014; Parker & Ward,
2000; Junk et al., 2017), como em escolas (Zhang
et al., 2010; Martin & Pranter, 1989), em especial
nas de idiomas, onde a possibilidade de interagéo
entre consumidores heterogéneos pode influenciar
0 servico prestado. Esses aspectos demonstram a
relevancia da pesquisa nesse setor, que é o foco do
presente artigo.

Comportamentos dos consumidores que
condizem com a situacdo sdo um importante fator
para a avaliacdo da experiéncia de servico (Hwang
& Han, 2015; Hyun & Han, 2015). A percepcao
de incompatibilidade com outros consumidores
pode afetar o servigo prestado (Raajpoot &
Sharma, 2006). No ambiente de servigos, as
opinides quanto ao comportamento de outros
consumidores  diferenciam-se, principalmente,
pela idade e género dos participantes (Martin,
1996; Thakor et al., 2008; Hwang & Han, 2017).

Diante das necessidades heterogéneas dos
consumidores, as organizacg0es precisam gerenciar
essas interacOes, prevenindo 0s encontros
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negativos (Zhang et al., 2010; Normann, 1993;
Raajpoot & Sharma, 2006). A experiéncia de
servigo depende de diversos fatores, sendo que
alguns deles sdo gerenciaveis (Colm et al., 2017).
A falta desse gerenciamento pode acarretar em
comportamentos inapropriados que geram efeito
contagioso adicional (Schaefers et al. 2016).
Mesmo quando a falha é atribuida a outro
consumidor, as percepcOes negativas ainda
ocorrem em relacdo a empresa (Baker & Kim,
2018), podendo contribuir para a insatisfacdo do
consumidor, a desisténcia do relacionamento com
0 prestador de servico e 0 boca a boca negativo.

Devido a possibilidade de interagdo entre
consumidores de diferentes idades, a duracdo da
interacdo e a proximidade gerada pela prestacao,
que sdo aspectos que impactam na qualidade
percebida do servico (Martin & Pranter, 1989), e a
relevancia do setor para a economia (ABF, 2018)
este estudo analisa o gerenciamento das interacdes
entre os consumidores em escolas de idiomas.
Diante disso, o gap abordado por esta pesquisa
refere-se a como as organizacGes gerenciam as
interacdes entre consumidores. Dessa forma,
propde-se 0 seguinte problema de pesquisa: Como
a interacdo entre consumidores é gerenciada em
escolas de idiomas?

O objetivo geral é analisar como a interacédo
entre consumidores é gerenciada em escolas de
idiomas. Especificamente, analisa-se a interacao
entre alunos de diferentes idades e o
gerenciamento diante dessa situacdo. No Brasil, as
escolas de idiomas estdo espalhadas por todo o
territorio. De acordo com a Associacdo Brasileira
de Franchising (ABF, 2018), no ranking das 25
empresas com maior numero de unidades, quatro
sdo escolas de idiomas. As proximas secdes
contemplam revisdo tedrica sobre o tema,
procedimentos metodoldgicos do estudo, anélise
dos resultados e consideracdes finais.

2 Referencial Tedrico

No ambiente de servigos, 0s consumidores
influenciam, direta ou indiretamente, a satisfacdo
ou insatisfacdo de outros consumidores. Eles
sentem-se compativeis com algumas pessoas e
incompativeis com outras (Raajpoot & Sharma,
2006). O comportamento de outros consumidores,
considerando suas falas, aparéncias, condutas,
aproximagdo fisica e estereGtipos formados,
influencia a experiéncia de consumo. Em qualquer
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momento em que a satisfagdo é afetada, o sucesso
da operacdo também pode sé-lo (Martin &
Pranter, 1989). A interacéo entre os consumidores
vai além das conversas diretas, incluindo também
formas indiretas de influéncia, como observagoes
e repercussdes (Tombs & McColl-Kennedy,
2013). Humor, expectativas prévias da prestacdo
de servico e controle do resultado obtido sdo os
trés fatores mais importantes que influenciam na
percepcdo de incompatibilidade (Raajpoot &
Sharma, 2006; Tombs & McColl-Kennedy, 2013).

As relacdes entre os consumidores sdo mais
criticas quando ha proximidade fisica, ha
interacdo verbal, os objetivos para usar 0 servico
sdo diferentes, o grupo de consumidores €
heterogéneo de alguma forma, o servi¢o tem como
foco a interacdo entre 0s consumidores, 0S
consumidores devem esperar pelo servico ou
dividem algum aspecto do servico ou de seu
ambiente (Martin & Pranter, 1989). Nessas
situacdes, se o comportamento do cliente B é
importante para o servico experimentado pelo
cliente A, deve, entdo, ser possivel ter controle
sobre o comportamento do cliente B (Normann,
1993).

As interagdes sdo impulsionadas em
ambientes de prestacdo de servico em que ha
atmosfera e cultura de interacdo (Minkiewics et
al.,, 2014; Parker & Ward, 2000; Junk et al.,
2017). Uma atmosfera positiva na prestacdo de
servico beneficia uma organizagdo tanto pelas
acOes dos prestadores de servico como pelas dos
consumidores que interagem uns com 0S Outros,
por meio de comportamentos de apoio, que
influenciam o julgamento do consumidor sobre a
qualidade do servico (Junk et al., 2017).

A satisfacdo em relacdo ao comportamento
de outros consumidores € um incidente decisivo
para 0 desenvolvimento da relacdo entre o0s
consumidores, enquanto que a insatisfacdo com o
comportamento de outros clientes tem o efeito
oposto (Martin, 1996). Encontros agradaveis entre
0s consumidores favorecem a experiéncia e
aumentam a percepcdo de qualidade do servigo.
Por outro lado, consumidores que se sentem
desconfortaveis na presenca de outras pessoas
tendem a avaliar a experiéncia e o prestador do
servigo negativamente (Martin & Pranter, 1989).
As interacGes entre consumidores ndo sdo sempre
positivas. Seus comportamentos inapropriados sao
problemaéticos, pois afetam diretamente o servico
e geram efeito contagioso adicional (Schaefers et
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al. 2016). O comportamento abusivo de
consumidores pode ser tanto em relacdo a outros
consumidores como a empregados (Henkel et al.,
2017).

Em geral, ha mais experiéncias positivas do
gue negativas associadas a contextos de interacao
entre consumidores. Isso demonstra uma
oportunidade para os prestadores de servico
tirarem vantagem das interacbes de forma a
aprimorar as experiéncias dos consumidores. As
interacbes também podem gerar experiéncias
negativas, o que implica que os prestadores de
servico ndo podem apenas ignorar os problemas
dos consumidores, mas devem assumir um papel
proativo para prevenir que ocorram interagdes
negativas entre consumidores (Zhang et al., 2010).

As interacOes entre prestadores de servico e
consumidores sdo complexas e centrais para a
realizacdo do servigco, portanto, conhecer o
comportamento dos participantes contribui para a
formacédo da percepcdo sobre o desempenho do
servico (Price et al., 1995). As opinides quanto ao
comportamento de outros consumidores no
ambiente de Servico diferenciam-se,
principalmente, pela idade e género dos
participantes (Martin, 1996). As atitudes de
consumidores jovens em relagcdo aos adultos mais
velhos € relativamente mais negativa do que para
outros jovens e adultos de meia-idade, no entanto,
essa avaliagio ndo € constante. Quando
perguntados em questbes abertas, 0s jovens,
normalmente, expressaram atitudes estereotipadas
e negativas sobre os mais velhos, porém ao
utilizarem atributos especificos, as atitudes néo
sd0 necessariamente negativas, podendo ser
também positivas (Slotterback & Saarnio, 1996).

Os atributos estudados por Slotterback e
Saarnio (1996) séo analisados por Thakor et al.
(2008) em ambientes de prestacdo de servigo. Os
autores analisaram a avaliacdo de consumidores
jovens (entre 20 e 35 anos) em relagéo ao servico
prestado dada a participagdo de outros clientes.
No clube esportivo, atitudes em relagdo ao servigo
com outros consumidores jovens foram mais
favoraveis do que com os adultos de meia-idade e
os mais velhos. No restaurante, as atitudes dos
jovens na presenca de outros jovens e de adultos
de meia-idade foram iguais e superiores a
situacbes em que 0s outros consumidores eram
mais velhos. No seminario, as atitudes em relagéo
ao servigo foram similares para todos os grupos de
consumidores (Thakor et al., 2008).
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Outro estudo que aborda a relagdo entre os
consumidores é o de Day e Stafford (1997), os
quais examinaram a intencdo de jovens se
tornarem clientes de prestadoras de servicos que
tém andncios envolvendo adultos mais velhos.
Devido a esse tipo de promocdo, a intencdo de
jovens de utilizar os servicos é prejudicada,
principalmente em situacdes em que a prestacao
do servico € visivel (como em restaurantes) e
quando jovens esperam estar acompanhados de
amigos da mesma idade.

Uma falha no servico e seus efeitos
negativos podem envolver multiplos
consumidores ao mesmo tempo (Albrecht, 2016).
Albrecht (2016) indica que os consumidores
vivenciam maior raiva, engajam-se em mais boca
a boca negativo e intencdes de reclamacdo apds
falhas de servico em grupo do que individuais.
Além disso, Dorsey et al. (2016) apontam que
devido a sua potencialidade para afetar o servico,
gerentes deveriam entender o que contribui para a
interacdo entre consumidores.

O impacto de clientes copresentes na
experiéncia de servico e, por conseguente, na
imagem desse prestador pode ser favoravel ou
ndo, dependendo da extensdo em que O
consumidor considera a organizagdo ou Seus
colaboradores como responsaveis pelo ocorrido
nas situacdes vivenciadas (Colm et al., 2017).
Embora 0os  consumidores  atribuam a
responsabilidade por uma falha a outro
consumidor, eles ainda formam percepgdes e
comportamentos negativos em relacdo a empresa
(Baker & Kim, 2018). Em muitos casos, a
geréncia ndo faz nada para se recuperar da falha, o
que acentua percepcdes e comportamentos
negativos (Baker & Kim, 2018). Albrecht (2016)
recomenda a separacdo dos clientes quando se
percebe que uma falha esté por acontecer.

As interagfes entre consumidores nos
ambientes de prestacdo de servico devem ser
gerenciadas (Zhang et al., 2010). Com o
desenvolvimento  organizacional, €é comum
aumentar a diversidade dos grupos de
consumidores, porém alguns ndo sdo compativeis
com outros (Martin, 1996). A empresa, por sua
vez, tem a responsabilidade de realizar o
gerenciamento compativel nos encontros de
servigos. Esse gerenciamento é um processo para
atrair consumidores homogéneos para o encontro
de servigo a fim de administrar tanto o ambiente
fisico como a interagé@o entre os clientes de forma
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a maximizar a possibilidade de satisfagdo. A
medida que as industrias de servigos se tornam
saturadas, os consumidores tém mais opcdes de
empresas e podem intuitivamente dar preferéncia
para aquelas com as quais se sentem mais
compativeis. Além disso, 0 gerenciamento
compativel pode resultar em maior solidificacéo
das relacbes entre  os  consumidores,
desencorajando-os a  migrarem para a
concorréncia (Martin & Pranter, 1989).

As organizagbes deveriam focar no
desenvolvimento de ambientes de servico que
permitam comportamentos de apoio entre 0s
consumidores (Junk et al., 2017), inclusive com
desenhos de servigo que incluam a copresenca dos
clientes (Colm et al., 2017). O desenvolvimento
de abordagens e técnicas para gerenciar a
interacdo entre 0s consumidores supera a crenca
de que essa interacdo ndo possa ser gerenciada
(Nicholls, 2010).

Segmentacdo, treinamento dos funcionarios,
ensinamento aos consumidores e tecnologia sdo
meios para 0 gerenciamento. A segmentagdo dos
consumidores é tida como uma forma de prever
interacdes negativas. O papel dos empregados em
prever ou recuperar as interagbes, bem como
promover interagdes positivas. Os consumidores
também tém papel em seguir as ordens e lidar com
as dificuldades de interacéo (Nicholls, 2010).

Quando o0s consumidores  sentem-se
desconfortaveis com outras pessoas, a avaliacdo
da experiéncia proporcionada pelo prestador de
servico € negativa (Martin & Pranter, 1989). Por
essa razdo, conforme Normann (1993) e Zhang et
al. (2010), as interacbes entre os consumidores
devem ser gerenciadas. Portanto, esse papel do
professor, na linha de frente, é fundamental para a
qualidade do servico. A hora da verdade néo
deveria ficar somente sob a responsabilidade do
professor, mas ter o auxilio da gestdo,
principalmente quando a segmentacdo prévia dos
alunos, de acordo com as diferentes idades, néo é
possivel (Shostack, 1985). Os profissionais de
linha de frente podem ser treinados para serem
facilitadores das interagcbes (McGrath & Otnes,
1995). Os profissionais devem usar habilidades
interpessoais e realizar eventos especiais para
promover a compatibilidade (Wu, 2007).

Wu (2007) sugere que ao adotar taticas para
aumentar a compatibilidade dos consumidores,
aumentara a probabilidade de as empresas
manterem 0s consumidores atuais e atrairem
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novos. As estratégias de gerenciamento da
experiéncia do consumidor incluem o ambiente
social (Verhoef et al., 2009; Lemke et al., 2011).
Quando a conversa e outras formas de interacédo
entre consumidores fazem parte da esséncia da
prestacdo de servigco, como em eventos esportivos,
conferéncias e viagens em grupo, o prestador de
servico organiza e gerencia essas interacoes
(Harris & Baron, 2004). A cocriagéo do servigo, o
desenvolvimento de mensagens publicitarias
realisticas e a manipulacdo do humor, quando
possivel, sdo solucdes plausiveis (Raajpoot &
Sharma, 2006).

O impacto da interacdo entre consumidores
na prestacdo de servico depende do contexto
(Zhang et al., 2010) e pode ser verificado em
situagdes como: companhias aéreas, parques
publicos, restaurantes, hotéis, igrejas, conjuntos
habitacionais, escolas, universidades, hospitais,
bares, cinemas, teatros, galerias de arte, eventos
esportivos como participantes e expectadores,
clubes e diversas outras (Martin & Pranter, 1989).
Servicos em que h& alto envolvimento ou séo de
alto risco propiciam maior a interacdo (Parker &
Ward, 2000).

A escola é um local em que o impacto da
relacdo entre os consumidores pode ser visto em
diversas situacdes (Martin & Pranter, 1989). De
acordo com Lovelock (1983), a educacdo € um
servico de natureza intangivel em que o0s
beneficiarios diretos sdo as pessoas. Com isso, a
satisfacdo do consumidor é influenciada pelas
interacbes com o pessoal do servico, as
instalacOes e possivelmente com as caracteristicas
de outros consumidores que estejam usando o
mesmo servigo. As escolas tém que lidar com
diversos publicos e criar altos niveis de satisfacdo
para obterem sucesso (Kotler & Fox, 1985). O
setor de escolas de idiomas é um ambiente de
prestacdo de servico em que ha alto contato entre
os consumidores, sendo a interagdo entre eles
parte do processo de aprendizagem. Nesse
contexto, € comum, também, haver alunos de
diferentes idades em uma mesma turma.

Martin e Pranter (1989) identificaram sete
caracteristicas  especificas, tradicionalmente,
associadas com servigos intensivos em interagdo
entre consumidores, as quais sdo: clientes estdo
fisicamente préximos; interacdo verbal entre
clientes é provavel; clientes estdo envolvidos em
atividades numerosas e variadas; o ambiente de
servico atrai  um conjunto de clientes
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heterogéneos; 0 Servicgo principal é
compatibilidade; clientes devem ocasionalmente
esperar pelo servico; é esperado que os clientes
compartilhem tempo, espaco ou utensilios do
Servigo uns com os outros. Essas caracteristicas
estdo presentes, em maior ou menor grau, em
escolas de idiomas, indicando forte interagdo entre
consumidores. Essas escolas, geralmente, tém
turmas com poucas pessoas e 0 contato entre o
aluno e o professor, bem como o envolvimento
dos alunos nas aulas é facilitado (Tinoco, 2006).

O servico de ensino analisado concretiza-se
por um encontro pessoal direto, em que ha
interacdo entre as pessoas (Bateson, 1985;
Shostack, 1985). E comum haver diferencas de
idade significativas entre os alunos de uma mesma
turma em escolas de idiomas. A interacdo entre
alunos que possuem diferentes motivacbes para
aprender um idioma pode influenciar a satisfagcéo
com o curso (Lehtinen & Lehtinen, 1991). Os
conhecimentos, 0s interesses e as capacidades
distintas, que proveem das diferencas de idade,
dificultam a interacdo em sala de aula, podendo
comprometer 0 bom desenvolvimento do trabalho
e, consequentemente, a qualidade da prestacdo de
servico (Martin & Pranter, 1989).

3 Procedimentos Metodoldgicos

O presente estudo € de natureza qualitativa,
em que ha interesse nas perspectivas e
conhecimentos dos participantes quanto ao tema
em foco (Flick, 2004). Para analisar o
gerenciamento das interagdes entre consumidores,
busca-se descrever o fendbmeno estudado a partir
da perspectiva dos entrevistados, caracterizando-
se uma pesquisa descritiva.

Os participantes da pesquisa atuavam em
escolas de idiomas, que atendiam a alunos de
diferentes idades, na cidade de S&o Paulo (SP).
Foram contatadas escolas de referéncia no ensino
de idiomas, bem como escolas pertencentes as
maiores redes de franquias de escolas de idiomas
(ABF, 2018). As entrevistas foram realizadas com
os profissionais das primeiras escolas que deram
abertura para a participacdo na pesquisa.

Quando houver razdo para acreditar que ha
diferentes pontos de vista sobre o assunto
estudado, é aconselhavel buscar informantes com
diferentes visdes e tipos de experiéncia. Isso
contribuira para que a pesquisa aborde os diversos
fatores que influenciam o objeto de estudo (Selltiz
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et al.,, 1974). Em escolas, o setor pedagdgico
assume papel de destaque, influenciando,
diretamente nas decisdes gerenciais,
principalmente no servigo prestado em sala de
aula. Portanto, é de extrema relevancia o contato
com coordenadores e supervisores pedagogicos,
pois, além do conhecimento sobre a realizagéo das
atividades dentro de sala de aula, eles também
participam da administragdo do negécio, tendo
contribuicdo fundamental para o gerenciamento da
interagdo entre os alunos. J& os profissionais de
marketing e comercial demonstram uma Vvisao
mais geral sobre o mercado de escolas de idiomas,
enquanto que os professores colaboram com suas
experiéncias na linha de frente.

Em cada escola, solicitou-se a realizacdo de
entrevistas com profissionais do setor pedagdgico,
marketing/ comercial e professores (Quadro 1). O
roteiro de entrevista encontra-se no Apéndice A.
Todos os profissionais do setor pedagdgico
entrevistados possuem experiéncia em sala de aula
como professores. Foram entrevistados dois
profissionais de marketing/ comercial, pois essa
ndo € uma atividade realizada internamente por
todas as escolas do ramo. As entrevistas foram
realizadas com a presenca do entrevistado e do
pesquisador, nas dependéncias das préprias
escolas, e tiveram duracdo média de 35 minutos.
As visdes de diferentes profissionais contribuiram
para a obtencdo de uma visdo mais geral sobre o
Mesmo aspecto: a interagdo entre os consumidores
em sala de aula.

Quadro 1. Perfil dos entrevistados

Entrevistado Atuacéo

El Coordenador pedagdgico e professor
E2 Professora

E3 Professora

E4 Professora

E5 Gerente de marketing

E6 Supervisora pedagogica e professora
E7 Coordenador comercial

E8 Coordenadora pedagdgica e professora

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Para possibilitar a analise dos dados, as
entrevistas foram gravadas em audio e,
posteriormente, transcritas. Foi realizada uma
andlise de conteddo, em que é feita uma
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decomposicdo do discurso e identificacdo de
unidades de analise para categorizacdo dos
fendmenos (Bardin, 2011). A categorizacdo dos
textos foi construida a partir da relacdo entre
teoria e dados coletados (Bauer, 2002).

4 Anélise dos Resultados

A partir das entrevistas com 0s
profissionais, apresentam-se 0s resultados do
estudo. Os dados obtidos foram categorizados da
seguinte forma: interagcdo entre consumidores em
escolas de idiomas e gerenciamento da interacéo,
que foi dividido em segmentacéo e linha de frente.

4.1 Interacdes entre Consumidores em
Escolas de Idiomas

De acordo com os entrevistados E2 e E6, ha
preferéncia de jovens e adultos em compartilhar o
ambiente de sala de aula com outros colegas de
idade  semelhante, demonstrando que a
compatibilidade interfere na satisfacdo (Raajpoot
& Sharma, 2006) e a incompatibilidade com os
colegas pode gerar uma experiéncia negativa
(Zhang et al., 2010).

A interacdo entre os alunos é afetada pelos
seus interesses, o que decorre, normalmente, de
suas idades. Embora a desisténcia do curso,
normalmente, ndo estd relacionada a fatores
internos da escola, mas a questdes financeiras e a
falta de tempo disponivel, os alunos sentem-se
compativeis com algumas pessoas e incompativeis
com outras (Martin & Pranter, 1989), pois “ja
ocorreu de alunos deixarem a rede por conta da
mistura de alunos de diferentes faixas etarias em
uma mesma turma (E7).

O sentimento de incompatibilidade &
percebido no relatado de E2: “J4 teve uma menina
que me disse: ah prof. serd que ndo da pra colocar
s6 a gente de 16, todo mundo junto?”Isso ¢ uma
demonstracdo de que a opinido sobre outros
consumidores depende da idade (Martin, 1996;
Thakor et al., 2008). Essa professora indica que
apesar da aceitagédo de alunos com menos de 16
anos ser rigorosa, a participacdo de um aluno de
14 anos ja gerou impactos negativos no
desempenho do grupo. Isso ocorreu, pois 0
comportamento do aluno mais jovem era muito
distinto  dos  demais, mostrando  que
comportamentos inapropriados podem ter efeitos
adicionais (Schaefers et al. 2016). A E6 enfatiza
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essa ideia:

Os Teens [adolescentes] detestam estudar com
gente mais velha. De um modo geral, a gente
ndo tem, assim, um menino muito garoto que
venha com essa idade, digamos assim, com 18
anos comecar um curso. Ai ele comega no
curso de adulto que também podera ter outros
de 30, 40, comecando. Mas o que acontece? O
Teens [adolescente], de um modo geral,
também, estd acostumado com provas,
acostumado com estudos, geralmente ele faz
sucesso em um curso de adultos. Entéo, ele
ndo gosta porque o0 papo nao é pra ele.
Geralmente, os assuntos sdo de pessoas mais,
sei 14, dos 25 em diante. Mas ele, de um modo
geral, se insere no contexto de uma forma
mais light no momento em que ele geralmente
tem as melhores notas, aprende mais rapido,
ajuda os colegas [...].

Na visdo do adulto, a diferenca de idade
dentro de uma turma € vista como um problema
devido aos comportamentos inapropriados, como
descrito por Schaefers (et al. 2016). Pesquisas
realizadas na escola do E8 apontam que o fato de
haver diferencas de idades dentro de uma turma
ndo é o principal ponto de reclamacdo do aluno,
mas existe. Alguns interessados no curso,
principalmente adultos, colocam como condi¢ao
para ingressar na escola ndo participar de turmas
em que haja adolescentes. Isso é um
demonstrativo de que a proximidade fisica e
verbal, e, em alguns casos, objetivos diferentes
podem impactar a satisfacdo com o curso (Martin
& Pranter, 1989). E7 aborda essa quest&o:

[A variacdo de idade] é algo que dentro de
sala de aula faz diferenca pro adulto. Na
verdade, o adulto enxerga isso como um
problema, ndo o adolescente. O adolescente
encara huma boa. O adulto ndo, o adulto j&
fica um pouco receoso. [...] Vocé precisa ter
um jogo de cintura maior com o adolescente
porque tudo vira brincadeira, tudo vira festa. E
0 adulto ndo procura muito isso.
Principalmente, dentro de um curso. Ele quer
aquela coisa ali, séria, dentro do que ele esta
procurando porque o foco dele é aprender o
inglés. E adolescente geralmente esta
aprendendo inglés de uma maneira
despretensiosa. Ele estd aprendendo porque
sabe que vai usar daqui uns anos, mas ndo é
algo que vai fazer grande diferenca na vida
dele. Entdo, é algo que ele pode levar um
pouco, ser mais maleavel, ndo ser tdo rigido
com ele mesmo. E o adulto ndo, o adulto é
rigido porque é ele que paga, ele sabe a
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necessidade. Entdo, pra ele incomoda isso
dentro da sala de aula. De repente ter um
adolescente que tudo faz graca, tudo faz piada.

Conforme os relatos de E6 e E7, mesmo
quando uma falha € atribuida a outro consumidor,
as percepgcbes e 0s comportamentos negativos
incidem sobre a empresa (Baker& Kim, 2018).
Nesses casos, 0S impactos sdo queixas, como
exposto pelo E2 e, inclusive, desisténcia do curso,
como dito pelo E7. Portanto, compreender que as
diferencas de idade tém potencial para impactar a
interagcdo entre consumidores faz parte do
gerenciamento do servico (Dorsey et al., 2016).

Em relacdo aos alunos de 60 anos, E1
ressalta que ndo ha reclamacdo desses ao terem
aula com os mais jovens. Além de serem poucos
os alunos acima de 60 anos, eles fazem o curso,
muitas vezes, em busca de relacionamentos e nédo
apenas por questdes académicas. E1 indica " Eu
falo sempre para os professores, uma pessoa de 80
anos, para que esta estudando? E para compensar
a soliddo. Muitas vezes vem aqui para se
relacionar com as pessoas”, 0 que demonstra a
relevancia de se ter ambientes que proporcionam a
interacdo, pois essa € uma caracteristica das
turmas de idiomas (Minkiewics et al., 2014;
Parker & Ward, 2000; Junk et al., 2017).

Dessa forma, foi constatada a relevancia do
gerenciamento das interacdes entre consumidores,
principalmente devido as diferencas de idades, o
que influencia  também  nos  distintos
comportamentos e interesses dos alunos,
impactando, assim, na forma como a prestacdo de
Servigo ocorre.

4.2 Gerenciamento das Interacdes

Diante da constatacdo do impacto da
interacdo entre consumidores, em especial devido
as diferencas de idade, na qualidade do servico
prestado, o estudo analisou como ocorre esse
gerenciamento. Embora os consumidores atribuam
a responsabilidade por uma falha a outro
consumidor, eles ainda formam percepcbes e
comportamentos negativos em relacdo a empresa
(Baker & Kim, 2018; Colm et al., 2017).
Constatou-se que a segmentacéo e a preparagdo do
pessoal de linha de frente, no caso, dos
professores, s@o 0s principais meios para esse
gerenciamento.
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4.2.1 Segmentacao

A segmentacdo por idade € uma acdo para
minimizar a mistura de alunos de idades muito
variadas em uma mesma sala de aula, evitando
interacdes negativas (Nicholls, 2010). No entanto,
por se tratar de um curso de idiomas, a
segmentacdo também deve abordar o nivel de
conhecimento do idioma estudado. E6 indica que
quanto mais uniforme é a turma, melhor é o
desenvolvimento do trabalho do professor e maior
é o rendimento dos alunos, 0 que € positivo visto
que a heterogeneidade contribui para relagdes
mais criticas entre consumidores (Martin &
Pranter, 1989)

Na escola do E6, os cursos sdo estruturados
de modo que segmentos distintos ndo se
misturem, principalmente tendo em vista o
publico infantil e jovem. Buscando evitar um
conflito, além da separacdo dos alunos, é feita a
adequacdo do material de acordo com o0s
diferentes publicos (Albrecht, 2016), conforme
exposto no depoimento de E6 a seguir:

A gente define muito claramente as faixas
etarias. 1sso faz com que 0s grupos sejam
homogéneos. Geralmente, eles estdo mais ou
menos nos Mmesmos niveis ou muito proximos
na escola. Eles ttm os mesmos interesses.
Falam sobre as mesmas coisas. Entdo isso
também cria uma base pra vocé trabalhar, que
vocé sabe que, por exemplo, com Teens
[adolescentes] eu ndo vou falar quanto eles
pagam de aluguel, ndo é? “Quanto que vocé
paga de luz por més? Os filhos ddo muito
trabalho?” Quer dizer, eu ndo posso usar um
livro que tenha esses assuntos, mas eu tenho
que usar um livro desses assuntos para adultos
porque adultos também néo vai falar s6 sobre
esportes radicais ou, sei 14, ou ndo radicais.

E5 relata que a sua escola é referéncia em
qualidade e desenvolve o curso para adultos com
base em pesquisas. Essas analises auxiliam na
formacdo de turmas com alunos que possuem
interesses semelhantes, contribuindo para o
desenvolvimento de ambientes que permitam
comportamentos de apoio entre os consumidores
(Junk et al., 2017). O depoimento de E5 é
colocado a seguir:

[...] [O curso para adultos] foi redesenhado
muito em funcdo de pesquisas que a gente fez
com RHs, com consultorias de idiomas, com
alunos, ex-alunos, comparacdo dos nossos

13

produtos com os de concorrentes do mercado.
Entdo, a gente faz um desenvolvimento de
novos cursos com um combinado entre o que
as pessoas podem, 0 que €
mercadologicamente aceitavel para 0 nosso
cliente, mas tem que ter aquela
fundamentagdo académica, aquela parte pela
qual a [escola] é conhecida. A [escola] é
muito referéncia em qualidade.

Independentemente da proposta da escola,
ha& uma natural divisdo das faixas etarias devido as
ocupacBes das pessoas, contribuindo para a
segmentacdo. “Essa divisdo acaba acontecendo
automaticamente por causa dos horarios. E muito
dificil eu ter um adulto disponivel das 14 as 17 pra
estudar inglés. [...] E o pai geralmente do
adolescente até 16, 17 anos, ele ndo quer que o
filho venha estudar as 7 horas da noite porque ja é
perigoso” (E7).

E8 menciona que apesar de a coordenacao
pedagogica ndo poder garantir a homogeneidade
quanto a idade dos alunos em uma turma, oS
horarios em que as aulas ocorrem influenciam o
seu publico:

De fato a crian¢a quando é mais adolescente
ela é mais infantil, entdo, os assuntos sdo mais
infantis. E ai, veio uma pessoa ¢ falou: “ah eu
acabo achando que atrapalha.” Ja vi gente que
[...] antes de vir fazer a matricula pde como
condicdo: “a condi¢@o € eu nao ter uma turma
que tenha muitos adolescentes porque eu ndo
me dou bem.” Como condi¢do. Dai eu falo:
“O horario que vocé vai cursar ¢ a noite. A
noite a grande parte é o pessoal que trabalha a
tarde, entdo, as chances de vocé pegar uma
turma mais adulta é grande, mas tudo ¢é
[relativo].” [...] Os horarios também definem
muito. O horério da tarde € mais jovens, 0
horéario da noite é mais adulto e assim por
diante. Eu recebo mais esse tipo de atitude:
“olha a condi¢do minha ¢é essa: estudar numa
turma um pouco mais adulta.” Tem gente que
ndo se importa. Ja tive gente que falou: “ah eu
ndo me importo” e acha que ¢ bom. Eu acho
que é muito variavel.

E6 demonstra que diante de necessidades
diferentes dos consumidores, hd segmentacdo de
mercado. Em sua escola, as vezes, ha casos em
que, por questdes de outras atividades, o
adolescente ndo pode realizar o curso de inglés
nos horarios disponiveis para sua idade. Perante
situacBes como essa, é avaliada a possibilidade de
0 adolescente estudar na turma de adultos. Um
aluno com 15 anos e meio ou 16 precisa de
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autorizacdo para estudar com adultos. Além disso,
ele tem que estar consciente que vai estar em uma
sala de adultos, em que o método, as propostas e
0s assuntos sdo diferentes do curso para
adolescentes. Ha alguns anos, as normas para
adolescentes entrarem em turmas de adultos eram
diferentes. O aluno com 16 anos s6 podia fazer o
curso com adultos nos horéarios das 7h10min e as
18h30min, ndo sendo permitido o estudo as
20h10min, horério destinado a alunos com, no
minimo, 18 anos. No entanto, diante de
solicitacbes dos pais para que os adolescentes
tivessem a oportunidade de terminar seus estudos
na escola, passou-se a aceitar alunos com 16 anos
nas turmas de adultos a partir das 18h30min. Esse
processo que requer avaliacdo e autorizacdo para
que um adolescente estude com adultos demonstra
0 gerenciamento da interacdo entre consumidores
nos ambientes de prestacdo de servigo, conforme
exposto por Zhang et al. (2010). Isso reflete nos
niveis de satisfacdo encontrados na escola da E6, a
qual é referéncia em qualidade.

J& na escola do E1 sdo oferecidos cursos
regulares para adultos a partir de 16 anos. Além
disso, ha cursos especiais para criangas e adultos a
partir de 65 anos. Essa escola ja havia oferecido
cursos especificos para criangas, no entanto,
turmas ndo haviam sido formadas. A escolha da
insercdo de segmentacdo por meio dos cursos
especiais € usada como um teste para conhecer
melhor os novos segmentos. De acordo com 0s
resultados dos cursos especiais, eles poderdo
passar a ser oferecidos regularmente. A realizacdo
de um curso especifico para a terceira idade
demonstra uma acdo de gerenciamento
compativel. Ao invés da escola manter os
consumidores da terceira idade nos cursos
regulares, ela propde a formacdo de novas turmas
especificas para esse publico (Martin & Pranter,
1989; Zhang et al., 2010).

As turmas com maior diversificacdo de
idade estdo nos cursos para adultos. Na escola do
E6, as turmas de adultos tém uma grande
variedade de idade, no entanto, a maioria esta
entre 0s 25 e os 35 anos, sendo que perfis fora
dessa faixa etaria costumam ser excecdo. A maior
mistura de idades também é constatada no grupo
de adultos da escola da E8, em que ha cursos para
criangas, pré-adolescentes e adultos a partir de 13
alunos. A segmentacdo adotada pela escola é
problematica, pois ndo considera as grandes
diferencas de idade existentes no grupo dos
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adultos, o que pode ser visto em seu relato:

A gente tem toda uma classificacdo por idade
dos nossos alunos. Menores de 13 anos
entram na categoria de curso infantil. Maiores
de 13 anos ja séo categoria adulta de curso. E
onde a gente acaba tendo as turmas mais
heterogéneas exatamente porque tenho alunos
de 13, que a gente ja considera possiveis de
ser de um curso adulto, como também n&o tem
limite pra vocé aceitar um aluno, pode ter um
aluno de 50, 60. [...] Ai vocé tem sim uma
“mesclagem” maior de idade. Nos cursos
infantis ndo, dai a gente dividi por idade pela
questdo pedagdgica mesmo de aquisicdo da
linguagem, no desenvolvimento de ensino
deles, dai é tudo pensado para as faixas
etérias.

Esse agrupamento de alunos maiores de 13
anos em uma mesma sala de aula demonstra uma
dificuldade em formar turmas mais homogeéneas.
Em alguns casos, disponibilizam-se turmas mais
adequadas a idade do aluno, mas ele ndo consegue
frequentar o horario disponivel. AE8 indica que
“A noite é quase 90% adulto. S6 que acontece de
um pai ndo poder deixar o aluno a tarde, ou ele
ndo puder vir a tarde, ou ndo ter uma turma na
manhd e ter que vir a noite. Dai vocé tem, as
vezes, uma turma com 10 adultos e 2 criancas,
[quer dizer] 2 alunas de 13 ou 14 anos”. Dessa
forma, a segmentagdo torna-se limitada. O
profissional ainda relata: “A gente ndo consegue
fazer uma divisdo que nem a gente faz entre Kids
[criancas], Teens [adolescentes] e adultos. A gente
tem tentado, mas acaba tendo essa mistura toda”
(E8).

A diferenca de idade e os diferentes niveis
de conhecimento do idioma dificultam a formacéo
de turmas, pois € necessario ter um ndmero
minimo de alunos por turma para tornar o curso
viavel. Segundo E1, a divisdo por idade para as
turmas regulares ndo € feita porque ha um namero
minimo de alunos necessarios para formar a
turma, o que seria dificultado com esse tipo de
segmentacdo. Ao tratar os adultos como um grupo
homogéneo, os recursos aplicados sdo iguais para
todos os consumidores atendidos, conforme E1:

As escolas de idiomas ndo podem segmentar
porque sendo a gente ndo forma as turmas. E
as nossas turmas tém que ter, para que sejam
rentdveis economicamente, pelo menos 4
[alunos]. Com 3 eu ndo posso abrir uma turma
porque sendo ndo da para pagar o professor.
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Por isso estdo todos juntos. E claro, a gente
aqui ndo tem [alunos muito jovens]. [...] Ja
tivemos alunos de 12 anos porque os pais
traziam porque queriam, mas ndo é
recomendado. A gente pensa muito antes de
incorporar esses alunos numa turma. [...] Sdo
criangas que tem viajado, que conhecem, que
Iéem, que tém tido uma boa formag&o. Neste
caso, a gente excepcionalmente, por
determinadas necessidades, porque os pais
iam viajar e a gente ndo tinha turma para
criancas, permitimos e foi um sucesso total.
[...] Mas em geral ndo acontece. Os nossos
jovens sdo ja ou de segundo grau ou
universitarios.

E1 e E8 reconhecem os problemas gerados
pela interacdo entre consumidores de diferentes
idades, entretanto, ha dificuldade em gerencia-las.
E8 coloca que questdes financeiras implicam um
namero minimo de alunos por turma, mas em
situacBes de maior demanda, a segmentacao torna-
se viavel: “No sabado eu até consegui. Sabado ¢
muito lotado aqui. Consegui trazer bastante alunos
que vieram do Teens [curso para adolescentes]
porque, quando eles se formam no Teens, eles
passam para o adulto num grupo so”.

As escolas planejam os horéarios das turmas
de acordo com as necessidades de cada segmento,
0 que contribui para que alunos de diferentes
idades ndo se matriculem na mesma turma. Na
escola de E7 e E8, na ocasido da matricula, o
aluno ou seu responsavel é informado sobre os
perfis das turmas e indicado para a mais adequada
de acordo com a sua faixa etaria. Contudo, nem
sempre ha turmas com idades compativeis, 0 que
exige uma adaptacdo do aluno. Uma forma de
amenizar as questdes relativas a mistura de idades
é focando nas expectativas prévias da prestacdo de
servigo que, conforme Raajpoot e Sharma (2006),
é um dos trés fatores mais importantes que
influenciam na percepcdo de incompatibilidade.
E7 informa que ja tiveram problemas decorrentes
de turmas com alunos de idades diversificadas,
portanto, atualmente, ha& gerenciamento das
expectativas: “No ato da matricula eu aviso esse
cara: ‘olha, dentro dessa turma vocé tem um aluno
de 18, um aluno de 16 e vocé de 40, é um
problema pra vocé€?’”, o que ressalta que O0S
consumidores também precisam lidar com as
dificuldades de interagdo (Nicholls, 2010).

4.2.2 Papel da linha de frente
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Conforme EG6, ha profissionais da éarea
académica responsaveis por garantir a existéncia
de professores com a qualificacdo necesséria para
atender os diferentes segmentos da escola. Ha
reconhecimento de que o professor é central para
0 negdcio e, por isso, hd um processo rigido de
selecdo, capacitacdo e progressdo de carreira. O
relato mostra que uma forma de impactar
positivamente a qualidade do servigo prestado é
por meio de investimento continuo em
treinamento dos profissionais que atuam na linha
de frente do negdcio (Nicholls, 2010). Além disso,
demonstra 0 compromisso dos professores em
promover uma atmosfera positiva na prestacdo de
servigo (Junk et al., 2017).

A EB8 indica a existéncia de treinamentos
periodicos: “Dentro desses treinamentos ¢ passado
como ter jogo de cintura quanto tem essa
diferenga de idade dentro de sala de aula. Entéo,
isso é responsabilidade do professor também saber
conduzir isso dentro da sala de aula para que o
adulto nao se sinta deslocado nem o adolescente”.
Esse “jogo de cintura” estd relacionado as
habilidades interpessoais que o0s profissionais
devem ter para promover a compatibilidade (Wu,
2007).

A fim de gerenciar as atividades realizadas
dentro de sala de aula, E6 relata fazer reunides
periddicas com os professores, evitando que o
encontro de servico seja deixado ao acaso,
demonstrando superacdo da crenca de que a
interacdo ndo possa ser gerenciada (Nicholls,
2010; Zhang et al., 2010). Nessas ocasifes sdo
discutidas as dificuldades ao trabalhar com grupos
heterogéneos de alunos e como o professor deve
agir perante a situagdo. Além disso, ha
observacGes de aulas realizadas pela prépria
coordenadora pedagogica, visando verificar como
é feita a prestacdo de servico, com o objetivo de
treinar os professores para facilitar as interagdes
(McGrath & Otnes, 1995).

E8 expbe que na sua escola a adaptagdo do
material é realizada, visando a melhor forma de
trabalhar com a heterogeneidade dos alunos:

Dos 13 pra cima eles [profissionais
responsaveis pelo desenvolvimento do
método] ja ndo consideram que exista tanta
diferenga assim, o0 que nao € tdo real porque
eles [os alunos] sdo diferentes; os de 13 aos
20. Entdo, acaba ficando um trabalho, eu digo
assim, o método Vvé so6 a diferenca que pra ele
é 0 mais 6bvio: 9 e 10 aqui, 10 e 11 aqui e 13
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pra cima ja é adulto. Aqui vai ser por conta do
meu trabalho, do professor, individualmente.
[...] E uma coisa interna mesmo, de como a
gente vai trabalhar com essa diferenca. O
método em si ele diferencia para abaixo de 13,
mas pra cima ja ndo. Entdo, é o que eu te
disse. Tem alunos de 13 com alunos de 30
porque a gente ja engloba no mesmo [..]
grupo. N&o distingue mais, ai é uma questao
de aprendizado. Eles acham que a aquisicdo é
a mesma. Isso é pensado la, mas aqui impde
desse jeito para as franquias. Acaba sendo
mais um trabalho interno, do que de fato da
franquia.

A E3 destaca que “[...] nosso material ¢
pensado pra adolescentes como para adultos. E
um material pensado para todos. Ndo tem um
publico especifico quanto a idade.” Portanto, cabe
aos professores articularem as diferencas em sala
de aula. Quanto ao desenvolvimento das
atividades em salas de aulas com alunos jovens e
adultos, E4 destaca que o professor deve ter uma
série de estratégias para equilibrar essas
diferengas: “Entdo, se vocé tem um grupo a tarde
que tem trés ou quatro pessoas mais velhas e o
resto muito jovem, eles aprendem de maneira
diferente, entdo o professor tem que ter uma série
de estratégias pra equilibrar. Porque, claro, os
ritmos de aprendizagem sdo diferentes”. E2 coloca
a importancia de o professor também ter
autonomia para lidar com as diferencas na sala de
aula, o que visa aumentar a compatibilidade dos
alunos para manté-los e atrair novos (Wu, 2007).
E6 expbe que, em uma escola, o setor pedagdgico
deve auxiliar os professores a administrar as
diferencas. Esse acompanhamento continuo reflete
a preocupacdo com a percepgdo do consumidor
sobre a organizacdo, contribuindo para a prestacédo
de servigos com qualidade. EG6 relata:

N&ao tem como, a turma com mais gente, mais
heterogénea vai ser. Ndo é sé por causa da
idade. Mesmo se eu tivesse 20 pessoas de 20
anos ia ter diferenca no interesse, historico,
enfim. Entdo, eles [professores] expressam
muito isso. [...] Entdo, eu sempre faco eles
pensarem em atividades em sala de aula que
trabalham com as diferencas de todos eles
[alunos] e o que podem pensar fora da sala de
aula para tentar atingir a todos. Uma crianca
de 13 anos ndo se interessa pelos mesmos
assuntos de [um aluno de] 30, 40, as vezes, 50
anos. Qual é a solugdo? Todo mundo vocé ndo
vai conseguir atingir. Porém, vocé pode
variar. Suas aulas ndo devem ser s6 para os de
50 nem s& para os de 13, tem que ser
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balanceado entre todas essas idades.

Na escola do E1, busca-se a adaptacdo do
programa do curso as necessidades e as
caracteristicas de cada grupo, mostrando que
adaptacdes podem ser feitas de acordo com os
interesses dos alunos que compdem uma turma,
tendo em consideracdo, inclusive, suas faixas
etarias. A heterogeneidade inerente a prestacao de
servigo permite que sejam feitas adaptacdes de
acordo com as necessidades de um grupo. Isso
mostra que apesar dos materiais ndo fazerem
distingdes entre as faixas etarias dos adultos, o
professor tem a possibilidade de conduzir o curso
de forma a se adequar a cada grupo.

E3 ressalta a importancia do papel do
professor para tratar das diferencas em sala de
aula:

Entdo se vocé tem um grupo a tarde que tem
trés ou quatro pessoas mais velhas e o resto
muito jovem, eles aprendem de maneira
diferente, entdo o professor tem que ter uma
série de estratégias pra equilibrar. Porque,
claro, os ritmos de aprendizagem séo
diferentes. E os ritmos de aprendizagem sdo
diferentes também quanto a ocupagdo. E
muito diferente um estudante universitario e
um executivo. Sempre tem umas desunido
nesse sentido, mas que a gente acaba
equilibrando na sala de aula.

Tendo em vista que em um curso de idiomas
a interacdo faz parte da prépria prestacdo de
servico (Harris & Baron, 2004), os professores
buscam gerenciar o ambiente social (Verhoef et
al., 2009; Lemke et al., 2011) e, dessa forma,
possibilitar uma prestacdo de servico de
qualidade. EG6 relata a preocupacdo com a tematica
das discussdes, 0 que ressalta 0 compromisso em
criar uma atmosfera e cultura de interacdo que
seja  interessante aos alunos  envolvidos
(Minkiewics et al., 2014; Parker & Ward, 2000;
Junk et al., 2017). As principais agdes adotadas
pelas escolas, com o0 seu suporte tedrico, sdo
apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2. Ac¢bes adotadas para gerenciar interacfes entre
consumidores.

Acéo adotada Suporte tedrico

Segmentacdo por idade — criancas, Nicholls (2010);
juovens, adultos e idosos — e nivel de Martin & Pranter
conhecimento. (1989)

Separacdo dos alunos e adequacao do Albrecht (2016)
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material para evitar conflitos.

Desenvolvimento de cursos com base Junk et al.
em pesquisas que contribuem para o (2017)
desenvolvimento de ambientes que

permitam comportamentos de apoio

entre 0s consumidores.

Avaliacéo e autorizagdo para um Zhang et al.
adolescente estudar com adultos (2010)

apontando o gerenciamento da
interacao.

Curso especifico para criancas e terceira
idade.

Martin & Pranter
(1989); Zhang et

al. (2010)
Gerenciamento das expectativas no Raajpoot &
momento da matricula para evitar Sharma (2006);

problemas de interacdo entre alunos de
diferentes idades.

Nicholls (2010)

Investimento continuo em treinamento
dos profissionais que atuam na linha de
frente.

Nicholls (2010)

Compromisso dos professores em Junk et al.
promover uma atmosfera positiva na (2017)
prestacdo de servico.

Desenvolvimento das habilidades (Wu, 2007)

interpessoais dos professores.

Reunides periddicas da coordenacao

Nicholls (2010);

pedagdgica com os professors, Zhang et al.
antecipando possiveis problemas de (2010)
interacao.

Observagdes das aulas pela coordenacdo | McGrath &
pedagdgica para orientar o treinamento | Otnes (1995)
dos professores.

Autonomia do professor para lidar com | Wu (2007)

as diferencas na sala de aula.

Gerenciamento do ambiente social por
parte dos professores.

Verhoef et al.
(2009); Lemke et
al. (2011)

Preocupacgdo com a selegdo da tematica
das discussGes para criar atmosfera e
cultura de interacéo.

Minkiewics et al.
(2014); Parker &
Ward (2000);
Junk et al.
(2017)

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Dessa forma, constata-se a possibilidade do
gerenciamento das interacbes em escolas de

idiomas (Nicholls,

2010).

Destaca-se,

principalmente a segmentacdo e o papel dos
professores, que com 0 suporte da coordenacao
pedagogica, buscam contribuir para a prestacao de

servigo com qualidade.

5 Consideracdes Finais
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Esta pesquisa teve como objetivo analisar
como a interacdo entre consumidores é gerenciada
em escolas de cursos de idiomas. O estudo
apontou que a qualidade do servigo ofertado em
cursos de idiomas sofre impacto da interacdo entre
0s consumidores. Em cursos de idiomas, as
interacdes entre 0s consumidores fazem parte da
propria prestacdo de servico, o que ressalta a
relevancia de se ter ambientes que proporcionam
tal interacdo (Minkiewics et al., 2014; Parker &
Ward, 2000; Junk et al., 2017).

Essa interagdo é inerente ao servigo
prestado, entretanto, a heterogeneidade entre os
alunos pode causar problemas. Este estudo
detectou que a diferenca de idade é um fator que
molda outras caracteristicas, como conhecimento,
maturidade, interesses, disponibilidade de horarios
e motivagao para a realizagdo do curso. Portanto,
compreender que as diferencas de idade tém
potencial para impactar a interacdo entre
consumidores faz parte do gerenciamento do
servico (Dorsey et al., 2016), sendo uma
caracteristica importante para a formacdo de
turmas em escolas de idiomas.

Constatou-se que devido ao proprio
processo de crescimento do individuo, ha maior
atencdo para a separacao das criancas por faixas
etarias. J4 para os adolescentes e adultos, essa
segmentacdo inclina-se a ser menos rigida,
entretanto, a divergéncia nos interesses e
motivacdes entre eles tende a causar transtornos
para o desenvolvimento do servico. Nas escolas
em que ha maior mistura de jovens e adultos em
uma mesma turma, foram relatados problemas de
interagdo, dificultando o desenvolvimento das
atividades. Nesses casos, 0 papel do professor em
sala de aula obtém destaque, pois € sua
responsabilidade gerenciar a interacdo entre 0s
alunos de forma a possibilitar maior qualidade na
prestacdo do servico.

A segmentagdo é uma forma de tornar os
grupos de alunos mais homogéneos entre si,
reduzindo a incompatibilidade, que € um causador
de experiéncias negativas. Para que a segmentagéo
seja viavel ha necessidade de um nimero minimo
de alunos por sala de aula, 0 que nem sempre é
possivel. Portanto, estar atendo ao
desenvolvimento das atividades em sala de aula
torna-se trivial para a qualidade do ensino. Em
situacOes em que a escola carece de uma
segmentagdo  mais  detalhada, h& maior
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importancia do professor. Percebeu-se, em alguns
casos, um treinamento e acompanhamento
pedagogico para facilitar essa atividade. Em
outros, relatou-se o “jogo de cintura” e o
“equilibrio”, como meios para o professor dar
conta dessas diferencas, o que é oposto ao papel
proativo desejavel para a prevencdo de interaces
negativas (Zhang et al., 2010).

As escolas que melhor gerenciam a
interacdo entre os consumidores, principalmente
por meio da segmentagdo e treinamento dos
professores, demonstram superar a crenca de que
essa € uma situacdo ndo gerencidvel (Nicholls,
2010). Quando ha maior dificuldade em fazer esse
gerenciamento, a heterogeneidade em sala de aula,
principalmente devido a diferenca de idade,
impacta na qualidade do servigo prestado.

As escolas de idiomas ndo possuem leis que
estabelecem a relacdo idade/ ano do aluno,
conforme as escolas regulares, o que aumenta a
necessidade de um  gerenciamento  das
incompatibilidades dos alunos. Esta pesquisa
possibilitou a visualizagdo do gerenciamento da
interacdo entre alunos de diferentes idades de uma
perspectiva dos profissionais que planejam o0s
cursos — setor pedagogico e marketing — e dos que
atuam em sala de aula — professores. Na auséncia
de uma segmentacdo mais detalhada, a
responsabilidade do gerenciamento da interacao
entre os alunos passa a ser do professor que além
de prestar o servico de acordo com as exigéncias
do curso precisa estar atendo para a realizagdo do
servico com qualidade. Portanto, conforme as
entrevistas, as escolas que prezam pela qualidade
possuem um planejamento para segmentar as
turmas adequadamente, sendo mais rigidas quanto
a mistura de alunos.

Em suma, os resultados demonstram que o
gerenciamento da interacdo entre alunos em
escolas de idiomas ocorre principalmente pela
segmentacdo e desempenho dos professores.
Contudo, ainda ha situacbes em que esse
gerenciamento é falho, principalmente pela
inviabilidade financeira de se formar turmas de
acordo com horério e niveis de conhecimento dos
alunos. Porém, na medida em que 0s entrevistados
apontam maior empenho da escola com a
qualidade do servigo prestado, mais intensos sdo
os esforgos gerenciais para possibilitar uma
interacdo benéfica entre os alunos. Dessa forma,
reflete-se sobre como é possivel melhorar a
interacdo entre os consumidores. Um caminho que
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se destaca é pela segmentacdo, principalmente no
que diz respeito as diferencas de idades.
Entretanto, isso implica em maiores custos por
parte da escola e, consequentemente, cursos de
maiores valores para 0s consumidores. Outro
caminho apresentado € pela qualificacdo dos
professores, 0s quais, geralmente, pelas suas
formacbes ja sdo aptos a lidar com a
heterogeneidade em sala de aula, mas podem, a
todo o momento, participar de atividades de
formacgéo que aprofundam o assunto.

6 ImplicagGes e Estudos Futuros

Ao visualizar a interacdo entre os alunos
como parte do ensino de idiomas, as escolas
deveriam prestar maior atengdo ao encontro de
servicos. A empresa tem a responsabilidade de
fazer um gerenciamento compativel nos encontros
de servicos, visando administrar a interacdo entre
clientes para maximizar a satisfagdo. Com a maior
competitividade, 0s consumidores tém mais
alternativas e dardo preferéncia para a empresa
com a qual se sentira mais compativel.

Este estudo colabora com a literatura ao
providenciar maior compreensdo da interacao
entre consumidores de diferentes idades, no
ambiente de ensino, bem como o papel dos
profissionais de linha de frente nesse contexto. Na
medida em que o mercado de trabalho exige cada
vez mais profissionais qualificados e as pessoas
envelnecem com melhor salde, aumenta o
interesse por cursos de idiomas, em diferentes
idades, ndo apenas no periodo da educacao basica.
Com isso, ha maior potencialidade para a
heterogeneidade das turmas, dando destaque para
a relevancia do gerenciamento da interacdo entre
consumidores.

Como contribuicdo gerencial, o estudo
saliente 0 mérito do gerenciamento dos encontros
de servigos. Planejamento, contratagdo, ambiente,
comunicagdo, materiais didaticos sdo essenciais
para 0 ensino. Entretanto, para obter qualidade é
indispensavel gerenciar a hora da verdade, em
especial, em situacGes que a interagcdo entre oS
consumidores tem forte potencial para interferir
no servigo prestado. A segmentagéo pode facilitar
essas interacfes, mas como essa nem sempre €
possivel, torna-se ainda mais relevante o papel do
professor, o qual, além dos conhecimentos
especificos de sua disciplina, deve ter apoio
gerencial para conduzir suas atividades em sala de

Revista de Negocios, v. 25, n. 3, p. 6-21, July, 2020.



aula.

Na medida em que as interacfes entre 0s
consumidores interferem na qualidade do servico,
a administracdo deve gerencia-la. Um desconforto
causado em um aluno devido ao comportamento
de outro pode ndo ser atribuido diretamente a
organizacédo. Entretanto, a partir do momento que
isso atrapalha a satisfacdo do aluno, € a escola que
sera prejudicada por meio de reclamac@es, boca a
boca negativo e, inclusive, desisténcia do curso.
Em uma sociedade, em que cada vez mais se
interage virtualmente, 0s encontros presenciais
tornam-se oportunidades para 0 convivio e
aumento do bem-estar das pessoas, 0 que também
pode ser verificado em escolas de idiomas,
principalmente quando essas interacdes Sao
gerenciadas.

O presente estudo ndo se desenvolveu sem
limitagOes. Do ponto de vista dos participantes, foi
possivel entrevistar apenas dois profissionais
atuantes no ramo de marketing/ comercial. 1sso se
deve ao fato de as escolas ndo desenvolverem
essas atividades internamente. Além disso, a visdo
de atividades de marketing estd mais relacionada a
promocgdo do negdcio do que a sua contribuicdo
para 0 desenvolvimento do servico e
relacionamento com o0s consumidores. Essas
atividades acabam por ficar mais associadas ao
setor pedagogico das escolas, que fizeram parte da
pesquisa.

O estudo deixa espago para novas pesquisas.
Para estudos futuros, sugere-se aprofundar a
analise do gerenciamento das interacGes entre
alunos em outros contextos, como em cursos que
envolvem atividades de maior lazer e menos
académicas. Também € possivel analisar o
impacto do gerenciamento da interacdo na visao
do aluno, buscando aprofundar a compreensao do
assunto na perspectiva do consumidor.
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Apéndice A - Roteiro de entrevista

+ Dados da organizacao:

Nome;

Misséo;

Principais servicos;

Outras informagOes relevantes sobre a
organizacao.

» Dados dos entrevistados:

Nome;

Cargo;

Formacéo;

Area e subordinag&o;

AtribuicGes exercidas;

Tempo de experiéncia na area.

* Questdes especificas:

Como vocé obtém informacGes dos clientes?

Como séo divididas as turmas?

H& separacdo por faixas etarias, por niveis
de conhecimento da lingua e/ou por interesses
diferentes?

Ha alunos de diferentes faixas etarias na
mesma sala de aula?

Que clientes a empresa tenta atender?

A empresa tem algum diferencial em relagéo
aos seus concorrentes?

Como a empresa é reconhecida no mercado?

Como séo as estruturas das salas de aula?

Que ambientes sdo utilizados para a
prestacdo do servigo?

Que materiais sdo utilizados?

Hé& estrutura de atendimento diferente para
cada segmento?

H& um coordenador de curso para cada
segmento?

Como é determinado o preco?

Como a empresa divulga seus servicos?

H& alguma atividade para a interacdo dos
alunos fora da sala de aula?
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O objetivo do artigo consistiu em desenvolver um alinhamento da gestdo de custos com o processo
de tomada de decisdes em uma empresa incubada de base tecnoldgica. Realizou-se uma pesquisa
descritiva, por meio de estudo de caso, com abordagem qualitativa, utilizando as técnicas de coleta
de dados entrevista e observagdo. Apds a andlise de contetudo, procedeu-se com a descri¢do do
ambiente interno e externo a organiza¢do e com o diagndstico das praticas utilizadas referente a
sua gestdo de custos e tomada de decisdes segundo categorias de analise definidas. A analise
identificou as necessidades organizacionais da empresa, como a falta de apoio informacional a
gestdo através de informagGes confiaveis sobre seus gastos e de metodologias para praticas
essenciais - entre elas a classificagdo dos gastos, o rateio dos custos indiretos e o método de custeio
-, caracterizando o subaproveitamento de sua gestdo de custos. Foi elaborada uma proposta
pratica de intervengdo para o alinhamento entre sua gestdo de custos e tomada de decisdes,
através de medidas como a classificagdo gerencial dos gastos, a redefini¢do dos centros de custos,
o estabelecimento de critério para rateio dos custos indiretos, a implementa¢do do método de
custeio por absor¢do e o acompanhamento entre gastos previstos e realizados. A contribui¢do a
empresa consiste na otimizacdo de sua gestdo de custos como ferramenta de apoio a tomada de
decisdo, visando melhorar o seu resultado através da eficiéncia produtiva, competitividade no
mercado e margens de lucro mais expressivas. Como contribuicio académica, o trabalho
contribuiu para a compreensdo da relagdo ainda pouco explorada entre os temas gestdo de custos
e tomada de decisio em uma empresa incubada.

KEYWORDS

ABSTRACT

Cost management,
Decision making,

Company incubated.

The objective of the article was to develop an alignment of cost management with the decision-
making process in a technology-based incubated company. A descriptive research was carried
out, through a case study, with a qualitative approach, using the techniques of data collection,
interview and observation. After the content analysis, we proceeded with the description of the
internal and external environment of the organization and with the diagnosis of the practices
used regarding its cost management and decision making according to defined analysis
categories. The analysis identified the company's organizational needs, such as the lack of
informational support for management through reliable information about its expenses and
methodologies for essential practices - among them the classification of expenses, the
apportionment of indirect costs and the costing method -, characterizing the underutilization of
its cost management. A practical intervention proposal was drawn up to align your cost
management and decision making, through measures such as the managerial classification of
expenses, the redefinition of cost centers, the establishment of criteria for apportioning indirect
costs, the implementation of absorption costing method and monitoring of planned and realized
expenses. The contribution to the company consists of the optimization of its cost management
as a tool to support decision making, aiming to improve its results through productive efficiency,
market competitiveness and more expressive profit margins. As an academic contribution, the
work contributed to the understanding of the still little explored relationship between the themes
of cost management and decision making in an incubated company.
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1 Introduction

Favorecidas por suas caracteristicas
flexiveis e de rapida resposta a este fendmeno, tem
crescido o numero de pequenas empresas e também
sua participacdo na economia nacional. Segundo
pesquisa do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas — Sebrae (2015), o0 nimero
de micro e pequenas empresas (MPEs) no Brasil
cresceu de 4,9 milhdes em 2003 para 6,6 milhdes
em 2013, o que representa uma alta de 33,8% neste
periodo de 10 anos. Como também apontado pelo
Sebrae (2014), a participagdo das MPEs na
economia brasileira evoluiu de 21% em 1985 para
23,2% em 2001 e 27% em 2011, reiterando este
movimento de fortalecimento das pequenas
empresas frente aos desafios do mercado. A
relevancia e representatividade das pequenas
empresas vém crescendo no cenario nacional e
muitas delas tém obtido resultados expressivos.
Inseridas neste cenario e motivadas pelas novas
demandas do mercado estdo as pequenas empresas
de base tecnoldgica.

Um expressivo nimero de iniciativas tem
resultado em diversas organizages com potencial
de crescimento, apesar da disponibilidade escassa
de recursos e a lacuna por métodos de gestdo. Desta
forma, mostra-se necessario o direcionamento de
esforcos aos seus processos gerenciais de forma
estruturada na busca por eficiéncia da organizacéo.
Silva (1999) considera que a preocupagao com 0s
custos e sua determinacdo é um fator cada vez mais
estratégico para as organizacdes, e atribui este fato
a um ambiente de grande acirramento da
concorréncia e competitividade do mercado.
Destaca Martins (2010) a importancia da gestao de
custos no processo de tomada de decisdo, pois € a
partir dos dados fornecidos que os administradores
deverdo basear suas decisfes a respeito de quanto,
quando e em que setor devera ser investido, assim
como a precificagdo dos produtos ou servicos
produzidos pela organizagdo. Os achados de
Zanin, Magro e Mazzioni (2019, p. 15) “sugerem
um grande nimero de empresas que ndo utilizam
métodos de custeio, tornando-se fator de
preocupagdo pela importancia que a utilizagdo
desses métodos exerce na formacdo do preco de
venda dos produtos e para controle dos custos nos
processos decisérios”. De forma mais especifica,
segundo os autores, “aquelas empresas que se
utilizam de métodos de custeio focalizam na
absorcéo e variavel, que sdo os menos complexos
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para implementacéo e, portanto, apresentando um
custo-beneficio razoavel. Conclui-se que métodos
mais avancados de custeio ndo tém sido
ferramentas  utilizdveis no  contexto das
organizag0es estudadas”.

Foi constatado na organizacdo estudada —
uma empresa incubada de base tecnoldgica — um
recente processo de reestruturagdo onde passou a
haver uma maior preocupagdo com o controle de
seus gastos, sendo iniciada a definicdo dos seus
processos financeiros com o intento de desenvolver
sua gestdo de custos. Contudo, observou-se que
apenas medidas iniciais foram executadas e ainda
ha diversas importantes praticas nao aplicadas para
a efetividade dos processos relacionados. Como
reflexo, tem-se que a gestdo de custos
desempenhada na organizagdo ndo viabiliza de
forma eficaz o conhecimento, a disponibilizacéo e
interpretacdo  das  informagdes  gerenciais
relacionadas aos gastos do negocio como subsidios
no suporte a tomada de decisGes da empresa. Neste
contexto, a situacao-problema do presente estudo
consiste na falta de alinhamento entre a gestéo de
custos e o processo de tomada de decisGes na
empresa incubada de base tecnoldgica estudada.

O objetivo do trabalho consistiu em
desenvolver um alinhamento da gestdo de custos
com o processo de tomada de decisdes em uma
empresa incubada de base tecnoldgica. Efetuando-
se uma busca sistematica em bases de dados
internacionais da area de administracdo e ciéncias
sociais aplicadas — Ebsco, Web of Science e Scopus
—, foi possivel constatar que o tema de analise da
gestdo de custos e a tomada de decisdes em
empresas incubadas ainda trata-se de uma area
pouco explorada e que oferece muito a
desenvolver, uma vez que ndo foi encontrado
nenhum resultado para a busca dos termos
combinados  “business incubator” € “cost
management”. Sendo assim, objetiva-se como
contribuicdo  académica deste estudo, o
aprofundamento da compreensdo do assunto
abordado de forma original.

Em termos praticos, ha de salientar-se a
relevancia do estudo ao resultar em uma ferramenta
de auxilio a gestdo da organizacdo estudada. As
empresas incubadas possuem, de maneira geral, um
elevado potencial e oportunidades a serem
exploradas, embora enfrentem também as diversas
dificuldades relatadas, sobretudo as relacionadas a
escassez de recursos e falta de dominio em sua
gestdo empresarial. O trabalho almeja fornecer
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uma proposta de acOes valida através da gestdo de
custos adequada a realidade da empresa incubada
estudada, possibilitando ganhos em eficiéncia e
competitividade, ao melhor embasar o processo de
tomada de decisdes através de um conhecimento e
controle gerencial consistente sobre a situacéo e
ambiente em que a empresa Se encontra. A
obtencdo de melhores resultados pela empresa por
meio do alinhamento entre sua gestdo de custos e
tomada de decisOes é esperado através da proposta
de intervencéo elaborada a partir do estudo.

2 Referencial Tedrico
2.1 Gestdo de custos

No intuito de conceituar a gestao de custos,
sdo levantados os conceitos dos termos ‘“gestdao”,
“custo” e ‘“contabilidade de custos”. O termo
gestdo € utilizado em diversas situacoes diferentes,
contudo Chanlat (2006) observa que Seu uso
banalizado no cotidiano pessoal e até em meio
académico tem distorcido o entendimento do seu
real significado. Através de uma investigacdo para
a definicdo de um conceito pertinente, Slavov
(2013) concluiu que a gestdo é a atividade que
busca por solugcdes ndo estruturadas para
problemas complexos por meio de processo
decisério orientado por diretrizes qualitativas e
quantitativas.

A expressdo custo também é utilizada sob
maneiras distintas, visto que ha diversos tipos de
custos e que séo classificados segundo concepcdes
diferentes quanto as necessidades de informacéo
(Noreen, Brewer, & Garrison, 2014). No sentido
contabil, Martins (2010, p. 17) entende o custo
como gasto relativo a bem ou servico utilizado na
producéo de outros bens ou servigos, relacionando
0s custos particularmente aos gastos incorridos em
atividades produtivas. Em um sentido mais amplo,
o termo ‘“custo” ¢ definido por Shim e Siegel
(2009) como o sacrificio de recursos econdmicos
no intuito de alcancar um propdsito.

Cooper (1997) argumenta que a
contabilidade de custos e a gestdo de custos sdo
intimamente relacionadas, embora constituam
campos independentes do conhecimento. A
contabilidade de custos teve origem na
contabilidade financeira, com o propdésito de
avaliacdo de estoques nas industrias (Martins,
2010). Segundo Athar (2005), a contabilidade de
custos possui  como finalidades: fornecer
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informacdes para a determinagcdo dos fatores e
custos de producédo; determinar custos de diferentes
naturezas incorridos pelos setores da empresa,
pedidos ndo atendidos e inventarios; possibilitar a
reducdo de custos dos processos organizacionais;
controlar operagdes e atividades; levantar
subutilizacbes de recursos e médo de obra; e
elaborar orcamentos. A pratica da contabilidade de
custos € essencial para a gestdo de custos,
desempenhando importante papel para a gestdo do
negadcio ao prover informagdes sobre os custos para
apoio ao controle e tomada de decisbes na
organizacgéo (Santos, Schmidt, & Pinheiro, 2006).

Oliveira e Perez Junior (2005) relatam que
0 processo de globalizacdo da economia tem
resultado em um ambiente dindmico e de forte
competicdo para empresas em todo mundo,
exigindo que os gestores adotem posturas mais
eficazes, abrangentes e competitivas. Para tanto, 0s
negocios precisam ser geridos de maneira a buscar
0 aprimoramento continuo das suas praticas
gerenciais a fim de se manterem competitivas
frente ao mercado e apresentarem bons resultados.
A gestdo de custos — seja em organizagdes voltadas
a producdo de bens ou servi¢os — constitui uma
destas préaticas gerenciais e demonstra sua vital
importancia para a satde financeira do negécio sob
diversos aspectos (Santos, Schmidt, & Pinheiro,
2006). Hilton, Maher e Selto (2006), descrevem a
gestdo de custos como uma filosofia, uma atitude e
um conjunto de técnicas para criar mais valor a um
custo menor. Stenzel e Stenzel (2003), por sua vez,
definem a gestdo de custos como a administracdo
de recursos financeiros e humanos valiosos que
resulta em beneficios para 0s componentes
importantes de uma organizacdo. Todavia, segundo
Johnson e Kaplan (1987), muitos estudos sobre
gestéo de custos acabam por considerar com maior
enfoque apenas a area de contabilidade de custos,
de maneira a ndo explorar o devido potencial da
gestdo que envolve este conceito. O mesmo parece
ocorrer nas organizagfes, uma vez que estas
acabam por apenas mensurar seus custos, quando
acreditam estar gerindo-os (Tichacek, 2005).

Em termos estratégicos, Martins (2010)
conceitua a gestdo de custos como a integracédo
entre 0 processo de gestdo de custos e 0 processo
de gestdo da organizacdo de maneira geral. Esta
integracdo mostra-se essencial para o atingimento
de resultados satisfatorios e a sobrevivéncia da
organizagdo, uma vez que 0 mercado exige
qualidade, eficiéncia e produtividade. A melhoria
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nestes indices é possibilitada através de um
processo mais estratégico de tomada de decisdes,
onde o gestor possui maior nivel de conhecimento
e informacgBes mais apuradas sobre 0 negocio ao
tomar as decisfes (Nakagawa, 2000).

Ketelhohn (2006) coloca que a andlise dos
gastos através da gestdo estratégica de custos leva
em conta um numero maior de elementos como
influenciadores do comportamento dos gastos do
que a abordagem tradicional de custos. A gestdo
estratégica dos custos se alinha ao posicionamento
adotado pela organizacdo no seu planejamento
estratégico, direcionando os esforgos a execugédo
deste planejamento nos processos organizacionais.
Desta forma, a gestdo estratégica de custos vai além
das puras analises financeiras para gerar um
resultado mais aplicado a posicao da empresa, uma
vez que compreende a relacdo entre suas diversas
atividades, acrescentando uma visdo qualitativa as
informacdes gerenciadas. Por este motivo, Martins
(2010) avalia a gestdo estratégica de custos como
mais abrangente, ao considerar toda a cadeia de
valor em sua anélise, desde a origem dos recursos
materiais, humanos, financeiros e tecnoldgicos
utilizados até o consumidor final.

Para Cutrim e Callado (2020, p, 29), “no
caso da Contabilidade de Custos e da
Contabilidade Gerencial, o gestor pode ter acesso a
informagdes e relatorios elaborados
especificamente para aquela empresa. O
crescimento no numero de empresas associado ao
aumento na competitividade, gera a necessidade da
informacdo contabil tempestiva, ndo sO para
atender as necessidades fiscais, mas principalmente
capaz de fazer a diferenca nas decisdes tomadas
pelos usuarios”. Campos, Gongalves e Brandao
(2019, p. 12-13) entendem que “a analise de custos
é uma ferramenta estratégica no processo
decisorio, sendo indispensavel na execucdo de
diversas tarefas gerenciais, tais como, formacéo
de preco, otimizagdo da producdo, valoracdo de
estoque, entre outros”.

2.2 Tomada de decisdo

As decisdes sdo inerentes a atividade
humana e ocorrem naturalmente em diversas
situagOes, das rotineiras as mais importantes. As
decisGes gerenciais impactam diretamente sobre o
desempenho da organizacdo, bem como suas
implicagbes afetam seus stakeholders, como
colaboradores, socios, investidores, fornecedores,
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clientes e até a sociedade. Pela sua capacidade em
impactar o negécio e definir o desenvolvimento e
até a sobrevivéncia das organizacdes, a tomada de
decisbes se mostra um fator primordial em todas as
empresas. E através das tomadas de decisdes e suas
implicacdes que os gestores conduzem o0s negdcios
na diregdo dos interesses das organizagdes
(Zamarioli, Benze, & Escrivao Filho, 2003).

A conceituagcdo da tomada de decisdes
pelos autores contribui para a compreensdao do
tema e revela que a definicdo deste termo
permanece inalterada ao longo das Ultimas
décadas, mantendo sua esséncia e significado.
Conforme Wadia (1966), o processo de tomada de
deciséo organizacional consiste em escolher, entre
as opcgdes de caminhos ou cursos de agdo possiveis,
0 mais adequado para o alcance dos objetivos da
empresa. Braga (1987) esclarece que a tomada de
decisdes é composta por procedimentos de
definicdo de um problema, avaliacdo de
alternativas e escolha de uma diretriz de acGes ou
solucdes, de forma em que o decisor opta por um
curso de acdo entre varias alternativas ao se
defrontar com um problema. Miglioli (2006)
conceitua a tomada de decisdo como a escolha de
uma ou mais opgdes, dentre diversas alternativas
disponiveis, seguindo etapas previamente
estabelecidas, a fim de atingir uma solucdo para um
problema especifico. Dacorso (2000) complementa
que, quanto mais alternativas existentes, maior ¢ a
complexidade na tomada de decisdes, afinal, ao
comparar alternativas, o decisor observa quais das
opcdes oferecem os resultados mais satisfatorios.

Conforme Freitas et al. (1997), as principais
variaveis que interferem no processo de tomada de
decisbes nas empresas sdo 0s objetivos da
organizacdo, os critérios de racionalizacdo e de
eficacia, a disponibilidade das informacdes,
raciocinio, valores, crengas e recursos. Estas
variaveis funcionam como apoio ao tomador de
decisdo, sobretudo quando o conteudo das
informagdes  possibilita a formulagdo de
conhecimento sobre o assunto, contribuindo para a
formacéo de recursos para a execucao de decisdes
adequadas.

Desta maneira, evidencia-se a necessidade
das organizacGes por conhecimentos apropriados
sobre seu negocio de forma a reunirem um
conjunto de informacbes para a redugdo de
incertezas no processo decisério. Porter (1989)
discorre que cada vez mais as informacOes se
tornam vantagem competitiva para as empresas,
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uma vez que sua posse e disponibilizagdo influem
diretamente sobre 0 processo  decisorio,
posicionando estrategicamente a empresa a frente
de seus concorrentes. Com isto, é possivel inferir
que a tomada de decisbes organizacionais se
caracterizam pela realizacdo de escolhas entre as
possiveis alternativas para uma determinada
situacdo visando o alcance de um objetivo ou
resultado. Contudo, o processo decisorio pode ser
otimizado através da reducéo do risco e incertezas
por meio de um maior conhecimento ou subsidios
de informacdes relevantes a decisdo em questéo,
fornecendo vantagens ao decisor.

As decisdes organizacionais sdo presentes
nas atividades de qualquer gestor e em qualquer
tipo de empresa, desde decisbes simples e
rotineiras a decisdes cruciais para os resultados do
negocio. Deste modo, apresentam varia¢es quanto
as suas caracteristicas, contextos, natureza dos
problemas a serem solucionados, interacdo entre
individuos na decisdo e outros aspectos. Portanto,
sdo observados os diferentes tipos das decisfes as
quais 0s gestores precisam tomar no exercicio de
suas funcoes. Freitas e Kladis (1995) se baseiam no
contexto de ocorréncia das decisdes para defini-las
em trés tipos, conforme os niveis estratégicos em
que sdo tomadas: decisGes estratégicas, as quais
compreendem a definicdo de objetivos, politicas e
critérios para o planejamento dos rumos da
organizacdo; decisbes taticas, referentes a
definicdo e execucdo de operacdes de controle
sobre processos desenvolvidos na organizacdo; e
decisbes operacionais, relacionadas ao
desenvolvimento e & eficiéncia das atividades
operacionais, de forma a otimizar os processos
produtivos.

Pressupbe-se  que as  informacdes
relacionadas aos custos podem cooperar com as
decisbes tomadas pelos gestores nos diferentes
niveis estratégicos colocados por Freitas e Kladis
(2015). Conforme Lizote et al. (2020, p. 1), “os
efeitos de suas decisbes serdo percebidos tanto no
presente quanto em longo prazo e ainda estardo
resguardadas na escolha da alternativa que
proporciona maior vantagem competitiva”. Visto
que decisOes estratégicas, taticas e operacionais
sempre envolvem custos, “a gestdo de custos é uma
importante ferramenta para a tomada de decisdes
nas empresas” (Lizote et al,, 2020, p. 1).

3 Procedimentos Metodoldgicos
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A pesquisa realizada se define como
descritiva quanto aos seus objetivos, uma vez que
seus propasitos sdo viabilizados pela compreenséo
e andlise da realidade da organizacdo estudada.
Quanto ao procedimento utilizado, a pesquisa faz
uso da modalidade de estudo de caso para
possibilitar a compreensao mais profunda sobre a
organizacdo e assim propor acgdes para O
alinhamento entre sua gestao de custos e tomada de
decisdes. A empresa selecionada apresentou
caracteristicas favoraveis como objeto do estudo,
primeiramente por ser uma tipica empresa
incubada de base tecnoldgica com uma solucao
efetiva advinda de uma pesquisa cientifica e com
potencial comercial a ser explorado ao longo do
processo de incubacgdo. Ademais, a empresa ja se
apresenta em operacdo, com a fase de
implementacdo e o desenvolvimento dos produtos
e servicos concluida; encontrando-se na fase de
crescimento, onde sua prioridade é oferecer o
produto ao mercado e fortalecer sua atividade
comercial para gerar resultados financeiros. A
Alpha Rastreamento Industrial € uma pequena
empresa de tecnologia incubada no Midi
Tecnoldgico desde o final do ano de 2015 e que
atua com solucGes de rastreabilidade de insumos,
maquinas e produtos em processo. Seu mercado-
alvo consiste nas industrias de manufatura,
desenvolvendo sistemas inteligentes utilizando
combinagbes de hardwares e softwares para
solucionar os problemas logisticos e operacionais
enfrentados pelos seus clientes, buscando assim a
otimizacdo de processos e resultados.

No que concerne a abordagem do estudo,
tem-se 0 emprego da pesquisa qualitativa por
melhor se adequar as caracteristicas do
conhecimento  almejado, através da qual
possibilitou-se a compreensdo da realidade da
organizacédo e o estudo de suas particularidades e
experiéncias individuais de forma orientada aos
processos, levando-se em consideracdo a
propriedade subjetiva dos dados observados. A
pesquisa foi desenvolvida segundo as etapas
relacionadas e descritas na Figura 1.

Figura 1. Etapas da pesquisa

Etapa_da Descricdo

pesquisa
Formulacéo do Identificacdo da situacdo-problema
problema gue motivou o estudo
Definicédo da Definicdo da organizagdo como
unidade-caso objeto de estudo
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Coleta de dados por meio de pesquisa
documental, entrevistas
semiestruturadas e observacado de
processos

Coleta de dados

Avaliacdo e Registro dos dados obtidos e
analise dos interpretagdo através de analise de
dados contelido

Analise da Analise através das categorias de

realidade analise definidas
Elaboracéo da
proposta de
intervencdo
Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Desenvolvimento da proposta a
organizagdo

A pesquisa iniciou com a etapa de
formulacdo da situacdo-problema. “Problema é
uma dificuldade, tedrica ou pratica, no
conhecimento de alguma coisa de real importancia,
para a qual se deve encontrar uma solugdao”
(Marconi & Lakatos, 2002, p. 26). Para tanto, foi
apontada a dificuldade das empresas incubadas
com sua gestdo e considerando a importancia da
gestdo de custos para o processo de tomada de
decisOes, definiu-se como a situagdo-problema do
estudo de caso a falta de alinhamento entre a gestéo
de custos e a tomada de decisdo na empresa
incubada de base tecnologica. A partir disso, foi
definida como unidade-caso a organizagéo
selecionada para participacdo no estudo.

A terceira etapa consistiu na coleta de dados
da pesquisa de campo, compostos por dados
secundarios e priméarios. A obtencdo dos dados
secundarios foi feita através da técnica de pesquisa
documental. “A caracteristica da pesquisa
documental é que a fonte de coleta de dados esta
restrita a documentos, escritos ou ndo, constituindo
0 que se denomina de fonte primarias” (Marconi &
Lakatos, 2002, p. 62).

Na a coleta dos dados primarios foi
empregada a técnica de coleta de dados por
entrevistas individuais semiestruturadas e também
a observacdo de processos  financeiros
desempenhados pela organizagdo. “A entrevista
semi-estruturada, a0 mesmo tempo em que valoriza
a presenca do entrevistador, possibilita que o
informante use toda sua criatividade e
espontaneidade, valorizando mais a investigagao”
(Colauto & Beuren, 2004, p. 133). Ja a observagéo,
como técnica de coleta de dados, “ndo consiste
apenas em ver e ouvir, mas também em examinar
fatos ou fendmenos que se deseja estudar”
(Marconi & Lakatos, 2002, p. 88).

Foram realizadas quatro entrevistas — sendo
trés delas com o gerente administrativo/financeiro
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e uma com o diretor presidente da organizagdo — e
uma observacdo a partir de processos realizados
pelo gerente administrativo/financeiro e pela
analista financeira. Cada entrevista teve seu roteiro
elaborado relacionado a um segmento do
desenvolvimento do trabalho e péde contribuir para
0 entendimento do fendmeno estudado e,
consequentemente, para o alcance dos objetivos
geral e especificos.

A partir de entdo, sucedeu-se a etapa da
avaliacdo e analise dos dados, caracterizada pelo
registro dos dados coletados e sua analise. Os dados
secundarios coletados através da pesquisa
documental na consulta dos registros internos da
organizacdo foram analisados sob a técnica de
analise descritiva. Para os dados primarios foi
empregada a tecnica andlise de conteldo,
baseando-se na interpretacao das respostas, pontos
de vista e processos dos observados e entrevistados
para a formulacdo de consideracBes sobre os
resultados. Na andlise de conteldo “trata-se de
compreender melhor um discurso, de aprofundar
suas caracteristicas (gramaticais, fonoldgicas,
cognitivas, ideologicas etc.) e extrair 0S momentos
mais importantes” (Richardson, 1999, p. 224).

Para tanto, foram definidas cinco categorias
de analise para os fatores analisados: sistemas e
recursos informacionais utilizados; processos
financeiros; controle dos gastos da organizagéo;
orcamento e politica de precificacdo; e 0 processo
de tomada de decis@o. A analise por categoria “se
baseia na decodificacdo de um texto em diversos
elementos, os quais sdo classificados e formam
agrupamentos analégicos” (Richardson, 1999, p.
243).

Em seguida, desenvolveu-se o diagndstico
da organizacdo, consistindo na quinta etapa da
pesquisa. Com os resultados da analise de conteido
da etapa anterior, foi possivel descrever os aspectos
da organizacdo segundo cada categoria de analise
utilizada para a melhor compreensdo dos fatores
analisados. Foi realizado o diagndstico com base na
situacdo-problema e nas constatacbes sobre os
dados levantados, possibilitando a identificacdo
das necessidades da organizacdo no que diz
respeito ao alinhamento de sua gestdo de custos a
tomada de decisoes.

Por fim, na dltima etapa da pesquisa foi
elaborada a proposta de intervencdo a organizagdo
a partir dos apontamentos da base tedrica levantada
e da analise do contexto e da realidade social da
organizacdo. A proposta € composta por diversas
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proposicdes em cada uma das cinco categorias de
analise, tendo por finalidade solucionar os
problemas e necessidades identificados na
empresa.

4 Analise da Realidade Estudada

4.1 Analise dos sistemas e recursos informacionais
utilizados

A Alpha Rastreamento utiliza diversos
recursos informacionais, compostos por softwares
de escritorio, gerenciador de e-mails, gerenciador
financeiro, sistema de gestdo financeira e
ferramenta de CRM — além dos softwares da area
técnica. Estas ferramentas oferecem 0s recursos
necessarios para atender de forma mais eficiente as
demandas dos processos desenvolvidos pela
empresa, demonstrando alinhamento com seus
objetivos. Sem considerar os recursos da area
técnica, sdo utilizados  predominantemente
sistemas de menor complexidade e softwares
comuns a maioria das empresas, com destaque a
ferramenta de CRM e ao sistema de gestdo online
como 0s recursos mais completos. A baixa
complexidade e facilidade de utilizacdo sdo pontos
positivos dos recursos utilizados, os quais se
tornam mais acessiveis aos profissionais que 0s
operam e fazem o registro das informagdes,
incentivando uma maior presenca destes recursos
nas atividades desenvolvidas.

Apesar de ser um sistema simplificado de
gestdo, a plataforma de gestdo online utilizada
caracteriza-se como um sistema de informacoes
que desempenha papel relevante para o
funcionamento da organizagéo, sobretudo para as
areas funcionais administrativa/financeira e
comercial, as quais possuem constante interacdo
com a plataforma durante a execucdo de suas
atividades diarias. Observa-se que o sistema de
gestdo financeira foi implementado recentemente
na organizacdo e ja apresenta resultados
significativos no controle sobre seus gastos e
informacdes financeiras, bem como na geracgdo de
subsidios para a tomada de decisdo. A
reestruturacdo dos processos financeiros iniciada
recentemente foi facilitada com a implementacéo
destes sistemas, 0s quais funcionaram como
viabilizadores das melhorias almejadas. A partir
disso, foi possivel melhor alinhar as informagdes
gerenciais e contabeis relacionadas aos custos da
organizacdo, e principalmente a elaboragdo de
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relatorios de facil acesso através do sistema. Estas
melhorias foram essenciais para a empresa na
atragéo dos investimentos obtidos e na participacédo
em programas de aceleragdo recentes, posto que
sdo importantes para a maior visibilidade da
situacdo financeira da empresa e, desta forma, para
a tomada de decisdes estratégicas. Contudo, 0 uso
da ferramenta na organizacdo estudada
corresponde ainda a apenas a uma parcela de seu
potencial e pode propiciar ainda maiores resultados
com recursos ainda néo utilizados plenamente.

Uma questdo constatada é que o sistema de
gestdo empresarial somente permite a atribuigéo
dos gastos aos centros de custos no processo de
cadastro de compromissos financeiros. Logo, este
processo ndo oferece opcgao de alocagdo dos gastos
diretamente aos produtos, o que faz com que o
custeio adequado dos projetos somente seja viavel
através de planilhas eletronicas. Sendo o custeio
dos projetos da organizacdo um processo essencial
para sua gestdo de custos e uma fonte de
informacdes estratégicas a tomada de decises, esta
caracteriza uma desvantagem do sistema utilizado.

Analisando o processo de lancamento de
entradas de caixa utilizado pela plataforma,
constatou-se que todas as entradas de caixa sdo
tratadas como receitas de vendas, gerando uma
dificuldade em contabilizar adequadamente
entradas como os aportes de capital dos socios e
receitas financeiras com aplicacBes e outros
investimentos, uma vez que estas entradas de caixa
também sdo lancadas como vendas para algum
cliente cadastrado. Por este motivo, 0s s6cios ou 0S
bancos, por exemplo, também precisam ser
cadastrados como clientes da empresa por serem
origem de entradas de caixa. Esta situagdo faz com
que no relatdrio de contas a receber constem todas
as entradas de caixa citadas, tornando o resultado
deste relatério distorcido em relacdo ao
faturamento da empresa.

Evidenciou-se que a elaboragdo do
orcamento e da proposta comercial aos clientes
trata-se de um processo integrado, embora seja
composto por diversas atividades e envolva trés
diferentes areas funcionais da organizagdo. Os
principais recursos informacionais apresentados
pela organizacdo para este processo foram os dois
modelos de planilhas eletrnicas: orgamento de
custos e elaboracdo da proposta. Contudo,
observou-se que a primeira também possui alguns
elementos da elaboracdo da proposta e a segunda
contém partes referentes ao  orgamento,
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confundindo-se 0s dados entre as mesmas.
Portanto, por vezes a utilizacdo das duas planilhas
pode demandar retrabalho na alimentagcdo das
informacdes e gerar uma visualizacdo menos clara
e precisa do resultado final do orgamento e da
proposta.

4.2 Analise dos processos financeiros da
organizagéo

A atuagcdo do setor financeiro da
organizacdo tem passado por importantes
mudangas em direcdo ao apoio dos objetivos
organizacionais, processo que ficou mais evidente
com a reestruturagcdo do setor a partir do novo
gerente financeiro e administrativo. Um fator
importante propiciado foi a mudanga na cultura
organizacional implementada, onde passou-se a
compreender melhor a caracteristica estratégica da
gestdo de custos para a empresa. Com isso, foi
possivel estabelecer padrdes e processos visando o
registro e controle das informacBes para o
conhecimento mais preciso sobre a situacdo
financeira da organizacao.

Apesar do tamanho reduzido da equipe
administrativa/financeira, composta somente pelo
gerente e pela analista, estas mudangas ja
apresentaram notaveis resultados, mesmo que este
ainda se trate apenas de um estagio inicial na
definicdo de um processo financeiro eficiente e
adequado as necessidades da empresa. A partir
desta constatacdo, foram levantadas observagoes
sobre processos passiveis de otimizacgao.

No processo financeiro verificado, o diretor
presidente avalia os compromissos financeiros uma
Vez por semana para a autorizagdo dos pagamentos
e acompanha algumas atividades operacionais
financeiras. Com isso, o setor financeiro demonstra
alto nivel de dependéncia do diretor para suas
atividades rotineiras, sobretudo na fungédo contas a
pagar. Apesar de se dedicar as atividades da Alpha
Rastreamento em periodo integral, o diretor pode
ter compromissos que dificultam esta dependéncia,
como é comum 0 mesmo estar em viagem tratando
dos interesses da empresa. O diretor também
participa ativamente da gestdo comercial da
organizacéo e se relaciona diretamente com todas
as areas funcionais, possuindo diversas atribuicoes.
Posto que sua disponibilidade é um recurso valioso
a organizacao, seu envolvimento com atividades
operacionais acaba por reduzir seu potencial de se
voltar as atividades estratégicas do negocio, as
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quais sabidamente possuem potencial de impactar
fortemente em seu desempenho frente ao mercado.

O sistema de gestdo empresarial utilizado
oferece a opcdo de cadastro e gerenciamento de
clientes, cujos dados sdo transferidos para o0s
pedidos de venda. Através da funcionalidade de
emissdo do pedido de vendas, o pedido pode ser
aprovado pelo cliente por e-mail nos termos
negociados e, na sequéncia, o sistema efetua
automaticamente a baixa dos produtos do estoque
e langcamento do recebimento previsto no fluxo de
caixa. Esta funcionalidade ainda se integra a
emisséo de boletos e notas fiscais, otimizando todo
0 processo financeiro relacionado. Todavia, a
organizagdo ainda ndo utiliza todas as
funcionalidades descritas para 0 processo,
langando apenas os valores de entrada das vendas,
ao invés de seguir o processo completo
disponibilizado pelo sistema. Desta maneira, as
etapas seguintes sdo efetuadas de forma manual
pela analista financeira.

4.3 Anélise do controle dos gastos da organizagdo

Sendo o conhecimento dos gastos um fator
essencial ao controle da organizacao, analisou-se o
conhecimento da Alpha Rastreamento sobre os
seus gastos. Primeiramente, observa-se que a
empresa mantém atualizada em seu sistema de
gestdo a relacdo de gastos e suas descri¢bes, bem
como sua classificagdo em diversas categorias
internas cadastradas pelo setor financeiro.
Constatou-se que os profissionais da éarea
financeira possuem entendimento sobre as
classificacbes dos gastos quanto as suas
caracteristicas, apuracdo e formacdo, sabendo
diferenciar pelas classes os gastos incorridos pela
organizacdo. Contudo, apesar de entender a
importancia destas distincGes, o setor financeiro
ndo pratica a classificagdo dos seus gastos em
investimentos, custos, despesas e perdas. A
importancia da classificacdo dos gastos incorridos
reside em melhor nivel de dominio dos gestores e
uma gestdo de custos mais eficiente. No mesmo
sentido, a classificacdo dos custos entre diretos e
indiretos e entre fixos e variaveis € igualmente
importante para uma gestdo de custos eficiente.
Com isso, o gestor pode avaliar como é composto
0 custo total de seus produtos e decidir de forma
mais precisa sobre questdes referentes a: impacto
de fatores produtivos ou comerciais; composi¢éo
da linha de produtos; viabilidade e prioridade de
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investimentos; e estratégia de mercado a ser
adotada.

Apesar de utilizar o agrupamento de gastos
por centros de custos, salienta-se que este ainda nao
esta funcional por ndo refletir a verdadeira origem
dos custos na organizagéo, uma vez que 0s centros
de custos definidos ndo condizem com 0s grupos
de atividades efetuadas e que 0s custos ndo estdo
sendo atribuidos aos centros de forma adequada de
acordo com suas caracteristicas. Desta maneira, a
analise dos relatorios de centros de custos nédo
fornece seu verdadeiro potencial como ferramenta
para a tomada de deciséo.

Quanto a alocacéo dos custos aos produtos,
nota-se que os custos diretos sdo de facil alocacao
aos produtos, que por sua vez compdem 0s projetos
desenvolvidos pela empresa. J& quanto aos custos
indiretos, ha uma dificuldade na sua alocacéo pela
falta de um método consistente. As alocagGes sao
efetuadas manualmente por critérios subjetivos
baseados na percepgdo dos profissionais da area
financeira e podem resultar em um célculo de custo
equivocado quando ha mais de um projeto em
desenvolvimento, de maneira que um deles acabe
por receber parcela maior do que realmente utiliza
dos custos indiretos da organizacéo.

Evidenciou-se que o custeio gerencial
efetuado se baseia no procedimento utilizado para
0 orcamento dos projetos. Sendo o orgamento 0
método de previsao dos custos a incorrer no projeto
com a adicdo da margem de lucro almejada, o
processo de custeio alinhado ao do orgamento é um
fator positivo para um bom acompanhamento de
custos previstos e realizados. Entretanto, €
necessario o desenvolvimento de uma metodologia
de custeio para um célculo efetivo dos custos na
organizacdo, possibilitando assim o conhecimento
de seus resultados financeiros reais, 0 que consiste
em um insumo fundamental para suas decisdes
estratégicas.

Uma metodologia de custeio adequada
possibilita o acompanhamento dos custos em
relacdo aos previstos e realizados em cada projeto.
Por sua vez, este acompanhamento permite uma
avaliacdo sobre a precisdo de todo o sistema
financeiro e de orgcamentos da organizacao e pode
apontar medidas necessarias para melhorias nos
Processos.

4.4 Analise do orgcamento e politica de precificacéo

Constatou-se que 0 processo de composi¢ao
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do orcamento estd entre os mais elaborados e
detalhados entre os executados pela organizacéo, o
que demonstra o entendimento quanto a
importancia desta ferramenta. Além disso, o0
orcamento também envolve profissionais de todas
as areas funcionais da organizacdo. De maneira
geral, o0 processo de orgamento atende
satisfatoriamente aos objetivos da empresa. Outra
caracteristica importante € a utilizagéo do principio
do conservadorismo no processo, de maneira a
estimar o0s custos baseando-se em cenérios
negativos quando ha a possibilidade de influéncia
de algum fator externo na alta de determinados
custos. Com esta postura, a empresa se protege de
riscos em relacdo ao fechamento de contratos
deficitarios por subestimacao de seus gastos.

Notou-se uma diferenciacdo consideravel
nos processos de or¢camento e precificacdo quanto
ao tratamento dos produtos e servicos, sendo 0s
produtos os equipamentos montados pela empresa
que compbem a solucdo e o0s servigos o
fornecimento do software desenvolvido. Neste
sentido, a estimativa dos custos dos produtos segue
uma metodologia mais precisa levando em
consideracdo os custos de producdo previstos. Ja
guanto aos servigos, que compdem a solucdo do
projeto, estes sdo predominantemente compostos
pela mao de obra técnica de desenvolvimento e sdo
conhecidos seus principais componentes de custo,
porém ndo é calculado um custo total da médo de
obra prevista. A organizacdo tem uma nog&o
aproximada do custo da mao de obra vendida em
unidades de homens-hora, mas ndo o conhecimento
preciso do mesmo. N&o é demonstrada prioridade
em apurar o custo da mao de obra, pois sua politica
de precificacdo para este item se baseia
predominantemente no valor de mercado
constatado nas propostas dos concorrentes, e
considera que consegue desempenhar uma margem
satisfatoria ainda com um preco abaixo da média
do mercado. A politica de precificagdo dos servigos
atraves do preco de mercado é uma estratégia
justificada, entretanto se observa que ainda assim é
fundamental que a organizacéo conheca também o
custo dos servigos prestados, para que se possa
compreender a margem de lucro aferida em seus
negocios e alinhar sua estratégia comercial de
precificacdo aos objetivos da empresa.

Quanto ao processo de precificacdo dos
produtos, a organizacdo mostra um procedimento
organizado e embasado. Neste sentido, as decisdes
de precos sdo tomadas pela equipe de decisdes
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seguindo critérios definidos e, principalmente, as
definicdes do planejamento que constam no OKR
e norteiam as acOes da empresa em busca de suas
metas. A margem média de rentabilidade do
periodo definida no OKR funciona como um
indicador objetivo para a margem aplicada a cada
projeto. A definicdo da margem de negociacéo pela
equipe de decisdes antes do envio da proposta aos
clientes também é uma medida eficiente ao permitir
uma maior autonomia ao gerente financeiro para o
fechamento do negdcio, tornando a negociagdo
mais efetiva.

4.5 Analise da tomada de decisao na organizagédo

Analisando a tomada de decisdo na Alpha
Rastreamento pode-se destacar o0 processo de
comunicacdo direta e aberta entre 0sS
colaboradores, o qual é viabilizado pela estrutura
flexivel e ndo-burocratica constatada. O incentivo
a comunicacdo e a acessibilidade a todos de
exporem suas Vvisdes e perspectivas contribui
significativamente para o processo decisorio. As
diversas reuniGes semanais, efetuadas entre todos
os colaboradores da empresa, entre os setores e
também entre os gestores reforcam a oportunidade
de expressdo dos colaboradores e o0 quéo
importante as informac@es advindas dos mesmos
séo para a gestdo da empresa.

Constatou-se que h& uma equipe de
decisdes que desempenha um importante papel no
apoio ao processo decisorio na organizacao.
Através desta, o diretor presidente agrega ao seu
conhecimento o dos gerentes responsaveis pelas
areas funcionais e possibilitam um maior angulo de
visdo sobre os assuntos aos quais se referem as
decisbes. A equipe de decisGes permite também
que sejam colocadas em pauta questdes sobre 0s
processos diadrios vivenciados por apenas um ou
alguns dos seus membros. Observa-se ainda que,
embora seja o responsavel pela tomada das
decisOes estrategicas, as conclusdes do diretor séo
influenciadas pelo ponto de vista e pelas
experiéncias compartilhadas dos demais membros,
bem como a sua visdo também impacta no
desempenho da funcdo dos gerentes em suas
rotinas. Sobre a centralizacdo do poder decisorio no
diretor presidente, o mesmo relata que esta é
principalmente uma questio de assumir 0s riscos,
haja vista que é o proprietario do negdcio, portanto
é 0 mais afetado diretamente pelas consequéncias
das decisdes. Além disso, é importante ressaltar sua
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visdo e experiéncia adquirida no comando da
empresa desde sua fundacdo, que o qualificam
como um profissional preparado para a tomada de
decisdes.

Mostra-se importante como base para o
processo decisorio da organizacgdo a elaboracdo do
OKR — Objetivos e resultados-chave — como
documento que norteia as principais metas,
diretrizes e agOes previstas. Este se trata de um
documento simplificado e objetivo para o
planejamento, 0 que é positivo em termos de
acessibilidade e facilidade de atualizacdo ou
alteracdo quando necessario. Conforme relatado
pelo diretor, é importante nesta fase que a
organizacdo se encontra que nao se apliqguem
planejamentos mais especificos e determinantes,
uma vez que desta forma pode-se inibir ou limitar
as possibilidades da organizacdo; levando em
consideracdo que a empresa passou recentemente
pelo redesenho de seu posicionamento, e que esta
aberta a novas mudangas. Apesar disso, observa-se
que a organizacdo se encontra agora mais
estabelecida em seu modelo de negocios e
concretizando projetos que indicam estar no
caminho para um crescimento sustentavel. A
medida que a organizacdo for se tornando mais
desenvolvida, €é possivel que aumente sua
necessidade por um planejamento mais detalhado
para 0 embasamento de decisdes complexas.
Quanto as metas do planejamento destaca-se,
porém, uma inconsisténcia conceitual na margem
global média esperada, pois as propostas
comerciais sdo elaboradas visando quatro cenarios
de precos com descontos progressivos no valor
total do projeto, porém o preco mais alto
corresponde a margem global esperada. Desta
maneira, a margem média esperada definida trata-
se, na verdade, da margem méaxima das propostas
padrdo, salvo excecoes.

5 Proposta de Intervencéo

5.1 Proposi¢do quanto aos sistemas e recursos
informacionais

Apds a andlise dos sistemas e recursos
informacionais  utilizados pela organizacao,
evidenciaram-se algumas caracteristicas dos
recursos atualmente existentes que podem
apresentar melhorias. A partir das necessidades da
empresa, foram propostas duas medidas segundo
o0s itens a sequir, referentes ao sistema de gestdo
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online e os modelos de planilhas eletronicas
utilizados no or¢camento de custos e na elaboracao
de propostas comerciais.

5.1.1 Solicitagdes de alteracdes no sistema de
gestdo online

Considerando que o sistema de gestdo
online se mostrou um recurso determinante para a
gestdo de custos da organizacdo, destaca-se a
possibilidade de contato com a empresa que
oferece este servi¢o no intuito de propor alteracdes
para a adaptacdo de seu funcionamento as
necessidades da empresa. Neste sentido, propde-se
a solicitacio de melhorias no sistema ao
desenvolvedor quanto a dois problemas constados
na plataforma utilizada.

A primeira alteracdo recomendada no
sistema € acrescentar ao lancamento de gastos um
campo para informar os produtos ou projetos aos
quais cada gasto deve ser alocado. Com isso, seria
possivel alocar custos diretos aos produtos através
do sistema, o que hoje sé € possivel por meio de
planilhas eletronicas paralelas. A alocacdo dos
custos diretos aos produtos é essencial para a o
desenvolvimento de uma metodologia de custeio
na organizagdo. A integracdo desta atividade
atraves do sistema resulta em uma otimizacdo do
processo.

A segunda alteracdo recomendada para o
sistema € incluir no lancamento de entradas
financeiras uma nova classificacdo das entradas
além das categorias ja utilizadas. As classificaces
propostas sdo: tipo de entrada e categoria. Além
disso, propde-se substituir o campo “cliente” por
“origem” da entrada financeira, para que seja
possivel registrar ndo somente o nome de clientes,
mas também o de compradores de outros ativos,
socios, investidores, instituicbes financeiras ou
outros responsaveis pelos recebimentos da
empresa. Para tanto, o cadastro das entradas de
caixa deve ser efetuado segundo as op¢oes de tipo
de entrada, categorias e origens conforme explicito
na Figura 2.

Quadro 2. Campos e opgBes referentes ao cadastro de
entradas de caixa

Tipo de . .
ik Categoria Origem
Receitas o VVendas de produtos .
L . Nome do cliente
operacionals |  Vendas de servicos
Receitas « Rendimentos de | Nome da
financeiras aplicagdes institui¢do

32

financeiras financeira  ou
e Dividendos e | organizacéo
bonificacdes
e Venda de ativos ndo

Outras circulantes (bens | Nome do
receitas maveis e imoveis) comprador
o Qutras

Nome do sécio,
investidor,
instituicgdo  ou
organizacao

Outras ¢ Aporte de capital
entradas ¢ Outras

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Com a inclusdo do tipo de entrada para 0s
recebimentos, serd possivel para o sistema fazer a
devida distincdo dos recebimentos da empresa na
demonstracdo do resultado do exercicio (DRE),
bem como adequar os relatérios gerenciais
separando os mesmos pelas suas nomenclaturas
apropriadas. Além disso, as receitas da empresa e
outras entradas de caixa diversas ndo constaréo
juntas nos relatérios e a empresa possuird
informacOes gerenciais mais adequadas & sua
situacdo para o subsidio da tomada de decisdes.

5.1.2 Unificacdo das planilhas eletrénicas de
orgamento de custos e propostas

Como foi apontado, os modelos das
planilhas eletrdnicas utilizadas para o orcamento
dos custos e para a elaboracdo das propostas
comerciais por vezes confundem-se quanto aos
seus dados. Para solucionar esta questéo, propde-se
uma reestruturacdo e unificacdo destas duas
planilhas.

Deste modo, recomenda-se que seja
elaborada apenas uma planilha eletronica atraves
da combinacdo entre a planilha de orcamentos e a
de propostas comerciais. Recomenda-se que a
planilha unificada resultante seja composta das
seguintes abas principais, além de abas secundarias
de apoio aos célculos:

a) custos com materiais diretos e méo de
obra direta dos hardwares:
compreendendo o0s insumos utilizados
para a producdo dos itens e também na
composigdo da solucdo final, como as
placas de  controle, gateways,
impressoras industriais, fontes,
gabinetes, cabos e conectores. Quanto a
mé&o de obra direta dos hardwares, esta
se refere aos custos com montagem para
cada item que comp®e a proposta;
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b) custos de desenvolvimento do software:
se referem ao custo com mdo de obra
direta dos desenvolvedores do software a
partir dos homens-horas necessarios
levantados pelo gerente de operagdes
para o projeto. Com base na quantidade
de homens-horas utilizados, a planilha
efetua o célculo do custo de mao de obra
com 0s encargos sociais inclusos através
dos parametros definidos nas formulas;

c) gastos com mao de obra indireta:
compostos pela méo de obra alocada dos
funcionarios do setor
administrativo/financeiro, do gerente de
operacbes e dos profissionais da
instalacao;

d) outros gastos indiretos: gastos indiretos
alocados aos projetos segundo 0s
critérios de rateio, como 0s custos fixos
e os itens de consumo utilizados pela
organizagéo;

e) custos totais e aplicacdo de margens: o
custo dos itens calculados nas abas
anteriores sdo importados e integrados
nesta aba da planilha, onde s&o aplicados
a aliquota do imposto Simples Nacional
e a margem global segundo os quatro
cenadrios de margem definida pela
organizagéo;

f) proposta comercial: o valor final de
venda de cada item é importado da aba
anterior segundo a margem selecionada
para o projeto em questdo pela equipe de
decisOes e os valores da proposta final
sdo  preenchidos  automaticamente
segundo a estrutura padréo da planilha.

Com esta reestruturagdo da planilha
proposta, 0s processos de orcamento e elaboracao
da proposta seguem uma linha mais clara no
preenchimento das informacdes separadas por tipo
de custos. Contudo, mantém-se com apenas
algumas alteracbes a mesma metodologia de
orcamento utilizada pela organizacéo
anteriormente. Este modelo também permite uma
maior visibilidade e controle quanto a margem
aplicada sobre cada item da proposta e a margem
global da mesma, sendo assim gera uma fonte de
informacdes mais completa aos gestores.

5.2 Proposicéo quanto aos processos financeiros
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Na analise dos processos financeiros
realizados constataram-se praticas positivas e
também pontos a melhorar. Para solucionar 0s
problemas evidenciados e otimizar 0s processos,
sdo propostas duas recomendacbes a seguir. A
primeira consiste na redefinicdo da autonomia do
setor financeiro na atividade de contas a pagar, e a
segunda refere-se a utilizacdo da funcionalidade de
emissdo de pedidos de venda do sistema de gestéo
online.

5.2.1 Autonomia da area financeira no processo de
contas a pagar

Conforme constatado na andlise dos
processos desenvolvidos pela area funcional
financeira, a dependéncia apresentada pelo setor ao
diretor presidente reduz sua eficiéncia. Além disso,
a utilizacdo da disponibilidade do diretor nos
processos operacionais financeiros limita o
potencial do diretor voltado as atividades
estratégicas da Alpha Rastreamento.

Visando a solugdo do alto nivel de
dependéncia da éarea funcional financeira,
sobretudo na atividade de contas a pagar,
recomenda-se uma redefinicdo da autonomia do
setor sobre os pagamentos efetuados. O processo
de andlise semanal do diretor presidente aos
relatorios financeiros — como o fluxo de caixa, o
relatorio de posicdo de contas e os relatorios de
contas a pagar e a receber — se mostra
imprescindivel para o conhecimento da situagdo
financeira da empresa e, por conseguinte, para a
tomada de decisdo. Contudo, a vinculagdo deste
processo com a autorizacdo do diretor para o
pagamento de todas as contas no mesmo dia da
semana ndo constitui uma pratica eficiente ao
desempenho da organizacgéo.

Portanto, propbe-se uma redefinicdo da
autonomia do setor financeiro na atividade de
contas a pagar, de modo que as contas sejam pagas
no dia do seu vencimento sem necessitarem de
autorizacdo do diretor até os limites dos parametros
definidos de valores maximos de saida e valor
minimo de saldo de caixa projetado apds a
efetivacdo dos pagamentos. Acima destes valores
de pagamentos definidos em face da situagéo
financeira da organizacéo, o gerente financeiro se
retine com o diretor presidente para que o contexto
seja analisado mais criteriosamente e decidir sobre
quais pagamentos devem ser realizados e em quais
datas. Esta medida aumenta a capacidade de
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atuacdo da area financeira e também reduz o ciclo
financeiro da organizacdo, uma vez que O
pagamento das contas na data de seu vencimento
reduz o prazo entre o pagamento dos fornecedores
e 0 recebimento de suas receitas, podendo gerar um
impacto positivo no resultado financeiro da
empresa.

5.2.2 Emiss@o de pedidos de vendas através do
sistema de gestdo online

O sistema de gestdo financeiro oferece uma
série de funcionalidades que se complementam e
integram um fluxo continuo de informacdes.
Evidenciou-se que a organizagdo faz uso de
diversos recursos oferecidos pelo sistema,
inclusive o cadastro de clientes. A partir dos dados
cadastrados do cliente, o sistema oferece a
funcionalidade de emissdo de pedidos de vendas
para estes, o qual ndo é utilizado pela empresa.
Entretanto, considerando que a néo utilizacdo da
emissao de pedidos de venda através da plataforma
de gestdo implica na perda de uma série de
integracOes propiciadas pelo sistema, com destaque
ao controle de estogue, lancamento de receita
prevista no fluxo de caixa, emissdo de boletos e
notas fiscais, recomenda-se a organizacdo a
inclusdo do procedimento de emissdo de pedidos
de venda através do sistema de gestéo.

Deste modo, para todas as vendas sera
gerado pelo sistema um pedido de venda com o0s
dados do cliente ja cadastrados. Nos casos em que
os clientes requerem um pedido em formato
proprio, a empresa precisara emitir o seu proprio
pedido de venda e também preencher os dados no
modelo de pedido fornecido pelo cliente em
paralelo, enquanto que, para 0s clientes que
aceitarem o formato de pedido emitido pelo
sistema, sera enviado o pedido por e-mail com
aprovacdo integrada pelo sistema. A maior parte
dos dados sdo informacBes que ja teriam de ser
imputadas ao sistema nas outras funcionalidades,
como a emissédo de boletos e notas fiscais. Em
contrapartida, as vantagens que justificam a
inclusdo deste procedimento sdo, além de um
ganho de produtividade no processo financeiro
com a integracdo com os recursos de controle de
estoque, fluxo de caixa, emissdo de boletos e notas
fiscais; a possibilidade de gerar os relatdrios
gerenciais de pedidos de vendas e clientes
completos, melhor utilizando estes subsidios
oferecidos pelo sistema no suporte a deciséo.
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5.3 Proposicdo quanto ao controle dos gastos

O controle dos gastos na organizacao foi
descrito e analisado com base nos conceitos e
teorias levantadas e considerando a situacao-
problema do estudo. A partir disso, foi possivel o
entendimento sobre a situacdo da empresa nesta
questdo e o destaque de pontos relevantes quanto
aos processos desempenhados pela mesma.
Referente as necessidades de controle de gastos
ndo atendidas pelos processos realizados pela
organizagéo, Ihe séo recomendadas seis acdes: a
classificacdo de seus gastos, a redefinicdo de seus
centros de custos, o estabelecimento de critério
para o rateio dos custos indiretos, a inclusdo da
conta de provisdo para devedores duvidosos, a
implementacdo de um método de custeio e a
realizacdo do acompanhamento entre gastos
previstos e realizados.

5.3.1 Classificacdo dos gastos da organizacao

Na andlise do controle dos gastos foi
ressaltada a importancia da classificagcdo dos gastos
nas organizac6es. Contudo, a descri¢do das préaticas
realizadas pela empresa apontou que ndo é efetuada
a classificacdo apropriada para seus gastos. Para
solucionar  esta  questdo, sdo  propostas
classificacbes dos gastos quanto aos seus tipos,
bem como a classificagdo dos custos quanto a sua
apuracdo e formagdo. Os gastos se classificam,
conforme suas caracteristicas, nos seguintes tipos:
investimentos, custos, despesas e perdas.
Recomenda-se a organizacdo a aplicacdo desta
classificacdo, uma vez que a forma com a qual
ocorre a contabilizacdo dos gastos sofre influéncia
pelo tipo de gasto incorrido.

Quanto aos gastos classificados como
custos, propdem-se ainda mais duas formas de
classificacdo: quanto a sua apuracdo em custos
diretos e indiretos; e quanto a sua formagdo em
custos fixos e varidveis. A Figura 3 as
classificacOes propostas aos gastos da organizagéo
e 0s exemplos de contas gerenciais para cada
classe.

Figura 3. Classifica¢cdes de gastos propostas
| Classificacio | Exemplos de contas de gastos
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Gastos com pessoal: Servicos de
Terceiros — PJ, Salérios, INSS, FGTS e
Auxilio Alimentacéo (dos colaboradores
da area administrativa/financeira e
comercial); Pro-labore; Despesas de
viagens, Assessorias; Contabilidade;
Treinamentos e cursos administrativos e
comerciais; Recrutamento, selecdo e
exames; Telefonia e internet;
Estacionamento; Despesas de
representacdo; Publicidade; Despesas
bancérias; Material de escritdrio.
Investimentos | Aquisicdo de equipamentos

Perdas com recebimentos de clientes;
Produtos e componentes avariados;

Despesas

Perdas Produtos e componentes roubados;
Estoque obsoleto.
Contas de gastos com pessoal com méo
Custos de obra direta dos colaboradores da area
Diretos operacional; Matéria-prima, Mercadorias
para revenda;
Contas de gastos com pessoal com mé&o
de obra indireta do gerente de operacoes;
Custos s : } 9
Indiretos Aquisi¢do de suprimentos; Manutengio

de  equipamentos da  operacdo;
Depreciacdo dos equipamentos.

Contas de gastos com pessoal do gerente
Custos Fixos | de  operagdes;  Depreciagdo  dos
equipamentos da operacao.

Contas de gastos com pessoal dos
Custos colaboradores da area operacional;
Variaveis Matéria-prima, Mercadorias para
revenda; Aquisi¢do de suprimentos.
Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Como é possivel observar na Figura 3, a
classificacdo permite uma distin¢do clara entre os
gastos incorridos na produgéo — custos — e 0s gastos
com outras atividades da empresa — despesas. Por
sua vez, os custos sdo diferenciados quanto ao seu
vinculo aos produtos e também com sua relacéo ao
volume de producdo. A classificagdo dos custos
atraves destes critérios possibilita a aplicacdo de
um método de custeio, tendo por objetivo a
apuracdo dos custos de cada produto.

5.3.2 Redefinic¢éo dos centros de custos

A empresa utiliza apenas os centros de
custos “administrativo e operacional” e “comercial
e marketing”. A andlise do processo de
contabilizacdo dos gastos evidenciou que o
agrupamento dos gastos através dos centros de
custos existentes ndo corresponde a realidade
apresentada pela organizacdo e, com isso, a
utilizacdo dos centros de custos ndo é funcional.

Como resposta a este problema, é proposta
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uma nova definicdo dos centros de custos para
agrupar os gastos da organizacdo quanto as suas
origens. A necessidade da definicdo de centros de
custos apropriados na empresa se justifica pela
importancia do entendimento da estrutura de custos
e Sseu comportamento nos resultados da
organizagdo. Para tanto, os centros de custos
propostos sdo: a) administrativo/financeiro; b)
operacdo de software; c) operacdo de harwdare; d)
comercial; e €) marketing e publicidade.

Os centros de custos propostos se
assemelham a estrutura funcional da organizacéo
em relagdo aos seus departamentos, entretanto
subdivide a area funcional de operacdo em dois
centros de custos. Nesta area, ha uma divisdo dos
custos quanto as suas subareas software e
harwdare, devido a significativa diferenca na
composicdo dos gastos incorridos por cada uma
destas subareas — uma vez que na subarea de
software os gastos com mdo de obra assumem
grande predominio, enquanto na subarea de
hardware, os componentes e insumos utilizados na
producdo sédo muito relevantes.

O agrupamento dos gastos nos centros de
custos propostos € uma importante pratica para o
controle dos gastos da organizacdo. Com sua
implementacdo, é possivel conhecer as atividades
ou grupos de atividades responsaveis pelos maiores
gastos na organizacdo e acompanhar sua evolucgéo
e adequacdo aos niveis satisfatdrios para a empresa.
Neste sentido, conhecer a origem dos gastos
possibilita a busca pela eficiéncia das atividades
desenvolvidas, apoiando as tomadas de decisdes
sobre prioridades dos orgamentos dos centros de
custos e em quais processos 0s gastos podem ser
otimizados em relacdo aos resultados esperados.

5.3.3 Estabelecimento de critério para a alocacéo
dos custos indiretos

Por ndo possuir uma forma de controle da
utilizacdo dos custos indiretos para cada produto
produzido, a empresa necessita de um critério para
distribuir os mesmos aos produtos. Foi observado
gue os custos indiretos sdo alocados manualmente
aos produtos através de critérios ndo objetivos que
consideram o tempo da equipe gasto no projeto e
sua relevancia frente ao faturamento da empresa,
contudo sem ponderar estes dados numericamente.
Desta forma, a distribuicdo dos custos € baseada na
percepcdo dos colaboradores da area financeira e
pode ndo corresponder a verdadeira participagao
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dos custos sobre os projetos desenvolvidos.

Com o intento de tornar a alocacdo dos
custos indiretos aos projetos adequada e
sistematica, recomenda-se o estabelecimento de
um critério objetivo e que represente a situagao dos
custos. Para atender a estes dois requisitos, propde-
se a utilizacdo do critério simples de alocacéo dos
custos indiretos aos projetos atraves da mesma
participacao relativa da méo de obra direta aplicada
em cada projeto da empresa no periodo apurado.
Como uma aplicagdo de um exemplo hipotético,
temos: em determinado més, a organizacdo
desenvolveu dois projetos, o “Projeto A” e o
“Projeto B”, incorrendo em um total de
R$ 15.000,00 em custos indiretos em sua producao.
Sendo constatada a ocorréncia de um custo de
R$ 3.000,00 com méo de obra no Projeto A e de
R$ 7.000,00 no Projeto B, as participagdes relativas
da mé&o de obra séo 30% e 70%, respectivamente.
Desta maneira, 0s custos indiretos devem ser
alocados aos projetos segundo esta mesma
participacdo, resultando em um montante de
R$ 4.500,00 de custos indiretos para o Projeto A, e
de R$ 10.500,00 para o Projeto B para a
composicao dos custos totais dos mesmos.

Além de ser um critério objetivo, este
também reflete de maneira apropriada a diviséo dos
custos para cada projeto. Apesar das possiveis
variacbes entre o0s projetos desenvolvidos, de
maneira geral, todos passam pelas mesmas
atividades e incorrem em um ndmero de custos
semelhante. Contudo, a demanda por méo de obra
da producdo ao projeto reflete — além de seu
tamanho — sua complexidade, diferentemente do
custo com materiais diretos, que reflete mais
precisamente o tamanho do projeto. Portanto,
assim pode-se esperar que as atividades e materiais
correspondentes aos custos indiretos sejam
alocados aos projetos com satisfatorio grau de
conformidade. Deste modo, este critério otimiza o
processo de custeio efetuado pela area financeira e
torna o resultado do custo mais confiavel e preciso,
melhorando a qualidade das informagOes
disponiveis para as decisfes relacionadas aos
custos dos produtos.

5.3.4 Implementagdo do método de custeio por
absorcao

Embora a anélise do controle dos gastos na
organizacdo nédo tenha constatado a utilizacdo de
um método definido de custeio, identificaram-se
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algumas semelhangas no processo desenvolvido
com o0 metodo de custeio por absorcao, sobretudo
em relacdo ao tratamento dos custos diretos e
indiretos. Foi também apontado que € necessario
um método de custeio que atenda as necessidades
organizacionais da Alpha Rastreamento, de
maneira a possibilitar o conhecimento de seus
resultados financeiros reais e gerar informacoes
Uteis ao controle e gestdo da organizacdo. Neste
sentido, propdem-se a utilizagdo do método de
custeio  por  absorcdo  pelos  seguintes
apontamentos:
a) por ser o método aceito legalmente, este
permite uma integracdo entre o método
utilizado gerencialmente e
contabilmente na organizacdo. Com
iSs0, tem-se a otimizagdo dos processos
da éarea financeira ao eliminar a
necessidade da utilizagdo de dois
métodos de custeio em paralelo para
estes fins e o alinhamento das
informacdes disponiveis para a tomada

de deciséo;
b) o0 método de custeio por absor¢do possui
menor complexidade para

implementacdo, uma vez que todos 0s
custos sdo absorvidos e integrados ao
custo unitario;

c) apresenta maior similaridade ao
processo de custeio ja desenvolvido na
organizacéo, facilitando seu processo de
implementacao;

d) a empresa executa poucos projetos
simultaneamente, criando uma relagéo
mais proxima entre os custos fixos e 0s
produtos. Desta forma, a alocacdo dos
custos fixos aos custos unitarios dos
produtos ndo trata-se de uma distorcao
tdo significativa quanto em empresas
com maior variedade de produtos. Além
disso, uma vez observada a proximidade
do custeio com o processo de or¢camento,
é interessante para a empresa considerar
nos orgamentos o maximo de gastos
incorridos, de forma com que a aplicacéo
da margem sobre o produto ndo tenha
gue compensar outros gastos indiretos,
como ocorre no custeio variavel.

Estabelecendo o custeio por absor¢do como

0 método gerencial proposto para a organizacéo,
demonstra-se a seguir uma aplicacdo pratica por
etapas do processo financeiro de custeio
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recomendado, com base no esquema basico da
contabilidade de custos de Martins (2010). Para
tanto, utiliza-se a situacao hipotética a seguir como
modelo do método de custeio proposto. Considera-
se que, em determinado més, a organizacdo
desenvolveu e implementou dois projetos: o
Projeto A e o Projeto B, gerando respectivos
faturamentos de R$ 25.000,00 e R$ 55.000,00,
além de uma receita financeira de R$ 40,00 com
rendimento de aplicacdes financeiras. A Tabela 1
relaciona todos os gastos da organizagcdo no més
em questao.

Tabela 1. Gastos incorridos no més
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Matéria-prima R$ 25.000,00
Depreciacao dos equipamentos da operacdo R$ 800,00

Aquisicéo de suprimentos R$ 1.500,00
Energia elétrica da producédo R$ 400,00
Manutencéo da producéo R$ 500,00
Total R$ 36.200,00
Despesas administrativas Valor

Saléarios e encargos sociais da administragdo R$ 12.000,00

Gastos do més Valor

Despesas de Representacdo R$ 3.000,00
Salarios e encargos sociais da operacéo R$ 8.000,00
Matéria-prima R$ 25.000,00

Salérios e encargos sociais da administragdo R$ 12.000,00
Depreciacdo dos equipamentos da operagdo R$ 800,00

Despesas Financeiras R$ 300,00
Aquisicédo de suprimentos R$ 1.500,00
Energia elétrica da produgdo R$ 400,00
Manutencéo da producdo R$ 500,00
Despesas de Entrega R$ 400,00
Telefonia e Internet R$ 450,00
Material de Escritdrio R$ 250,00
Imposto Simples Nacional R$ 9.000,00
Pré-labore R$ 5.000,00
Total de gastos no més R$ 66.600,00

Telefonia e Internet R$ 450,00
Material de Escritdrio R$ 250,00
Pré-labore R$ 5.000,00
Total R$ 17.700,00
Despesas de venda Valor
Despesas de Representacéo R$ 3.000,00
Despesas de Entrega R$ 400,00
Total R$ 3.400,00
Despesas financeiras R$ 300,00
Deducdes da receita bruta Valor
Imposto Simples Nacional R$ 9.000,00

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Etapa 1: Classificacdo de custos e despesas.
Em funcdo de suas caracteristicas, 0s gastos sao
classificados quanto a seu tipo entre custos e
despesas, resultando na Tabela 2.

Etapa 2: Alocacdo dos custos diretos.
Consiste na distribuicdo dos custos diretos aos
produtos produzidos pela organizacdo no referido
periodo. Os produtos, neste caso, correspondem
aos projetos desenvolvidos pela organizacdo. Os
custos diretos, sobre os quais se conhecem as
quantidades incorridas em cada projeto, sao
alocados objetivamente a cada projeto. Contudo,
observa-se que 0s salarios e encargos sociais da
operacdo incluem tanto o salario do gerente de
operacbes quanto o dos colaboradores
operacionais, envolvidos diretamente na producéo.
Somente o0s gastos com os colaboradores
operacionais sdo considerados méo de obra direta.

Tabela 2. Classificacdo dos gastos entre custos e despesas

Custos de producéo Valor

Salarios e encargos sociais da operacdo R$ 8.000,00

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Neste exemplo, 0s custos diretos sdo
compostos pela mao de obra direta da area de
operacbes e o0s materiais diretos aplicados,
integrados pelas matérias-primas utilizadas. O
custo com matéria-prima para cada projeto €
conhecido, neste caso representando R$ 8.000,00
para o Projeto A e R$ 17.000,00 para o Projeto B.
Por sua vez, o salario e encargos sociais do gerente
de operacOes trata-se de custo com mao de obra
indireta. Exemplificam-se o0s gastos com 0s
colaboradores operacionais em R$ 5.000,00 e os
com o gerente de operacGes em R$ 3.000,00.

Apbs a alocacdo dos custos diretos, o
Projeto A recebeu R$ 9.500,00 de custos diretos,
enguanto o Projeto B recebeu R$ 20.500,00. Ja os
custos indiretos totalizam R$ 6.200,00, ainda néo
alocados aos projetos.

Etapa 3: Alocacdo dos custos indiretos.
Prossegue-se com a apropriacdo dos custos
indiretos aos projetos. Como ndo é possivel medir
quanto de cada custo indireto foi aplicado a cada
projeto, utiliza-se o critério de alocagdo de custos
indiretos proposto, observando a participacdo da
mé&o de obra direta em cada projeto para aplicacdo
da mesma proporc¢éo aos custos indiretos. Como a
mao de obra direta do Projeto A representou 30%
da médo de obra direta total e a do Projeto B
constituiu os outros 70%, a mesma taxa é aplicada
aos custos indiretos para distribuicdo entre os
projetos.

Etapa 4: Calculo do custo total. Apds a
alocacdo dos custos diretos e indiretos aos dois

Revista de Negocios, v. 25, n. 3, p. 22-44, July, 2020.



projetos, calcula-se o custo total de cada um deles
como a soma destes dois grupos de custos. Sendo
assim, a Tabela 3 apresenta o custo total dos
projetos em evidéncia.

Tabela 3. Custo total do projetos
Projeto  Custo direto _Cus'to
indireto
Projeto A R$ 9.500,00 R$1.860,00 R$ 11.360,00
Projeto B R$20.500,00 R$4.340,00 R$ 24.840,00
Total R$ 30.000,00 R$6.200,00 R$ 36.200,00
Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Custo total

Com a definicdo do custo total dos projetos
desenvolvidos, possibilita-se o calculo do resultado
gerencial da organizacédo através da elaboracdo da
demonstracdo do resultado do exercicio — DRE.
Prosseguem-se entdo com as proximas etapas.

Etapa 5: Apuracdo da receita operacional
liquida. No exemplo, o faturamento dos dois
projetos totalizou R$ 80.000,00, compondo a
receita bruta. Para o célculo da receita operacional
liquida, sdo descontadas deste valor as deduc¢des da
receita bruta, representadas pelo Imposto Simples
Nacional. A Tabela 4 demonstra o célculo da
receita operacional liquida.

Tabela 4. Calculo da receita operacional liquida

Receita Operacional Bruta R$ 80.000,00
Vendas com Projeto A R$ 25.000,00
Vendas com Projeto B R$ 55.000,00

(-) Dedugdes Da Receita Bruta -R$ 9.000,00
Imposto Simples Nacional R$ 9.000,00

= Receita Operacional Liquida R$ 71.000,00

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Etapa 6: Demonstracdo do lucro liquido do
exercicio. Sobre a receita operacional liquida, é
deduzido o custo dos produtos e servigcos vendidos
de cada projeto desenvolvido, obtendo-se o
resultado operacional bruto. A partir deste, sdo
deduzidas as despesas com vendas, administrativas
e financeiras incorridas no periodo para se
conhecer o resultado liquido do exercicio. A Tabela
5 apresenta a demonstracdo do resultado do
exercicio gerencial da organizacdo no modelo
proposto.

Tabela 5. Aplicacdo da demonstracdo do resultado do
exercicio — DRE gerencial
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Imposto Simples Nacional R$ 9.000,00

= Receita Operacional Liquida R$ 71.000,00

(-) Custo dos Produtos e Servicos

Vendidos Projeto A -R$11.360,00
Custo Direto do Projeto A R$ 9.500,00
Custo Indireto do Projeto A R$ 1.860,00

(-) Custo dos Produtos e Servicos

Vendidos Projeto B -R$ 24.840,00
Custo Direto do Projeto B R$ 20.500,00
Custo Indireto do Projeto B R$ 4.340,00

= Resultado Operacional Bruto R$ 34.800,00

(-) Despesas Administrativas -R$ 17.700,00
Sala_rlqs e encargos sociais da R$ 12.000,00
administracéo
Telefonia e Internet R$ 450,00
Material de Escritério R$ 250,00
Pré-labore R$ 5.000,00

(-) Despesas de Venda -R$ 3.400,00
Despesas de Representagédo R$ 3.000,00
Despesas de Entrega R$ 400,00

(-) Despesas Financeiras Liquidas -R$ 260,00
Despesas Financeiras R$ 300,00
(-) Receitas Financeiras R$ 40,00

Outras Receitas e Despesas R$ 0,00

(=) Resultado Liquido do Exercicio R$ 13.440,00

Receita Operacional Bruta R$ 80.000,00
Vendas com Projeto A R$ 25.000,00
Vendas com Projeto B R$ 55.000,00

(-) Deducdes da Receita Bruta -R$ 9.000,00

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

A implementacdo do método de custeio por
absorcdo proposto envolve alguns esforcos da
organizacdo, sobretudo da é&rea funcional
administrativa/financeira, para reformular alguns
de seus processos de registro e tratamento dos
dados referentes aos gastos. Todavia, a empresa
apresenta 0S recursos necessarios para esta
implementacdo de forma eficiente e sem grande
choque causado pela mudanca. Além disso,
destaca-se esta proposta como medida estratégica a
organizacdo em termos de dominio de seus gastos
e de uma gestdo de custos eficiente no suporte as
informagdes gerenciais demandadas pelos gestores
para 0S processos decisorios.

5.3.5 Acompanhamento de gastos previstos e
realizados

Foi identificado que a organizacdo néo
possui um sistema efetivo de acompanhamento de
gastos previstos e realizados. A dificuldade
constatada para a aplicacao desta préatica foi a falta
de um método eficiente e preciso na previsdo e
apuracdo dos custos. Entretanto, a andlise do
controle dos gastos da Alpha Rastreamento
evidenciou que a implementacdo de um método de
custeio forneceria 0 apoio necessario para
viabilizar este acompanhamento.

Para solucionar este problema, recomenda-
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se a organizagdo a adogdo de um procedimento
para acompanhamento dos custos de cada projeto
confrontando a estimativa de custos de cada
orcamento com os custos apurados pelo método de
custeio por absor¢do proposto. Como néo foi
verificado um recurso direto para a confrontacéo
dos gastos previstos e realizados por categorias no
sistema de gestdo online, recomenda-se a
elaboracdo de uma planilha eletronica paralela ao
sistema, a ser alimentada com os citados gastos do
orcamento e da contabilidade gerencial. O
resultado da confrontacdo apontara a variacdo de
cada gasto previsto e a margem de lucratividade
prevista e realizada em cada projeto desenvolvido.

A aplicacdo desta proposta permite a
empresa uma validacdo da precisdo seus processos
financeiros e controle dos gastos relacionados aos
projetos. A partir dos indices de variacdo
resultantes é possivel identificar quais sdo as
estimativas da organizacdo que correspondem de
forma mais aproximada aos seus custos reais e as
que apresentam problemas em seu levantamento,
gerando resultados inconsistentes. Com isso,
propicia-se a intervengdo nos processos de baixa
precisdo com o intuito de um melhor alinhamento
dos processos aos objetivos da organizagéo,
buscando as margens visadas pelo seu
planejamento.

5.4 Proposicdo quanto ao or¢camento e politica
de precificacéo

Sdo recomendadas duas praticas a partir da
andlise do processo de orcamento e da politica de
precificacdo da organizacao. As proposicdes visam
solucionar os problemas apontados quanto a estas
questdes, consistindo no aprimoramento da
metodologia de orcamento dos servicos e no
tratamento gerencial dos softwares desenvolvidos
como ativo intangivel. E apresentada entdo, para
cada proposicdo, a constatacdo dos problemas
verificados na etapa da analise, a proposta para a
organizagdo e seus reflexos positivos esperados.

54.1 Aprimoramento da metodologia de
orcamento dos servigcos

Através da descricdo e analise do processo
de orcamento desenvolvido pela organizagéo,
identificou-se uma diferenca significativa entre o
orcamento de custos dos produtos e servicos — estes
representados pelos softwares desenvolvidos para
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0s projetos. O custo dos servigcos é basicamente
composto pela mao de obra técnica de
desenvolvimento dos softwares. A organizagédo
efetua a estimativa da quantidade de homens-horas
necessarias para o desenvolvimento e conhece os
principais componentes do custo deste servigo,
porém ndo calcula o seu custo total de forma
precisa. A principal razdo apontada para este fato é
a politica de precificacdo dos servicos aplicada, a
qual define os precos de venda de cada homem-
hora em fungdo nos precos praticados pelo
mercado, ao inves de se basear prioritariamente nos
custos previstos, como ocorre com 0s produtos.

Observou-se, contudo, que a informacao
sobre a estimativa dos custos dos servicos é
estratégica para a organizacdo, independente da
politica de precos desempenhada. Sendo assim,
mesmo que a empresa utilize uma politica de
precos baseada nos precos de mercado, €
importante que sejam conhecidos os custos do
servico prestado e as margens resultantes dos seus
negocios para a validacdo de sua decisdo sobre a
precificacdo. Desta maneira, propde-se um
aprimoramento da metodologia utilizada para o
orcamento dos servicos prestados.

Baseado no projeto técnico desenvolvido
para a solucdo, o gerente de operacBes €
responsavel pelo levantamento da quantidade de
mao de obra direta da subérea de software em
homens-horas necessarios para 0 projeto com o
desenvolvimento, testes, instalacdo e integracéo da
plataforma de IloT. Para uma estimativa mais
precisa dos custos, propde-se que a quantidade de
homens-hora para cada uma destas atividades seja
informada ao setor financeiro para que se calcule o
custo preciso através da planilha de orgamentos.
Conforme a estrutura da planilha proposta, estas
informagoes sdo aplicadas sobre a aba “custos de
desenvolvimento do software”, onde pardmetros
pré-definidos calculam o custo por hora de méo de
obra para cada atividade efetuada, levando em
consideracdo o numero de horas trabalhadas por
més e todos 0s custos e encargos sociais referentes
a cada cargo. Em seguida, a aplicacdo da
quantidade de homens-hora necessarios para cada
atividade na planilha de orcamentos resulta no
custo de toda a méo de obra para o
desenvolvimento dos softwares. Soma-se a este
custo ainda o valor previsto com o imposto Simples
Nacional, através da multiplicacdo do valor da
venda do servico pela aliquota baseada no
faturamento da empresa nos ultimos doze meses. O
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resultado final desta aba da planilha eletronica
indicara qual o custo total da mao de obra direta em
funcdo do preco de venda estipulado para cada
homem-hora, bem como a margem de lucro gerada.

Esta metodologia de orgcamento para oS
servigos possibilita uma melhor visibilidade de
custo aos gestores para decisdes adequadas sobre
sua politica de precificacdo. Da mesma maneira, é
essencial para o conhecimento da margem
resultante para a venda e o alinhamento da proposta
aos objetivos organizacionais. Mesmo que seja
mantida a politica de precificagdo baseada nos
precos de mercado, o dominio sobre as margens
praticadas é um fator estratégico para a organizacao
tanto em sua capacidade comercial de negociagédo
com os clientes quanto operacionalmente para
executar 0s custos previstos.

5.4.2 Softwares desenvolvidos como ativo
intangivel

A andlise do processo de orgamento
evidenciou que, sendo o0s custos com
desenvolvimento dos softwares elevados e muito
significativos em relagdo ao custo total dos
projetos, e também entendendo que determinados
softwares produzidos oferecem a possibilidade de
replicacdo em projetos futuros; a empresa aplicou
recentemente uma condicdo diferenciada aos
softwares  desenvolvidos em alguns dos
orcamentos. Esta condigcdo permitiu que a empresa
distribuisse o custo com desenvolvimento de um
projeto para outros projetos futuros, mesmo que
ainda somente o primeiro projeto tenha sido
negociado. Assim, o custo do desenvolvimento de
uma solucdo é dividido entre mais de um
orcamento para que o custo total de cada um seja
reduzido e a proposta se torne financeiramente
mais competitiva.

Para tanto, recomenda-se a organizacdo
utilizar gerencialmente o entendimento de ativo
intangivel para os softwares desenvolvidos com
possibilidade de replicagdo. Para Hoss (2008), os
ativos intangiveis tratam-se de ativos néo
corporeos e altamente subjetivos, representados
por bens e direitos associados a uma organizagéo.
Ainda complementa Hoss (2008, p. 12), que “os
ativos baseados no conhecimento sdo caros para
adquirir, desenvolver e dificeis de gerenciar, como
se da o exemplo das empresas de alta tecnologia,
que pagam alto preco para adquirir ativos do
conhecimento.”
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Futida (2013) coloca que os ativos
intangiveis com vida Util devem ser amortizados
utilizando um método adequado ao longo de sua
vida estimada, apontando o0s trés métodos
disponiveis como método linear, método dos saldos
decrescentes e 0 método por unidades produzidas.
Com base nestes conceitos, sugere-se o tratamento
gerencial dos softwares com capacidade de
replicacdo através do método por unidades
produzidas. Sendo assim, para cada novo software
desenvolvido pela organizagdo, identifica-se, com
base no seu planejamento comercial e 0s
apontamentos da sua ferramenta CRM de gestéo de
vendas, a quantidade prevista de projetos a
replicarem o mesmo software em um periodo de
dois a trés anos. A quantidade de projetos com
possibilidade de replicacdo no periodo definido
pela organzacdo constitui o fator de distribuicéo, o
qual define em quantas parcelas os custos de
desenvolvimento serdo divididos de maneira
uniforme entre este nimero de projetos.

Ressalta-se que esta € uma pratica que
possibilita maior potencial competitivo para a
organizacdo, desde que seja executada com critério
e planejamento. Por este motivo, é importante que
seja adotado, mais uma vez, um comportamento
conservador, de maneira a somente considerar na
distribuicdo o0s projetos com capacidade de
replicacdo e também de concretizacdo das
negociacbes comerciais para a efetiva venda do
mesmo. Ainda, destaca-se que esta medida objetiva
principalmente o langamento da nova solugéo no
mercado, atraindo sua primeira venda e consistindo
em uma acdo estratégica na prospeccao de novos
clientes.

5.5 Proposicdo quanto a tomada de deciséo

Os processos de tomada de decisdo foram
descritos e analisados conforme os objetivos do
presente estudo no intuito de apontar as boas
praticas e o0s problemas apresentados pela
organizacéo referente a esta questdo. Por meio das
constatacOes efetuadas, apresentam-se a seguir
duas propostas que visam aperfeicoar 0s processos
desenvolvidos pela organizacdo em sua tomada de
decisfes. A primeira consiste na adequagdo das
margens resultantes previstas pela empresa, e a
segunda trata-se da definichio de metas e
indicadores para a atividade financeira no
planejamento.
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5.5.1 Adequacéo das margens resultantes previstas

Foi destacada a importancia do OKR —
Objetivos e resultados-chave — na definicdo do
planejamento da organizagdo e como referéncia
que norteia suas principais metas, diretrizes e acdes
previstas. Contudo, constatou-se uma
inconsisténcia conceitual na margem global média
esperada para 0s contratos da organizacdo. Isso
ocorre porgue a elaboracdo padrdo das propostas
comerciais se baseia em quatro cenarios diferentes
de precos, com descontos progressivos previstos
sobre o preco final do projeto, porém o prego mais
alto utiliza a margem esperada pela organizacéo.
Desta forma, a empresa ndo pode esperar que
realmente desempenhe aquela margem, uma vez
que cada desconto concedido reduzird as margens
em relacdo a meta.

H& a necessidade, portanto, de alinhar a
meta da margem esperada a realidade da
organizagéo. Desta forma, o planejamento torna-se
mais condizente e seu atingimento mais viavel.
Para tanto, é proposta a adequacdo das margens
globais no planejamento da organizacéo através da
andlise de sua estratégia, considerando para isso
seu posicionamento de mercado, capital investido,
faturamento almejado e participacdo de mercado,
sabendo que a definicdo de suas margens de lucro
impactam diretamente todos estes fatores por conta
de sua competitividade em relacdo aos
concorrentes e sua capacidade de fechar negécios.

A utilizacdo dos quatro cendrios de precos
com diferentes margens para a definicdo de qual
deles é mais adequado a cada proposta é uma
pratica eficaz para a pertinéncia de suas propostas
comerciais. Portanto, apds a definicdo da margem
global esperada para os contratos do exercicio, esta
margem deve ser uma margem intermediaria entre
0s quatro cendrios de precos definidos, havendo
pelo menos um cenario abaixo e outro acima desta
margem, de acordo com a realidade da
organizagdo. Assim, em negocios com condigdes
comerciais mais favoraveis, a empresa pode aplicar
uma margem acima da margem esperada no
exercicio, utilizando a composicéo de margens para
compensar possiveis sacrificios de margem em
contratos que apresentarem maior necessidade de
competitividade para seu fechamento.

A medida proposta é de simples execugdo,
porém antes disso é importante toda a analise sobre
os fatores estratégicos elencados para a decisdo das
margens adequadas a aplicar. A alteracdo das
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margens no processo de elaboracéo de propostas se
da diretamente na planilha unificada de orcamentos
e propostas recomendada anteriormente. Atraves
desta alteracdo, a adequacdo das margens previstas
alinha o planejamento da organizagdo aos seus
processos comerciais na elaboracdo das propostas.

5.5.2 Metas e indicadores para a atividade
financeira

Arespeito do planejamento da organizacéo,
foi descrito que 0 OKR trata-se de uma ferramenta
simplificada e objetiva que determina as principais
metas e diretrizes da organizacdo. Foi também
destacada a percepgéo do diretor de que a adogéo
de planejamentos mais formais e especificos
podem, no contexto inicial de desenvolvimento da
organizacdo, inibir ou limitar suas possibilidades.
Entretanto, observou-se que a organizacdo ja se
apresenta mais estabelecida em seu modelo de
negécios e em fase de crescimento, fortalecendo
sua atividade comercial. Este processo de
desenvolvimento gera maior necessidade por um
planejamento mais preciso para 0 suporte a
decisOes avancadas.

Desta forma, considera-se a ferramenta
OKR como um meio adequado ao planejamento da
organizacdo, sobretudo pela sua eficacia e
acessibilidade. No entanto, sdo utilizadas apenas
metas e indicadores comerciais, como o0
faturamento total, participacdo de servicos e
produtos no faturamento, nimero de clientes e
contratos recorrentes. Portanto, a introducdo de
metas e indicadores mais especificos referentes aos
setores ou de outras perspectivas do negécio pode
melhor atender as necessidades organizacionais por
planejamento. Para solucionar esta questdo,
propde-se na Figura 4 a definicdo de algumas metas
e indicadores relacionados a atividade financeira da
empresa, a qual se possibilitou através dos
apontamentos deste estudo.

Figura 4. Metas e indicadores para a atividade financeira

Metas Indicadores
Elevar margem de lucro | Margem de lucro realizada
da empresa no exercicio

indice de variacdo entre
Melhorar a precisdo da | gastos previstos e realizados
apuracdo de custos no acompanhamento de
gastos

Prazo médio de pagamentos
Reduzir o ciclo financeiro | e

Prazo médio de recebimentos
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Reduzir juros e multas

. Total de juros e multas
pagas por titulos em

desembolsados

atraso
Aumentar instrucao , .

) . Ndmero de cursos realizados
financeira dos

na area financeira
colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

A definicdo das metas voltadas as
atividades da organizacdo no planejamento
possibilita 0 acompanhamento e a mensuragéo do
desempenho da empresa de forma objetiva. Assim
sendo, as metas e indicadores definidos funcionam
como orientacdo para 0s colaboradores da area
financeira e principalmente para 0s gestores
avaliarem as estratégias tomadas e planejarem as
acOes e diretrizes necessérias para a obtencdo do
desempenho almejado pela organizagdo ao
encontro com seus objetivos.

Como esta medida, o presente capitulo
apresentou diversas proposicdes referentes as
categorias de andlises propostas, as quais atuam na
relacdo entre a gestdo de custos e o processo de
tomada de decisGes da organizacdo. Estas medidas
visaram 0s processos de planejamento, execucao e
controle na empresa na gestdo dos recursos
disponiveis, sobretudo a informacdo. Desta
maneira, a disponibilizacdo e interpretacdo das
informacgdes gerenciais do negdcio consistiram no
principal fator propiciado pelas propostas
relacionadas a gestdo de custos para o0 suporte das
tomadas de deciséo.

6 Conclusotes

O objetivo do estudo foi desenvolver um
alinhamento da gestéo de custos com o processo de
tomada de decisGes em uma empresa incubada de
base tecnoldgica. A andlise das praticas efetuadas
na organizacao evidenciou que ha o entendimento
dos gestores quanto ao impacto dos custos sobre o
desempenho da empresa, contudo, ha dados e
informacdes ndo utilizados pela organizacdo, o0s
quais podem ser sintetizados e interpretados para
prover subsidios para a tomada de decisdes. Estas
questbes apontam para o subaproveitamento de sua
gestdo de custos, conforme a situagdo-problema do
estudo. Da mesma forma, também foram
evidenciadas algumas dificuldades dos gestores
para desempenharem foco nas atividades
estratégicas em relagéo as atividades operacionais.
Um fator positivo apresentado pela organizacéo foi
a utilizacdo de sistemas informacionais acessiveis
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e eficientes como ferramentas de suporte a sua
gestdo, destacando-se o sistema de gestdo online, a
ferramenta de gestdo de vendas CRM e a suite de
aplicativos para escritorio.

Para a elaboracdo das propostas foi
observada, além das praticas levantadas no
referencial tedrico e as necessidades da
organizacdo, a compatibilidade das proposicdes
com a realidade e recursos disponiveis da
organizacdo, propondo medidas acessiveis e de
aplicacdo viavel que fossem trazer resultados para
a empresa em uma perspectiva duravel.
Importantes propostas foram efetuadas, como uma
metodologia para a classificacdo gerencial dos
gastos, a redefinicdo dos centros de custos, 0
estabelecimento de critério para rateio dos custos
indiretos, a implementacdo do método de custeio
por absor¢do, 0 acompanhamento entre gastos
previstos e realizados e a revisdo das margens
esperadas no planejamento. A execucdo das
propostas efetuadas representa uma contribuicao
para a organizagdo no gerenciamento otimizado de
suas informacbes sobre custos, fornecendo
subsidios valiosos para a tomada de decisdo. O
fortalecimento da tomada de decisGes, por meio
dos subsidios viabilizados pelas propostas, visa
melhorar o resultado da organizacdo atraves de
uma eficiéncia produtiva, maior competitividade
no mercado e maiores margens de lucro,
evidenciando-se o importante papel da gestdo de
custos no alcance dos objetivos da empresa. Tendo
obtido éxito na entrega de uma proposta de
intervencdo focada nos resultados da organizacéo,
0 objetivo de alinhamento da gestdo de custos com
0 processo de tomada de decisdes da empresa foi
atingido. Para a obtencdo destes resultados, €
essencial que os gestores e colaboradores entendam
a importancia das medidas sugeridas ao
desempenharem suas atividades, considerando que
0 sucesso destas praticas depende da coleta,
organizacédo, distribuicdo e disponibilizacdo das
informacbes da organizagdo e que a
responsabilidade por estes processos é de todos 0s
envolvidos.

O estudo representa uma contribuicdo como
forma de orientacdo as pequenas empresas e
especialmente as empresas incubadas na dificil
missdo de desenvolver uma gestdo de custos
alinhada com os processos de tomada de decisdes
organizacionais. O alinhamento almejado se torna
ainda mais importante nas empresas de tecnologia,
as quais, de maneira geral, precisam buscar
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solugdes e resultados em prazos reduzidos para
poderem acompanhar o ciclo de vida de suas
tecnologias desenvolvidas. Neste sentido, estas
empresas podem necessitar desenvolver, em um
curto prazo, sua gestdo e atividades de maneira a
suportar uma estrutura adequada, processo este que
poderia levar anos em empresas tradicionais para
atingirem esta maturidade. Como contribuicdo
académica, o estudo abordou de forma original a
relacdo entre gestdo de custos e tomada de decisbes
em uma empresa incubada, a qual demonstrou, em
termos de quantidade de publicacdes, ser uma
relacdo ainda pouco explorada frente ao seu
potencial.
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PALAVRAS-CHAVE RESUMO

Redes sociais moveis; As redes sociais se tornaram um fenémeno de integracdo de pessoas em fungdo das
Convergéncia tecnologica; tecnologias de convergéncia. Estas tecnologias cada vez mais presentes na vida de muitos
WhatsApp; Netnografia; usudrios, independentemente dos valores e das condi¢des sociais envolvidas, reforcam a
Hedonismo. ampliacdo social e interagdo dos grupos envolvidos. Neste cendrio, o crescimento dos

aplicativos que dao acesso as redes sociais moveis ou aplicativos sociais, é um exemplo
deste fendmeno e é proporcional ao avan¢o da convergéncia tecnolédgica, dado a
multifuncionalidade dos dispositivos de tecnologia mével. Baseado nesse cenario de
hiperconexdo e tecnologia, foi elaborado um estudo netnografico sobre redes sociais
moveis, em que o aplicativo de mensagens WhatsApp Messenger € o principal objeto de
ISSN 1980-4431 analise, dado os anos de estabilidade e notoriedade pela preferéncia de uso dos
Double blind review Brasileiros. Assim, foram realizadas algumas comparac¢des promovidas pelos usudrios por
meio de discussées online, a respeito da diversificacdo de uso do aplicativo no decorrer
@ ®®@ dos anos, para compreender quais fatores influenciam este posicionamento influente do
aplicativo. Logo, o objetivo deste artigo é identificar, através da categorizacdo de
usudrios, as preferéncias destes grupos em fung¢do da tecnologia movel desejada e de
novos produtos inseridos no mercado, analisando as formas de utilizacdo das redes
moveis e suas preferéncias, sejam elas sociais, hedénicas, utilitarias ou tecnoldgicas, as
quais descrevem a influéncia nacional com o uso do aplicativo WhatsApp.
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KEYWORDS ABSTRACT

Mobile social network; Social networks have become a phenomenon of integrating people due to the
convergence technologies. These technologies increasingly present in the lives of many
users, regardless of the values and social conditions involved, reinforce the social
expansion and interaction of these groups involved. In this scenario, the growth of
applications that provide access to mobile social networks or social applications, is an
example of this phenomenon and is proportional to the advancement of technological
convergence, given the multifunctionality of mobile technology devices. Based on this
scenario of hyperconnectivity and technology, a netnographic study on mobile social
networks was developed, in which the WhatsApp Messenger messaging application is
the main object of analysis, given the years of stability and notoriety for the preference
of use by Brazilians customers. Thus, some comparisons promoted by users through
online discussions were made regarding the diversification of use of the application over
the years, to understand which factors influence this influential positioning of the
application. Therefore, the objective of this article is to identify, through the
categorization of users, the preferences of these groups according to the desired mobile
technology and new products inserted in the market, analyzing the ways of using
mobile networks and their preferences, whether social, hedonic , utilitarian or
technological, describing the national influence using the WhatsApp application.

Technological convergence;
WhatsApp; Netnography;
Hedonism.
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1 Introduction

O mercado de telefonia mdével manteve um
crescimento amplo no decorrer das duas Gltimas
décadas levando a uma grande diversificacdo de
uso das  tecnologias com  tendéncias
multifuncionais  (CARBONELL; OBERST;
BERANUY, 2013; LAVIERE et al., 2013;
OZCAN; SHEININ, 2015). As grandes inovagoes
tecnoldgicas e os distintos atributos incorporados
aos telefones celulares aumentaram a procura pelos
chamados smartphones (telefones inteligentes) que
conquistam cada vez mais espago no cotidiano das
pessoas (ENCK et al., 2014).

Neste novo cenario, os aparelhos de
telecomunicacdo apresentam uma convergéncia
notvel entre os dispositivos tecnoldgicos. A
integracdo de produtos no aparelho, como
dispositivos de camera de video e de fotografia,
juntamente com outros dispositivos que ddo acesso
direto a internet (KIM; LEE; KOH, 2007; LEE;
LEE; GARRETT, 2013), aumentam
significativamente a procura pelos smartphones no
mercado demonstrando uma tendéncia para
produtos multifuncionais.

Neste contexto, em meio a era das redes
sociais, as pessoas querem viver conectadas entre
si (SMITH; KIDDER, 2010; ANDERSON;
FROST, 2013; BOYLE; O'SULLIVAN, 2016;
FUJITA; HARRIGAN; SOUTAR, 2018.). Por esse
motivo, a procura pelos aplicativos que
possibilitam a conex@o com as redes sociais e a
troca de mensagens instantaneas é cada vez maior
atualmente. A maioria dos usuarios de telefone
celular compra o seu aparelho buscando
informacdes para fins utilitarios como justificagdo
de suas compras, ou seja, adquire produtos cuja
funcdo é atender as suas necessidades, seja para
fins de trabalho, estudo ou outras tarefas de
extrema importancia ligada a racionalidade e
instrumentalidade, de forma que o uso real (aquele
focado no prazer e satisfagdo — hedonismo) na
diverséo ndo fique evidenciado (OKADA, 2005;
OZCAN; SHEININ, 2015). Entretanto, estudos
mostram que os telefones celulares também podem
ser utilizados como forma de expressdao e
autoafirmacdo, principalmente entre 0s jovens
(KATZ; SUGIYAMA, 2006; YAP; GAUR, 2016),
0S quais o0s usuarios de smartphone normalmente
possuem um grupo de aplicativos de redes sociais
moveis (comunicagdo imediata) ou que d&o acesso
as redes sociais do tipo Facebook e Instagram,
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gerando valor social a usabilidade pelo dispositivo.

Com o surgimento de uma variedade de
aplicativos, a facilidade de comunicagéo entre as
pessoas se tornou maior e mais requisitada, pois 0s
usuarios comegaram a ter acessibilidade que gera
interesse pelas novas formas de uso em funcéo da
integracdo de servigos em um mesmo dispositivo
(HARRIS; BLAIR, 2006; SELA; BERGER, 2012).
Com o desenvolvimento de diversos produtos
tecnoldgicos, observou-se assim um ambiente de
hiperconectividade, onde as pessoas passavam a
maior parte do tempo, conectadas a internet, pois
mesmo que estivessem em seu ambiente de
trabalho, podiam acessar a rede através de seus
smartphones e tablets (LIMA; ARRUDA FILHO,
2011; BOYLE; O'SULLIVAN, 2016).

Neste ambiente, 0 acesso as redes sociais
disseminou uma maior interacdo em nOVOS
aplicativos de comunicagdo, interagindo com
Facebook, Instagram e Google Talk para
dispositivos moveis. Logo, além das redes sociais,
0 mercado de aplicativos estd cada vez mais
inovador, passando a criar programas de
comunicacdo imediata, 0s quais se intitulam redes
sociais moveis ou aplicativos sociais moveis,
possibilitando os individuos a comunicarem-se em
tempo real, como em uma chamada telefonica ou
mensagem SMS, fazendo liga¢es telefonicas via
rede de dados, ligacbes de video, envio de
localizagbes, entre tantas interacbes moveis
sociais.

Em fungdo desta estrutura digital
extremamente ativa, e analisando todo este novo
cenario tecnolégico, em que a conexao constante se
expande e evolui, foi escolhido o aplicativo de
mensagens WhatsApp como objeto principal de
estudo, sendo este programa extremamente popular
entre os usuarios de aparelhos tecnolégicos moveis
(FOLHA DE SAO PAULO, 2013; KUMAR;
SHARMA, 2016).

Apesar de ndo ser o unico aplicativo de
troca de mensagens online e nem o que possui mais
recursos tecnoldgicos, como por exemplo, o Viber
que realiza chamadas telefonicas bem antes do
WhatsApp utilizando a rede WiFi, e o Skype que
permite fazer chamadas de video também a muitos
anos; 0 WhatsApp € a preferéncia da maior parcela
da populagdo mundial (AGRELA, 2013; KUMAR;
SHARMA, 2016), englobando um publico bastante
diversificado tanto em termos sociais quanto
etarios.

Neste contexto, o artigo avalia se a escolha
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dos usuarios por estes tipos de redes esta voltada
apenas pelos fatores sociais de status e
autoafirmacdo (ARRUDA FILHO, 2008; KATZ;
SUGIYAMA, 2006; MURALIDHARAN; MEN,
2015; YAP; GAUR, 2016; LAU, 2017; ), ou se
trata-se de desejo do consumidor (hedonismo)
camuflado pela construcdo de justificacbes de
utilidade do aplicativo (OKADA, 2005;
PALAZON; DELGADO-BALLESTER, 2013;
CHOlI et al., 2014), entre outras caracteristicas que
o0 tenham mantido sempre muito valorizado.

Assim, esta pesquisa tem como objetivo
identificar através da construcdo categorica do
perfil dos usuarios de redes sociais moveis, as
preferéncias destes grupos em funcao da tecnologia
movel desejada e de novos produtos inseridos no
mercado, avaliando as caracteristicas dos servi¢os
em funcdo das preferéncias dos consumidores,
valores sociais, heddnicos e/ou utilitarios, além de
interesses de atualizacdo pela tecnologia. Logo,
tende-se a compreender os fatores emocionais e
racionais que influenciam a escolha do aplicativo
WhatsApp, como forma de comunicagdo imediata
atraves de produtos de alta tecnologia.

Este estudo contribui assim
conceitualmente na construcao das relacdes sociais
que influenciam os usuarios tecnologicos a
escolherem uma maior parcela de seu tempo de uso
para certos aplicativos em relagdo a outros. Este
contexto gera uma reflexdo de tendéncias de
mercado tanto nos aplicativos, como nas
discussbes e mercado envolvido neste cenario,
trazendo oportunidades de comunicacdo mais
adequada as empresas pelas caracteristicas de
engajamento existentes, como hedonismo, status,
utilitarismo, dentre outros (OKADA, 2005; KATZ;
SUGIYAMA, 2006).

Para esta proposi¢do de pesquisa, 0 estudo
possui seu desenho baseado na pesquisa
qualitativa, utilizando a netnografia como base
metodoldgica, onde este método consiste em
coletar os dados de pesquisa em blogs e foruns de
discussdo online, que sejam de confianga e
traduzam uma comunicacgéo cultural de consumo,
de usuarios ou propostos consumidores dos
determinados produtos que séo objetos especificos
da pesquisa (KOZINETS, 2002, 2010, 2014;
SHARMA; AHUJA; ALAVI, 2018). Neste
método, buscam-se compreender as categorias de
usuarios para produtos e servicos de redes sociais
moveis, descrevendo os perfis dos usuarios em
funcgéo de seus valores, identidades e prioridades de
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consumo / uso.

O artigo foi entdo dividido em 5 sec¢des que
inicia pela introdugdo com a contextualizagéo do
estudo, passando para o referencial tedrico que
descreve as redes sociails no contexto dos
dispositivos de alta tecnologia, relacionando as
motivagOes e preferéncias de uso / consumo
tecnoldgico. Apds a descrigdo tedrica do estudo e a
construcdo do desenho de pesquisa no item teérico,
parte-se para a descri¢do detalhada do método e do
procedimento de coleta e andlise, para entdo
apresentar-se 0s resultados encontrados, que sdo
categorias de usuarios para o objeto escolhido,
discutidos em funcdo do referencial tedrico e dos
comentarios dos usuarios analisados. Conclui-se o
trabalho descrevendo-se as limitagbes, achados
importantes e trabalhos futuros que devem e podem
contribuir para a continuidade do conhecimento na
area.

2 Redes Sociais Mdveis e Produtos de Alta
Tecnologia

Esta cada vez maior o numero de pessoas
que busca inovagbes tecnoldgicas, gerando um
fendbmeno de expansdo no mercado de
comunicagéo e tecnologias da informagéo (BASS
1969; ROGERS, 1995; LAVIERE et al., 2013;
MAO et al., 2017). A cada dia, surgem mais
desafios que crescem junto com 0 avango
tecnoldgico, e isso propicia diversidade nos perfis
dos usuérios destes servicos, 0 que gera a
necessidade de implementar novos mecanismos
que acompanhem os interesses de alguma maneira
deste novo consumidor (KIMURA; BASSO;
MARTIN, 2008; TERLUTTER; MOICK, 2013;
OBEIDAT; YOUNG, 2017; LAU, 2017; HUANG;
HONG; BURTCH, 2017).

Atualmente, os servicos mais procurados e
utilizados, tanto nos aparelhos de telefone celular
quanto nos tablets (agendas eletrénicas no formato
de livro), séo os aplicativos diversificados em
tarefas (NATANSOHN; CUNHA, 2010;
ANDERSON; FROST, 2013; BOLTON et al.,
2013; BOYLE; O'SULLIVAN, 2016). Estes
aplicativos sdo softwares (programas de
computadores) que tém como finalidade auxiliar o
usuario a desenvolver uma tarefa especifica, como
os aplicativos de imagem, por exemplo, que podem
ser utilizados para editar fotografias, melhorar a
qualidade de luz da imagem, criar molduras, dentre
outras funcdes.
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Os  aparelhos  celulares  modernos
apresentam, além  dos  dispositivos  de
armazenagem numeérica e servigos de chamadas,
variadas ferramentas com funcbes de integracéo
dos sistemas do tipo servi¢cos multifuncionais, que
possuem diversas caracteristicas integradas em um
s0 equipamento (HOBDAY et al., 2005), como
programas que possuem diversas caracteristicas em
uma Unica plataforma. Este sistema de integracdo
tem 0 objetivo de facilitar a vida do usuario em
fungdo da multifuncionalidade que os dispositivos
apresentam, possibilitando uma usabilidade
ampliada e diversificada (HARRIS; BLAIR, 2006;
LEE; LEE; GARRETT, 2013). Esta usabilidade
significa ter diferentes funcionalidades e gerar
acesso a diversos usuarios que possuem
preferéncias  divergentes, logo, com a
multifuncionalidade, o0s consumidores atuais
possuem variedade na acessibilidade atendendo
maultiplos interesses (LEE; LEE; GARRETT, 2013;
OZCAN; SHEININ, 2015; TERLUTTER,;
MOICK, 2013).

Neste contexto, a utilizagdo dos aparelhos
deixa de ser apenas utilitaria quando os individuos
também encontram em seus telefones celulares
formas de prazer e diversdo (ARRUDA FILHO;
BRITO, 2017), onde este contexto de satisfagdo,
desejo e valores ligados a esta diversdo de
consumo, ou uso do consumo, denomina-se
hedonismo (HIRSCHMAN; HOLBROOK, 1982;
OKADA, 2005; CHOI et al., 2014). O acesso aos
aplicativos e as redes sociais através do telefone
celular é um exemplo claro de utilizacdo de
aparelhos tecnoldgicos, em que 0s usuarios
consideram os atributos do produto como sendo
heddnicos e/ou utilitarios  (GILL, 2008;
PALAZON; DELGADO-BALLESTER; 2013).

Atualmente, a maioria dos telefones
celulares  encontrados no mercado  séo
smartphones, onde isto se da pela necessidade e
anseio dos usuarios em sempre manter uma
hipercontectividade (KIMURA; BASSO;
MARTIN, 2008; RUSSO; BERGAMI,
MORANDIN, 2018), associada principalmente as
redes sociais (SMITH; KIDDER, 2010; BOYLE;
O'SULLIVAN, 2016; YAP; GAUR, 2016;
HUANG; HONG; BURTCH, 2017). Com 0 acesso
a internet em qualquer hora e qualquer lugar,
juntamente com um aparelho que apresenta varios
dispositivos, a tendéncia é que os consumidores
direcionem suas escolhas para alternativas
hedbnicas (HEATH; SOLL, 1996; ARRUDA
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FILHO; CABUSAS; DHOLAKIA, 2008; SELA,
BERGER, 2012).

Em geral, as pessoas usam as tecnologias
moveis como forma de expressdo de suas
identidades sociais, tornando os seus aparelhos
tecnoldgicos objetos que integram a formacdo de
sua personalidade, assim como roupas e acessorios
fazem parte da caracteristica social de um
individuo (KATZ; SUGIYAMA, 2006; ARRUDA
FILHO; CABUSAS; DHOLAKIA, 2008; FUJITA;
HARRIGAN; SOUTAR, 2018), logo, o aparelho
celular ganha uma funcdo social, que responde
varias questdes a respeito da identidade (SMITH;
KIDDER 2010) e do comportamento de seu
consumidor, fazendo o individuo entrar em contato
CONnsigo mesmo e com Seus sentimentos e
necessidades (FORTUNATI, 2002; SONG, 2014).

A escolha de uma determinada rede social
apresenta-se em fungdo de diversos contextos,
podendo estes serem relacionados a utilidade ou
trabalho empregado (SMITH; KIDDER, 2010),
valores sociais e de autoafirmacdo (ARRUDA
FILHO, 2008; KATZ; SUGIYAMA, 2006;0H;
OZKAYA; LAROSE, 2014), em gue 0s amigos e
familiares possam interagir de forma continua e
segura entre si, de maneira eficiente e satisfatoria
para o usuario, ou uma mistura destes contextos em
funcdo da necessidade de justificacdo (OKADA,
2005; YANG, 2013; CHOl et al., 2014).

Neste ambiente, as redes sociais moveis
estdo cada vez mais presentes no cotidiano das
pessoas, levando em consideracdo que a maioria
dos usuarios de smartphones utiliza esse tipo de
aplicativo em funcdo de sua identidade com a
tecnologia (BELK, 1988; BELK, 2013). Assim, a
hiperconectividade integra pessoas para utilizarem
as redes sociais em funcao dos fins hedénicos, mas
justificando estes pelos valores utilitarios do
aplicativo, afirmando que é um meio rapido de se
comunicar (HIRSCHMAN; HOLBROOK, 1982;
OKADA, 2005; PALAZON; DELGADO-
BALLESTER, 2013; MURALIDHARAN; MEN,
2015).

Dada esta diversificacdo do estilo entre as
redes sociais anteriores como Facebook, o qual
levava todos a um compartilhamento geral, e o
WhatsApp que propicia o compartilhamento por
grupos, a vantagem obtida pelo usuério de uma
rede social movel, é a privacidade, pois para ter
conexao entre individuos, é necessario o namero do
telefone celular. Estes e varios contextos de
seguranca e privacidade podem ser 0s responsaveis
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pela migracéo das redes sociais do estilo Facebook,
para as redes sociais méveis estilo WhatsApp.

O WhatsApp apresenta-se como um
aplicativo social mdvel e mais recentemente,
também usado no formato fixo em computadores
de casa (MANNARA, 2015). Um dos pontos
chaves da discussdo deste aplicativo como objeto
de pesquisa, foi diretamente relacionado a compra
deste pelo Facebook (LIMER, 2014), além de
demonstrar uma grande potencialidade de
convergéncia tecnoldgica no dispositivo (LEE;
LEE; GARRETT, 2012), o que contribuiu para
criacdo de beneficios percebidos pelos usuarios,
dado a multifuncionalidade do produto.

Neste cenéario, a privacidade citada é um
fator muito importante na escolha das redes sociais
(YONG; QUAN- HAASE, 2013), pois mesmo
querendo compartilhar informacdes, 0s usuarios
ttm um limite de onde este compartilhamento
ocorre. Nisto, este novo tipo de rede mével tem
como vantagem um maior controle sobre as
interacdes, ja que sO é possivel receber e escrever
mensagens para os contatos telefonicos do celular,
0s quais sdo escolhidos individualmente ou por
grupos  especificos com  caracteristicas e
especificidades claras de comunicacdo para o
usuario. Essa privacidade faz com que as pessoas
se sintam seguras e tenham mais facilidade em
utilizar o WhatsApp, por exemplo.

3 Método

Depois de uma avaliacdo mais detalhada do
contexto das redes sociais e de um estudo das
teorias comportamentais aplicadas a convergéncia
tecnoldgica e difusdo da inovacdo, a rede social
movel WhatsApp foi escolhida para ser o objeto de
analise deste estudo dado seu posicionamento
mundial. Como o WhatsApp é um dos aplicativo
de mensagens mais utilizado do mundo e o mais
utilizado no Brasil (AGRELA, 2013; KUMAR,
SHARMA, 2016), este aplicativo social movel é
constantemente alvo de noticias e discussdes em
féruns online, onde caracteristicas diversificadas
sdo importantes de serem compreendidas, para
melhor identificar as tendéncias de mercado e
novos produtos para este contexto.

Com isto, a metodologia utilizada para a
realizagdo deste estudo inicialmente foi a
netnografia. Este método consiste em uma analise
qualitativa em que se coleta informacdes de blogs
e foruns de discussbes online em temas de
determinado interesse (KOZINETS, 2002). Este
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tema normalmente é social ou cultural, cujo
objetivo € analisar 0 comportamento dos
consumidores, sendo estes adeptos aos grupos de
discussdo ou apenas participantes ndo regulares em
busca de informagdes e interacgoes.

Esta andlise utilizando netnografia se
desenvolve da mesma forma que a etnografia,
porém utilizando o ambiente virtual. Depois de
realizada a coleta dos dados para andlise, dados
estes retirados de blogs ou elementos virtuais da
internet que possuem comunicagdo entre USUArios,
estes sdo codificados, categorizados e interpretados
com comparacdes pela literatura para comprovar o
estudo desenvolvido (KOZINETS, 2010). Desta
forma, perfis de usuérios sdo identificados e
comparados com  estudos  tedricos  de
comportamento, para descrever o0s Vvalores,
percepcOes e caracteristicas que influenciam e
motivam estes UsUarios.

Os blogs escolhidos para coleta de dados
devem ser de alta confiabilidade para garantir a
credibilidade e legitimidade dos comentarios dos
participantes. Logo, a netnografia possui a
finalidade de apresentar um espaco livre para o
consumidor demonstrar satisfacdo ou insatisfacdo
na decisdo de compra ou de uso com um
determinado produto na area de marketing, além de
identificar e interpretar aceitacdo e adocao
(SHARMA; AHUJA; ALAVI, 2018) do assunto
discutido.

Os sites identificados como adequados para
coleta de dados deste artigp foram: o
tecmundo.com.br e o techtudo.com.br em funcgéo
das discussdes encontradas e atualiza¢Ges sobre 0
tema constantemente no site. Estes sites séo
administrados por grandes empresas brasileiras de
conteudo e servigos de internet que sdo a Globo no
caso do techtudo, e a UOL que administra o
tecmundo. Tais sites permitem que os participantes
exponham suas davidas e opinides a respeito dos
objetos utilizados, além de apresentar noticias
sobre as novidades tecnoldgicas e aprimoramento
de produtos ja existentes (SMITH; SMITH, 2018).

Os sites sd@o identificados por discussdes
nas redes sociais, identificando contribuicOes
académicas e aplicadas sobre os conteudos
postados (KOZINETS, 2010). Né&o foram
utilizadas discussfes do proprio whatsapp, pois as
postagens tinham que ser sobre o uso da tecnologia,
algo bastante evidente em sites do tipo techtudo e
tecmundo como dito anteriormente. Identificado
conteudos que possuissem qualidade simbolica e
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interpretativa do uso, intencdo, identificacdo
pessoal no contexto e até mesmo comportamentos
de insatisfacdo (SMITH; SMITH, 2018), estes
pontos sdo coletados e trabalhados para contribuir
com a compreensdo dos valores envolvidos no
objeto de estudo.

Para a coleta de dados foi feita
primeiramente uma leitura generalizada das
discussbes nos blogs, de onde foram coletados
comentarios para uma primeira analise de
reconhecimento, depois foi feita uma pesquisa
mais precisa e detalhada, onde alguns dados
coletados inicialmente foram retirados e outros
foram acrescentados.

O material coletado para o estudo ocupou
31 péaginas no formato Word, fonte Times New
Roman, tamanho 12, justificado e organizado para
interpretacdo dos resultados. Os dados ocuparam
2/3 da margem direita de cada pagina no Microsoft
Word, restando 1/3 da margem esquerda para o
centro, para codificacdo dos resultados de pesquisa
(feito manualmente). Os dados de coleta e o0s
enredos foram encontrados a partir de palavras-
chave utilizadas na busca de discussdes. As
palavras-chave utilizadas foram: WhatsApp, rede
social movel e app de mensagens. Os dados
utilizados pela pesquisa estdo apresentados na
tabela 1, onde é descrito o site utilizado, a
informacdo das discussdes analisadas e os periodos
de pesquisa informando as caracteristicas dos
contetdos utilizados para o estudo.

Foi retirado de cada site duas discussoes
especificas sobre o uso, capacidade, comparacdo e
interesse com o WhatsApp. Os critérios utilizados
para definicdo destes sites foram a contribuicdo das
discussdes para analise e compreensdo do
argumento estudado, em funcdo da rica
contribuicdo identificado nos textos finais
utilizados para a pesquisa.

Tabela 1. Dados primarios da pesquisa efetuada

Nome do Site/ | Data da | Titulos das discussoes
URL coleta de
dados
Techtudo- 01 de maio de | “Qual Programa poderia substituir o

http://www.tech | 2014 a 30 de | WhatsApp?”
tudo.com.br/ junho de 2017 | “O que vai mudar no WhatsApp
agora que foi comprado pelo
facebook?”

Tecmundo- 25 de abril de | “WhatsApp Versus Telegram”
http://www.tec 2014 a 10 de | “Wechat ameaga soberania do
mundo.com.br/ agosto de | mensageiro WhatsApp.”.

2018
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Os contetdos devem trazer contribuicdo
para a pesquisa na hora de definir qual discussao
serd utilizada para andlise do estudo. Muitas
discussbes possuem apenas desabafos sem
contribuicdo verdadeira sobre o produto, mas
brincadeiras de usuarios, sem que se perceba
veracidade na participacdo destes. Em outras
discussdes, se percebe claramente a contribuicéo
para ser interpretada sobre o usuario, o qual pode
estar desabafando ou ajudando (informando), mas
que traz significados sobre o cenério em que
estiveram envolvidos, servindo como reflexdo
sobre simbolos, valores e percepcdes que afetem as
decisbes e motivacbes dos consumidores
(KOZINETS, 2014; KOZINETS; SCARABOTO;
PARMENTIER, 2018; SHARMA; AHUJA;
ALAVI, 2018).

Apbés a codificacio dos termos e
classificacOes de conceitos, grupos, perfis e valores
identificados (KOZINETS, 2014), as categorias de
analise foram formadas de um contexto positivista
oriundo da teoria proposta (DENZIN; LINCOLN,
2011), relacionando os perfis de consumidores /
usuarios, com suas percepcdes e caracteristicas
avaliadas.

4 Usabilidade Categérica do Whatsapp

Ap0s a coleta dos dados retirados dos sites
apresentados anteriormente, pdde-se realizar a
andlise destes dados, pelos passos de codificacdo e
categorizacdo, dos grupos de usuarios. Foram
identificadas quatro categorias principais e uma
subcategoria de usuarios do WhatsApp neste
primeiro momento do estudo. Estes usuarios
apresentaram suas duvidas, problemas e satisfacdo
pelas redes sociais moveis, sempre utilizando o
WhatsApp como referéncia de comparagao.
Alguns apresentaram justificativas para a
utilizacdo do aplicativo (OKADA, 2005; OZCAN;
SHEININ, 2015), e outros acreditam em melhorias
e utilizacdo de programas com maior facilidade de
uso e com mais recursos tecnolégicos.

No decorrer da apresentacdo das categorias,
apos explicar o significado deste perfil de usuarios
posicionando teorias sobre esta construcdo, parte
dos comentarios dos participantes da pesquisa €
inserido no artigo, explicitando a pagina e linha do
comentario, em acordo com o documento de
analise utilizado de 31 paginas anteriormente
citado.
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4.1 Devotos da marca WhatsApp

Esta categoria de usuarios do aplicativo
descreve e enfatiza a fidelidade deste consumidor
em relacdo a marca WhatsApp. Esses usuarios
exemplificam os consumidores que se posicionam
e seguem os valores de uma determinada empresa
ou marca. O culto de marcas se assemelha a uma
devocdo ideoldgica, onde membros de um grupo se
identificam por possuirem 0s mesmos interesses e
ideologias (PIMENTEL; REYMOLDS, 2004,
ATKIN, 2007; KOZINETS, 2008; ANDERSON;
FROST, 2013).

Os devotos costumam atribuir
caracteristicas positivas para a marca defendida e
negativas para marcas rivais (LIMA; ARRUDA
FILHO, 2011). No caso dos devotos pelo
WhatsApp, 0s usuérios demonstram interesse pelas
novidades associadas ao aplicativo, mas desprezam
a possibilidade de mudar de rede social, nédo
admitindo que nenhuma opinido contraria ao
WhatsApp seja discutida.

Nem merece comentarios, pow 0 g g eu to
fazendo aki, kkkk. WhatsApp na veia.... Pag.
10, Linhas 1-2

Alguém me responde pqg substituir o
WhatsApp? Se ele eh o melhor... Pag. 21,
Linhas 23-24.

WhatsApp € infinitamente melhor. Nas
funcdes, no Design. A Unica coisa que via
vantagem no Viber, é que ele sincronizava
com seu aplicativo no PC. Coisa que o
WhatsApp néo tinha, mas que recentemente
incluiu se igualando ao Viber, logo, de
qualquer jeito € superior sempre! Pag. 7,
Linhas 18-22.

Esta categoria de devotos se diz plenamente
satisfeita com o aplicativo. O primeiro comentario
mostra um consumidor tdo “viciado” pelo servigo,
gue nem sequer se permite participar de uma
discussdo que sugere outras possibilidades de
aplicativos de mensagens instantaneas. Ja o Gltimo
comentario, mostra a opinidao de um devoto que
assume as vantagens de outro servigo
temporariamente em relacdo ao WhatsApp, porém
insiste em afirmar que o mesmo é superior de
qualquer maneira, ainda mais se atualizando com
relacdo aos concorrentes (PICHLER;
HEMETSBERGER, 2007).

4.2 Usabilidade pelo fator social
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Nesta categoria, 0s usuarios do WhatsApp
justificam a constante utilizagdo e preferéncia
(OKADA, 2005; LIMA; ARRUDA FILHO, 2011;
CHOI et al., 2014) pelo aplicativo, de acordo com
o valor social que 0 mesmo apresenta em relacao
ao grupo social em que vivenciam (KATZ;
SUGIYAMA, 2006; OH; OZKAYA; LAROSE,
2014). Os usuérios afirmam que a escolha do
aplicativo se da pelo nimero de amigos presentes e
participantes do servigo, onde a rede que possuir o
maior numero de amigos e conhecidos serd a
escolhida para ser utilizada, independente das
qualidades e superioridades que outras redes
podem apresentar.

O aplicativo pode ser excelente, mas
enquanto a maioria dos meus amigos
estiverem usando o WhatsApp, terei que me
prender a ele. Nao adianta em nada eu
migrar para outro aplicativo do género e
meus amigos ndo. Pag. 9, Linha 23-27

Os usuarios do aplicativo se preocupam com
quem vao se comunicar, preferindo que a troca de
mensagens se dé apenas entre amigos, familiares e
conhecidos. O fato do WhatsApp se restringir a
comunicacdo através de numero telefénico, gera
confianga nos usuarios em relagdo a sua
privacidade (YONG; QUAN- HAASE, 2013).
Esses usudrios afirmam se sentir mais seguros pelo
fato de utilizar uma rede social que permite a
comunicacdo restrita a amigos e conhecidos.

Gosto do WhatsApp pelo fato de ele se
restringir aos contatos de sua agenda. Eu
ndo tenho Face e nem nunca vou ter, assim
como 0 G+ que ainda ndo consegui saber ao
certo até que ponto protege a privacidade.
Portanto penso que Whats se adequa ao meu
perfil, e ao de muitos que ndo se expbe em
redes sociais. Pag. 9, Linha 29-35.

4.3 Dispostos a Inovar

Esta € a categoria dos usuarios que buscam o
diferencial no WhatsApp, porém alguns possuem
disponibilidade para conhecer e até mesmo utilizar
outras alternativas de redes sociais. Apesar do
WhatsApp ser a rede social movel mais utilizada
(AGRELA, 2013; KUMAR; CHARMA, 2016),
este possui concorrentes fortes, os quais alguns

Revista de Negocios, v. 25, n. 3, p. 45-58, July, 2020.



usuarios estdo dispostos a experimentar. Como
exemplo, é possivel citar o Viber, que além das
mensagens instantaneas foi o primeiro a permitir 0s
usuarios a fazerem ligacGes gratuitas através da
internet.

Usuérios que adoram produtos high tech
buscam os Ultimos lancamentos e propostas de
tecnologia mais recentes para se sentirem
preenchidos, esses usuarios estdo em busca da
continuacdo de produtos diferenciados, para que
possam continuar compondo seu pool de
informacbes (HOEFFLER, 2003; LIMA,;
ARRUDA FILHO, 2011).

O Viber é gratuito em todos os sistemas e faz
0 mesmo que o WhatsApp, além de sempre
ter oferecido a opcao de ligacdo normal e de
video (...), coisa que somente mais
recentemente o WhatsApp fez. Além disto,
existe um outro chamado WeChat que néo é
muito popular aqui no Brasil, mas € em
outros paises. Também € gratuito em todos
os sistemas além de mandar mensagens,
fotos, videos e ligacdo com uma interface
muito amigavel(...). Pag. 6, Linhas 25-34.

Quem usa 0 WhatsApp pode interagir com
todos os contatos que possuem o app, € no
caso do hangout, essa abrangéncia é bem
maior. (...) gostei muito e praticamente nao
usei 0 WhatsApp (...) Meu WhatsApp esta
com os dias contados, e pelos comentarios no
Google Play, muita gente que tem o Hangout
excluiu o Whats P4g. 8, Linha 4-24.

Alguns consumidores de alta tecnologia
relatam incertezas quanto a utilizacdo de um
determinado servico ou produto quando este ndo é
familiar (HARRIS; BLAIR, 2006; SELA;
BERGER, 2012). Por mais que o Viber ou outro
aplicativo apresente melhores servigos que o0
WhatsApp, ou servigcos mais inovadores antes do
WhatsApp, os produtos sdo diferentes e 0s
aplicativos mais novos ndo séo familiares para o
consumidor. A expectativa para estes usuarios €
acompanhar o desenvolvimento da tecnologia,
visto que o interesse se foca no uso do servigo e ndo
na posse (NUNES, 2000).

4.4 Migragédo para o Viber
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Devido as incertezas relatadas pelos
consumidores de alta tecnologia, a migracdo do
WhatsApp para a rede Viber cresce gradativamente
(CARVALHO, 2014), apesar da maioria dos
usuarios ainda preferir o WhatsApp (Folha de Séo
Paulo, 2013; DATA FOLHA, 2017). O Viber é um
aplicativo de mensagens, assim como o0 WhatsApp,
porém ndo é necessario pagar para fazer download
e nem existe nenhuma taxa de servigo anual como
nos Estados Unidos em que o WhatsApp possui
certas restricbes. Uma das maiores caracteristicas
do aplicativo é o recurso de fazer chamadas
telefonicas através de rede WiFi (BARROS, 2014).

As opcdes de uso do aplicativo Viber séo
superiores ou inovadoras com relacdo as do
WhatsApp, segundo alguns usuarios (Folha de Séo
Paulo, 2013) por ter mais opgdes de emoticons
(figuras e expressdes que denotam sentimentos) e
por realizar chamadas de &udio antes do
WhatsApp. Por esses motivos, alguns usuarios do
WhatsApp passaram a se sentir insatisfeitos com os
servicos e migraram para o Viber, sob alegacdo de
qualidade de servico, melhores opgdes de uso e
maiores vantagens.

Sinceramente nunca entendi o que o
WhatsApp tinha demais, sendo que o Viber
SEMPRE fez a mesma coisa E REALIZAVA
CHAMADAS BEM MELHORES QUE O
SKYPE!! Viber + Voxer sempre foram a
dupla dinadmica de todos meus aparelhos
apods 2008. Pag. 29, Linhas 12-17

Quem néo tem o Viber esta perdendo! Muito
melhor do que WhatsApp e estd fazendo
ligacbes para fixo tb! As ligagbes sé&o
perfeitas. Pag. 29. Linhas 8-10

Esta subcategoria mostra que em determinado
periodo de tempo, os consumidores procuravam
aplicativos apresentando qualidade de servigco no
telefone celular (CARBONEL; OBERST;
BERANUY, 2013) e procuravam também
vantagens em termos de economia, quando se
buscava um servico que oferecia bons recursos e
precos acessiveis (LEMES; TOMASELLI,
CAMAROTTI, 2012). Estes usuarios focaram
mais na qualidade ou diferenciacdo que outros
produtos tiveram naquele momento (NUNES,
2000; YANG, 2013) do que na moda, e nao
agregaram valores a marca e sim ao Servigo.
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4.5 Insatisfeitos com a compra do WhatsApp pelo
Facebook

Em 2014, a empresa Facebook anunciou a
compra do aplicativo WhatsApp pelo valor de 22
bilhGes de dolares (Zero Hora, 2014), deixando
muitos usuarios do aplicativo insatisfeitos. Os
consumidores se mostraram receosos em relacéo a
sua privacidade, pois o Facebook é uma rede social
que compartilha conteidos abertamente entre seus
USUArios.

Eu acabei com meu face h& uns 2 anos atras
pra ninguém ficar fucando a minha vida e
estava super feliz em sO utilizar o
WhatsApp... se essa droga de empresa me
obrigar a ter uma conta no face pra
continuar usando o WhatsApp vou ter
comegar a enviar pombos-correios. Pag. 24.
Linhas 17 — 21.

A privacidade é um fator bastante delicado
e que pode ser de fundamental importancia para
uma grande parte dos usuarios de redes sociais
(GROS; ACQUISTI; HEINZ, 2008; DATA
FOLHA, 2017; SUCH; CRIADO, 2018; GOPAL
et al., 2018). O comentario anterior é um exemplo
de usuario preocupado com sua privacidade, onde
0s usuarios do WhatsApp contam com um Servico
restrito em que so se pode fazer contato, se possuir
0 namero do telefone celular, logo, o perfil do
usuario ndo esta disponivel para qualquer pessoa,
diferente do Facebook. Desta forma, o usuario
pode ndo se mostrar satisfeito em utilizar um
servigo que ameace a sua seguranca (HOWARD,
2008).

Outra preocupacdo foi em relacdo a
publicidade, que é bastante presente no Facebook e
que no WhatsApp ndo ocorre. Os usuarios
relataram insatisfacdo perante a ideia de ter seu
aplicativo de mensagens carregado de propaganda.

Okay, continuem la no WhatsApp. Sé néo
estranhem quando verem propagandas
direcionadas e baseadas nas conversas
privadas de vocés. Ta todo mundo achando
gue o Facebook comprou essa merda de app
por USD 19bi, s6 pelo app? E pelo que a
gente ta falando nele. Vao ler um pouco
sobre Big Data e ai vocés vao perceber o
valor que apps como o Telegram tem. Pag. 13
e 14. Linhas 32-36 e 1-3.
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As publicidades na internet se tornaram
marcas registradas de alguns sites e plataformas
online, porém a maioria dos usuarios relata ndo
gostar dessa estratégia de marketing utilizada pelos
anunciantes (OLHAR DIGITAL, 2014). O
comentario mostrou um usuario que nao se sente
feliz com a “invasdao” das publicidades em suas
redes e mostra que ndo pretende continuar com o
WhatsApp por achar que isso também vai
acontecer com a rede movel recém comprada pelo
Facebook.

Neste periodo, a mudanca de gestdo da
empresa levou alguns usuérios a fugirem ou terem
perspectivas para tal acdo, em funcdo de nédo se
sentirem seguros (LIMER, 2014; SZYMCZAK et
al., 2016). Somente ap6s alguns meses o0 WhatsApp
se estabilizou novamente e voltou a manter-se
extremamente forte no mercado, em funcéo de sua
seguranca, valor social envolvido com todos os
amigos dentro da rede, além da experiéncia
positiva anterior tida com muitos usuarios
(KUMAR,; SHARMA, 2016; BOYLE;
O'SULLIVAN, 2016; MAO et al., 2017).

5 Discussédo e Consideracdes Finais

As redes sociais modveis ganharam um
espaco permanente no contexto da alta tecnologia.
A utilizacdo desses servicos esta diretamente ligada
a usabilidade dos aparelhos de telefonia celular
modernos, fazendo parte dos dispositivos
integrados ao aparelho (HOBDAY et al., 2005;
ANDERSON; FROST, 2013). A rede social
WhatsApp tem como principal fungdo promover a
troca de mensagens instantaneas usando da internet
pelo meio movel, onde além de mensagens,
também pode-se compartilhar audios e imagens
entre os contatos telefonicos, fazer ligagdes de voz
e video, transferéncia de documentos, entre tantas
outras interacdes e compartilhamentos (DATA
FOLHA, 2017).

Neste contexto, o objetivo deste artigo foi o
de analisar os usuarios do WhatsApp e identificar
as caracteristicas que influenciam nas preferéncias
dos mesmos por esse aplicativo em especifico, em
fungdo dos valores sociais, hedonicos, utilitarios
dentre outros emocionais e racionais no contexto
do estudo. Porém no decorrer da pesquisa foi
possivel notar que 0s usuarios estdo comegando a
despertar para novas formas de comunicagéo, e
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mesmo aqueles que se mantém fiéis, ja utilizaram
alguma alternativa do aplicativo pelo menos uma
vez. Isto demonstra uma alta atualizacdo de certos
grupos de usuarios que se mantém sempre adiante
na comunicacdo e informagdo da tecnologia
vigente. Entretanto é importante salientar o quanto
0 produto é agil em se atualizar, buscando se
comparar com outros produtos do mercado,
levando seu valor social para sempre manter seus
seguidores / usuarios presentes em sua plataforma.

Algumas limitagGes foram encontradas no
decorrer da pesquisa, quando se tentou participar
de discussBes e ndo houve respostas dos usuarios
em determinados momentos. Em outros, as
respostas vieram e foram bastante satisfatérias.
Com algumas pequenas participacdes, foi possivel
responder perguntas e identificar fatores que se
ligam ao tema proposto por este estudo. Outra
limitacdo encontrada foi a falta de disposicdo dos
participantes das discussdes em expressar opinides
mais detalhadas dos servicos, limitando-se apenas
a dizer que gosta ou ndo do produto, ndo
aprofundando e explicando os motivos que levaram
a satisfacdo/insatisfacao.

Trabalhos futuros que tragam uma
compreensdo sobre a influéncia social que o grupo
possui no contexto de mudanga ou manutencdo do
aplicativo, podem ser de grande valia para
compreensdo da percepcdo de prestigio ou status de
grupos especificos dada a influéncia da tecnologia.
A confianga e outros conceitos pelo tempo de
estabilidade do produto e busca por novos produtos
e migracbes ou nao existentes no decorrer do
tempo, seria outro ponto fundamental de estudar,
tendo-se explicacdes longitudinais do processo de
adocéo, difusdo e re-inovagao do produto.

Em uma reflexdo ampla, as redes sociais
foram criadas para diversdo e entretenimento
(SMITH; KIDDER, 2010; FUJITA; HARRIGAN;
SOUTAR, 2018), por isso 0s usuarios estdo cada
vez mais dispostos a participar e utilizar esse tipo
de servigo, incluindo novos contextos de prazer,
diversdo e status na preferéncia de consumo. A
privacidade é um fator essencial também, quando
se trata de utilizagdo de redes sociais, de maneira
que alguns usuarios ndo abrem mao da seguranga e
tém preferéncias por servi¢os que oferecam uma
maior privacidade além de qualidade.

Este estudo identificou uma variedade de
usuarios de redes sociais moveis e quais as
preferéncias desta maioria. Também foi possivel
identificar a importancia do valor social nas
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escolhas de produtos e servigos tecnoldgicos,
motivados pelo uso hedénico ou social (OKADA
2005, ARRUDA FILHO, 2008; YAP; GAUR,
2016). O modismo também assume uma
importancia elevada, uma vez que a maioria dos
consumidores ndo esta disposto a utilizar servicos
desconhecidos, com excecdo daqueles que
acreditam em mudancas e melhorias nos servicos
utilizados e apreciam as novas formas de uso.

Neste contexto, as implicacBes conceituais
do estudo estdo diretamente relacionadas ao
cenario do prazer, mas também conectado a
justificativa de consumo, em funcdo da
racionalidade do  uso, logo, melhores
compreensdes de uso da ferramenta WhatsApp
como instrumento de gestdo e propaganda, devem
ser direcionadas a um contexto de grupo social,
sendo um cenario divertido e de acdes
motivacionais sociais, que tenham um background
racional para justificar o sentimento de culpa
envolvido ao prazer (OKADA, 2005). Identifica-se
claramente que ndo se deve vender algum produto
usando o WhatsApp, mas buscar reunir pessoas e
informar, trazendo interesse em se atualizar e estar
presente em inovagdes de mercado, 0 que
automaticamente, trard 0 consumo como uma agéo
secundéria. Neste cenario, a implicacdo gerencial
do estudo, demonstra oportunidades de negocios
em agOes de influéncias informacionais dos
individuos.

Dado a metodologia utilizada, a netnografia
foi de fundamental importancia para fazer analises
mais profundas em relacdo aos usuarios de redes
sociais, uma vez que as pessoas costumam se abrir
e relatar seus reais sentimentos em sites e blogs
online (LANGER; BECKMAN, 2005;
KOZINETS; SCARABOTO; PARMENTIER,
2018). A analise netnogréfica abriu um leque de
interpretacdes que foram resultados da codificacéo.
Esta metodologia, apesar de ja possuir 20 anos e ter
sido base de diversos estudos realizados e
publicados em artigos internacionais, ainda é
pouco explorada por pesquisadores nacionais.

A proposta de continuidade deste estudo se
da pela analise dos usuéarios de redes sociais moveis
como um todo, levando em consideracdo 0s
usuarios de outros aplicativos de mensagens,
expandindo a coleta para sites internacionais, para
que a analise possa ser feita de uma maneira mais
global. Ainda como pesquisas futuras, sugere-se
uma maior participacdo nos féruns de discussao
(anélise ativa) e uma interpretacdo mais detalhada
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de redes sociais mdveis em geral, ndo focando
apenas em um unico aplicativo, mas atualizacdes
atuais de mercado e construges histdricas sobre as
evolucdes e manutengdes no mercado.
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This article examined how the innovation in startups contributes to the creation
of markets. The constructs “Strategies for the creation of markets” and
“Innovation” were covered in the theoretical framework. The scope of the
research was startups and the specific objectives sought to analyze how
innovation occurs and verifying the creation of the market through their
innovation. The method of research was the qualitative exploratory, and data
collection was performed by means of a structured script. Ten startup founders
were interviewed and it was used the content analysis technique for data
analysis. This article has shown that startups, even using an existing business
model, innovate in the segment or the way they deliver their products, thus
generating a value innovation and this is often caused by the ability to feel the
pain of consumer. Some limitations were found in the research, such as the
limited data on Brazilian startups, which already indicates a path for future
research, as well as seeking to understand the functioning of the organizational
structure of these companies, which still need to be better studied.

PALAVRAS-CHAVE

RESUMO

Criagdo de Mercado. Estratégia.
Inovacgdo. Startup

Este artigo analisou como a inovag¢do nas startups contribui para a criacdo de
mercados. Os constructos “Estratégias para a criagdo de mercados” e “Inovagdo”
foram abordados no referencial tedrico. O dmbito da pesquisa foram startups e
os objetivos especificos buscaram analisar como a inovag¢do ocorre e identificar
as ferramentas que estas empresas utilizam, além de verificar a criacdo de
mercado por meio de sua inovagdo. O método de pesquisa foi o qualitativo, de
carater descritivo e exploratdrio, e a coleta dos dados foi realizada por meio de
um roteiro estruturado. Foram entrevistados dez fundadores de startups, e estdo
com pelo menos um produto no mercado. Este artigo mostrou que as startups,
mesmo utilizando um modelo de negdcio ja existente, inovam no segmento ou
na forma de entrega de seus produtos, gerando assim uma inova¢do de valor e
muitas vezes é causada pela capacidade de sentir a dor do consumidor. Algumas
limitagdes foram encontradas na pesquisa, como os dados limitados sobre
startups brasileiras, que ja indicam um caminho para pesquisas futuras, bem
como buscar compreender o funcionamento da estrutura organizacional dessas
empresas, que podem ser mais bem estudadas.
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1 Introduction

The evolution of the concept and
application the strategy in organizations is
analogous to changes those that occur in the market
because the need for adaptation that companies
have become of a survival necessity for companies
that wish to remain alive in the market. Many
times, these changes directly affect a market, by
either modifying or creating a new one
(WOERTER; ROPER, 2010; SILVA; DACORSO,
2013).

Aslam et al (2020) write that the business
environment is increasingly dynamic and
competitive in order to deal with this scenario and
companies now depend more than ever on
innovation to survive and obtain average results.

One factor that contributes to companies
developing markets is innovation, a theme that
broke out with Joseph A. Schumpeter in 1939, in
his work entitled “The Theory of Economic
Development”, in which he mentions that
innovation arises from the entrepreneur (the
protagonist of the economic change) and not just
from the wishes and needs of consumers.

More contemporary innovation authors
such as Joe Tidd and John Bessant (2015)
demonstrate the relationship between innovation
and the creation of new markets, explaining that,
regardless of the technological, social or marketing
conditions involved, the source for creating and
maintaining a market tends to belong to
organizations that continually innovate. The
authors also work on innovation as a systemic
process and not something casual or accidental.

In this sense, Christensen et al (2019) write
that innovation has the potential to create markets
or make it efficient and sustainable in the market in
which it is inserted. When innovation is disruptive,
anew market is created, as it causes a rupture in the
existing status quo. The authors reinforce the link
between innovation and strategy for market
creation.

The link between strategy and innovation
concepts is also present in the works of Michael
Porter, who in his 1979 article “How competitive
forces shape strategy” wrote that strategy has to be
aware of changing conditions and a company can
achieve an advantage through innovation.
Accordingly, Montgomery et al. (1998) cited that
some innovations create competitive advantage by
perceiving an entirely new market opportunity or
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serving a market segment that others have
overlooked.

Harrison (2005) also helps to study
innovation and strategy, when writes about
differentiation be related to the creative capacity of
the organization, so that consumers notice value in
the products. In this sense, the concept of Value
Innovation brought by Kim and Mauborgne (1997;
2019) is also relevant because the authors address
that to be a value innovation, it is necessary for it
to be differentiated to the point of developing one
new market.

Studies by Choi, Anh and Woo (2020)
demonstrate that new entrants (including startups)
that use innovation as a strategy create niches and,
through their scalability, the niche becomes a new
market, with high returns for companies.

Ries (2011) wrote about the role of the
entrepreneur that aim to transform an idea into a
new product or service and, for this, create a
startup, which according to the author, is a
company in the embryonic phase and in process of
implementation and organization of their
operations, many still do not have complex
processes and their agility is one of its virtues.

In addition, Graham (2005) mentions that
startups are companies designed to grow rapidly
due to their innovation and potential for market
gain. Understanding how agility and its
development happen and the participation of
innovation strategy is one of the focus of this study.
In Brazil, the number of growth startups is evident,
as shown by Brazilian Association of Startups
(ABStartups) database that shows an average
growth between 2015 and 2019 of 26.75% per year.
The startups have little structure and existing
studies of innovation study the already established
phenomenon, but few seek to understand the design
of these strategies and their potential to develop a
market. With this, the question of research of this
study is: How innovation contribute to the creation
of markets on startups?

In order to contribute to the academic
production on the lines of strategy, market
development and innovation, this study aims:
Identify how innovation contributes to startup
market creation. In parallel, some specific
objectives also emerge, from which: (a) Analyze
how innovation occurs in startups; (b) Verify
market creation through innovation strategies.

2 Theoretical Framework:
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2.1 Market Creation Strategy

The concept of Strategy in the Management
began to be debated in the late 1940, but very
before that, the concept of strategy was written in a
treaty military during the fourth century BC called
"The Art of War", of Sun Tzu , which is a reference
in concepts such as discipline, preparation and
planning. It is considered the precursor work of
organizational strategy studies (MINTZBERG,
2004).

However, a systematic study of the
consumer market began in the 1960s. For Chandler
(1962), the setting of long-term goals and targets
by organizations and the allocation of the resources
needed to achieve them in an organized and with
planning and strategy.

Company growth, according to Chandler
(1962), can happen through three strategies: 1)
expansion of the company through its existing
product lines to the same type of customers; 2)
search for new markets and new sources of supply;
3) opening new markets by developing a wide
range of new products for different types of
customers.

The till the end of the 1950s the logic was
that by practicing low prices, the company gained
market share, but to Ansoff (1965), customers
stopped searching products with best price,
because other deciding factors emerged as:
personal characteristics, cultural, status and other
attributes related to the purchase decision.

By focusing on corporate expansion and
diversification, Ansoff (1965) studies
complemented strategic planning with a market-
driven focus. With this, the author developed
“Product x Market Matrix”, today known as
“Ansoff Matrix”, which describes the different
strategies for the performance of products (existing
and new) in markets (existing and new).

The author writes that for marketing
existing products in established markets, the
strategy is market penetration. For the launch of
new products in these same markets, is the
development of products to which it is a strategy
often used by companies already established and
who wish to maintain their advantage in the market
in which they operate.

However, to explore a new market through
existing products, the organization's efforts will be
to develop a market, that if the resembles the work
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positioning products. For a new product to reach a
new market, it is necessary to use the
diversification strategy, which has a greater
challenge, given that the efforts needed to be
higher, to include a new product in a nonexistent
market (ANSOFF, 1965).

The approach of the external environment
has become part of the strategic planning and the
differentiation products/services is established as a
strategy important competitive, which overlapped
the traditional, which was based on cost and
training price (SANCHES, 2013).

For Porter (1979), the definition of
strategies have the objective of creating a position
favorable for the company successfully face the
stress of competitive and, thus, get a higher return
on investment. Accordingly, Dierickx and Cool
(1987), cited this strategy as an ability to provide
the consumers a high perceived value.

According to Porter (1996), a strategic
advantage is obtained by the company's positioning
in the industrial structure and its influence on the
market. To be successful, companies develop three
types of generic strategies: 1) cost leadership; 2)
differentiation; 3) focusing.

The focus on differentiation, according to
Porter (1996), is conditioned to the value created
by the company and captured by consumers. Cost
leadership, on the other hand, has its emphasis on
the pursuit of profit maximization by reducing
production costs, an internal look at the
organization. Focusing, on the other hand, is
related to companies that seek specific segments of
activity, making their products / services unique in
the market in which it operates.

Kim and Mauborgne (1997) developed the
concept of “Value Innovation”, which adds
knowledge as key success factor for innovation.

With this, the strategy does not focus on
resources or capabilities, but on the knowledge that
the company acquires and makes it able to develop
new markets, because knowledge is linked to the
behavior of consumption. However, the studies by
Barney and Hesterly (2007) are that companies
must leave the “bloody competition” by creating
products that are unique, add value and are
perceived by consumers in the segment in which it
operates.

In relation to Porter (1989) studies, the
pursuit of differentiation also relates to the focus of
value innovation by Kim and Mauborgne (1997),
but while for Porter (1989), the firm must choose
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between differentiation or cost leadership, for Kim
and Mauborgne (1997), differentiation will make
the profits made by the new market created will
minimize the costs of the organization.

The importance of technology for market
creation is cited by Kim and Mauborgne (2019)
when the authors write that technology accelerates
the disruption process and this is determinedly for
the creation of a new market. However, the authors
call attention to the fact that this causes social
damage, such as the reduction of job vacancies.

The more authors current and also relevant
for this study, they have their focus in the
technology market, they are Eisenmann, Parker and
Alstyne (2006) who wrote “Strategy for Two-Sided
Markets”, article that outlines a new look for the
strategy focused in “business platforms”.

Eisenmann, Parker and Alstyne (2006)
reported that the platforms companies are
characterized by having to develop strategies for
both public (sellers and buyers) and for this reason
are called companies of two-sided markets. The
market developed by these companies includes this
new type of trading, in which individuals interact
through a technological platform and many of these
are or have been startups.

In this sense, Cho, Ahn and Woo (2020)
write that the innovation strategy that startups use
can exploit disruptive innovation to design a more
effective entry strategy and gain market leadership,
which is why they reinforce the importance of
oriented product design to the needs of consumers.

Therefore, when there are several products
on the market, even if they are from the same
company, competition between them must also be
considered. If there is competition within a single
manufacturer, it is necessary to analyze whether
this market is new or just a segment. For startups,
this does not happen very often, as these nascent
companies have only one or a few services offered
(CHO, AHN and WOO, 2020).

Christensen et al (2019) argue in their
article how innovation and market creation drive
growth and economic development, looking for
new ways to produce with less resources and
increase profitability through cost reduction. Thus,
we can see that the creation of an emerging market
is an essential issue for companies that wish to
obtain a competitive advantage and that can
achieve it through innovation.

The authors cite examples of blockchain
technology that starts as something for a segment,
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but today it is already a new market created through
this innovation in bank transactions and file
transfers. This created a new market because its
innovation reduces costs and gains security in
internet transactions (CHRISTENSEN et al, 2019).

Market creation is an important strategy
construct and some authors also analyze it from the
perspective of business models, which is very
much in line with this research. In this sense, Shiavi
and Behr (2018) analyze that technology has an
important impact on the disruption of business
models, which is linked to the creation of a new
market and innovation.

This research shows that within the
Business Strategy, market creation is approached
by several authors and works that show large and
small companies, but that specifically for startups
there is no work analyzing how this occurs with this
organizational profile.

2.2. Innovation

Since Joseph Schumpeter (1939) in his book
Business Cycles, the topic of innovation has begun
to be discussed at the economic and organizational
levels. In this work, Schumpeter (1939, p. 84)
describes innovation as “the creation of a new
production function. This covers the case of a new
commodity as well as a new form of organization,
such as a merger, the market creation and so on”.

For Christensen et al (2019) the word
“innovation” is  routinely overused and
misunderstood. Thus, the authors define it as a
change in the process by which an organization
transforms work, capital, materials or information
into higher value products and services. By
definition, innovation does not require high
technology or something completely new and,
therefore, is different from invention. From the
point of view of economic development,
innovations can create or develop markets.

Schumpeter (1939; 1961) stressed the
importance of the entrepreneur as the agent of
change and created the concept of ‘“creative
destruction” as a consequence of an innovation.
Even in his “Theory of Economic Development”
he quotes the greats companies, the
bureaucratization of the innovation activity,
making it a task internalized in its R&D (Research
and Development), replaces the individual
momentum of the entrepreneur in search of the
new, due to routine actions of teams specially
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allocated for the pursuit of innovation. For the
author, the breaking of the status quo is a prime
factor of innovation.

Dosi (1982) broadened the scope of
innovation by integrating the concept of
technological trajectory as a source of
discontinuities and the emergence of a new
paradigm. For the author, explanations of the
innovative process and, in particular, those that
generate value in the market are inadequate to
explain the emergence of new technological
paradigms. For Freeman (1982), innovation is
turning opportunities into new products and
deploying them so that everyone can have access.

Another  author who  follows the
Schumpeterian line is Afuah (1998), which defined
innovation as the combination of the invention and
marketing, using of new knowledge to offer a new
product that there is consumer acceptance. In this
same sense, innovation, Schiavi and Behr (2018) is
an initiative, modest or revolutionary, which
appears as a novelty for the company and the
market, and that has the potential to bring her
economic results for the organization.

In addition, Tidd and Bessant (2015) write
that the purpose of innovation is not only to create
something new, but also to capture value from
them, whether it be business success, cost savings,
market share and even a change in the world. Thus,
it is important to note that currently the meaning of
innovation goes beyond just creation of a new
product/service, but not the search for greater
productivity and performance.

Although innovation is associated with
relevant technological advances in products or
processes, the vast majority of these are based on
the accumulation of incremental evolutions
(ZILBER et al., 2008). Studies of Afuah (1998)
also defines m to incremental innovation as part of
the existing knowledge that is required to offer a
new product.

According to Tidd and Bessant (2015), there
are four types of innovation: 1) product innovation:
changes in what a company offers; 2) process
innovation: changes in the way products are
created and delivered; 3) innovation position:
changes in the context in which products are
introduced (market); 4) paradigm innovation:
Changes in the underlying mental models that drive
what the company does.

With these types of innovation identified by
the Oslo Manual (2005) and Tidd and Bessant
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(2015), it is possible to observe that the dimensions
allow a better analysis of innovation. In this sense,
Christensen (2001) writes that companies are
prepared to deal with incremental innovations, as
these, besides being more common, aim to reach
already known and exploited markets.

The disruptive innovations develop a new
market and this is an important point for this study,
which aims to understand with the innovation
develops a market. Importantly, disruptive
innovation differs from radical, as disruptive
innovations, according to Christensen (2001),
affect the product life cycle and competitive
dynamics. These products tend to be simpler,
cheaper and more reliable and convenient than
those on the market. Thus, we can conclude that all
disruptive innovation is radical, but the opposite is
not arule, because there are radical innovations that
are not disruptive, but also have their impact on the
market (SCHIAVI; BEHR, 2018).

This type of innovation is in line with the
studies by Kim and Mauborgne (1997) on value
innovation, as both are characterized by the
creation of new markets, which cannot be easily
analyzed. Suppliers and customers should discover
them together (CHRISTENSEN, 2001). Both
authors cite that business strategy must be focused
on innovation to achieve above average results,
generating return on investment.

The same authors analyze that innovation is
an important factor for the growth of organizations
and, consequently, of the economy. But, many
times, for this to happen, there is a need for
disruption, a change in existing standards and this
happens  through innovation (KIM and
MAUBORGNE, 2019; CHRISTENSEN, 2019).

Some authors have sought to transform the
innovation process into an institutionalized system
and can therefore be considered complex. It
involves many variables, technical properties and
interactions that are not always perfectly
understood (SILIPRANDI, 2010). For Pavitt
(2003), the innovation process should help the
company to coordinate and integrate its expertise
and enable it to learn under conditions of pressure
and uncertainty.

Clark and Wheelwright (1993) introduced
the “Innovation Development Funnel” model that
describes the pursuit of innovation generation in
three steps: 1) lIdea generation and concept
development: the stage at which ideas are
conceived or a need is identified; 2) Details of the
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proposal and project: information gathering and
research in relation to preconceived ideas; 3)
Development of the idea and focused on the
project: Structuring and selection of the best idea
for the conception of innovation.

Clark and Wheelwright (1993) developed
this funnel with the primary purpose of guiding the
activities of outside agents and organizations in
search of new creations. According to the authors,
the dynamics of this model are interactive between
the areas involved and the creation flow enables
feedback, revision and recreation whenever
necessary.

Importantly, Clark and Wheelwright (1993)
funnel is the basis for the innovation process of
Tidd and Bessant (2015), who cite that the
understanding of innovation management has
evolved and, therefore, the elaboration of a process
contributes in a better understanding of everything
involved in creating an innovation.

The model of the innovation process Tidd e
Bessant (2015) is composed of four steps: 1)
Search for opportunities to innovate; 2) Selection
of what to do and why; 3) Implementation of
innovation; 4) Value capture of innovation.

Even as Tidd and Bessant (2015), other
authors write that innovation be a strategic process
for companies to compete in very dynamic
environments, helping them to adopt innovation as
intrinsic to the organization, capable of creating
new products, services and processes. (AFUAH,
1998; HAMEL; PRAHALAD, 2005; ZILBER et
al., 2008).

In the study by Kava and Didonet (2019) the
role of innovation as an influencer of
organizational performance and its impact on the
market was evidenced in research in medium-sized
companies in the food industry in Brazil. This
research is in line with the studies of Yoshikuni et
al (2018) and Martins and Zilber (2019) that
demonstrate the importance of innovation
strategies for organizational performance.

Innovation as a source of differentiation is
highlighted in the studies by Martins and Zilber
(2019), which mention how companies in the e-
marketplace segment use innovation to obtain
competitive advantage. The same occurred in the
research by Yoshikuni et al (2018) who performed
this analysis in IT companies. As already described
in this work, market creation is also a strategy for
obtaining competitive advantage (PORTER, 1996;
(DULLIUS and SCHAEFFER, 2016).
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It is important to highlight that this article
seeks to analyze how innovation occurs in startups
and also to verify the creation of the market due to
innovation in startups. For this reason, the next
topic will address the scope of the research.

3 Search Scope: Startup

The term startup gained popularity with the
advent of the Internet, which stimulated the
advancement of technology companies in the
midways of 1990s (SANCHES, 2013). In addition,
the author mentions that, normally, these
companies are technology-based and have an
entrepreneurial spirit and seek an innovative
business model. In addition, exists an several
examples of startups that have grown and today are
considered large companies, for example, Google,
Facebook, Twitter and Amazon.

Startups are new companies considered
largely technology-based, that possess at least one
disruptive innovation as the basis for your
competitive strategy (DULLIUS; SCHAEFFER,
2016). For Blank (2007), startup is a company
looking for a scalable, recurring and profitable
business model. According to the author, startups
are born of entrepreneurial ideas in a creative and
innovative context, aiming to solve a real problem,
using a business model that is profitable and
scalable.

According to Graham (2005), the startups are
innovative enterprises with growth potential in
major business identifiers to be new segments
market and explore ideas never previously tested.
In addition, Blank (2007) writes that many have not
started marketing their products on a large scale but
are already working with your MVP (Minimum
Viable Product) or in the final process deployment
and market launch.

According to  Sutton (2000), some
characteristics are inherent to startups, including:
1) Little accumulated experience; 2) Limited
resources; 3) Multiple market influences (other
companies, investors); 4) Technologies and
dynamic markets. The author also cites the need for
rapid adaptation as a relevant factor for these
companies and therefore many do not have well-
structured processes and structure. Accordingly,
Nardes and Miranda (2014) write that
experimentation prevails rather than thorough
planning in startups. This is because in a dynamic
environment of extreme uncertainty, companies
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cannot waste time.

According to D'Avino et al. (2015), startups
have always played an important role in the
economy, but, at the current juncture, their
relevance has increased significantly. However,
statistics show that startups have an extremely high
mortality rate, often due to lack of strategic
planning, inefficient allocation of resources or
misconceptions in marketing investments.

Ries (2011) write that business strategy is
fundamental to help managers clearly identify the
hypotheses generated for the growth of their
business. With this, the research to be developed in
this study, will seek to identify which strategies
startups use, analyze how innovation happens in
these companies and verify the market creation
through these strategies.

Traditional companies seek to make a
detailed business plan, analyzing the technical,
economic and financial viability and then put it into
execution. In startups, the initial phase of the
process is basically defined as trial and error, in
other words, the entrepreneur has the idea and goes
to the field to verify if his hypothesis has market
acceptance.

This makes startups have greater uncertainty
about the business model, at least in the early years
of operation, generating an undefined market
position in the search for new niches (DULLIUS;
SCHAEFFER, 2016). The launch of a new product
in an unexplored or nonexistent market is covered
in Kim and Mauborgne (1997) value innovation
and Christensen (2001) disruptive innovation.

In this sense, Ries (2011) presents the
concept of Lean Startup, writing that startups
should seek validation of their assumptions, first,
by getting validated learning from customers,
creating as quickly as possible a product for which
customers will pay. Accordingly, Nardes and
Miranda (2014) mention that startups are shrouded
in doubt, so the sooner she learns, the faster she will
be able to improve her processes and products.

In the Lean Startup, Ries (2011) describes a
cycle that you can see the few steps from idea to
market application and learning from experience.
The pillars of this are: Build, Measure and Learn.
On build the prototype is developed and already
created metrics for the tests that will be made on
the second pillar that is measure, when the data will
be analysis and goes to the stage of learning, where
you made the choice between “pivot” or persevere
(RIES, 2011).

4 Methodology

This exploratory study is descriptive
paradigm, considering that the goal is to understand
a phenomenon, seek patterns and generate
meanings inductively (CRESWELL, 2010).
Wolcott (1994) points out that the qualitative
method is largely descriptive because the
researcher makes an analysis of his observations
based on data, including the description of a person
or a scenario.

Therefore, the research method of this work
is qualitative, which, according to Godoy (1995) is
the best that can be understood in the context in
which it occurs and of which it is part, and should
be performed in an integrated perspective. To this
end, the researcher goes to the field seeking to
capture the phenomenon under study, from the
perspective of the people involved, considering the
relevant points of view.

According to Malhotra (2012), qualitative
research is a methodology based on perceptions
and the search for understanding the context of the
research problem. Accordingly, Creswell (2010)
writes that in the method qualitative the researcher
describes a research problem that can be better
understood to explore a concept or phenomenon.
The author also mentions that exploratory
qualitative research is one in which the researcher
uses it to explore a topic when the variables or
scope is still poorly understood.

The described qualitative research,
according to Marconi and Lakatos (2003) is
directed to the observation of facts to register them,
analyze to them, classified to them and interpret to
them without the interference of the author in the
data. Accordingly, Gil (2002) mentions that the
descriptive  research aims to  describe
characteristics of a given population, phenomenon
or relationship between variables. One of its
strongest features is the presence of standardized
methods for data collection.

For Vergara (2000), data collection is a
fundamental part of the research and lists the main
existing types, which are: bibliographic research,
documentary research, field research through
interview. In this sense, this study brings field
research through interview as a procedure for data
collection.

The data analysis process involves several
steps to obtain meaning in the collected data

Revista de Negocios, v. 25, n. 3, p. 59-73, July, 2020.



(MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011). In this
sense, a relevant method is the analysis of content,
which according to Bardin (2010), refers to a set of
technical appreciation of the communications in
order to obtain indicators, by means of systematic
procedures and description of the objectives of the
content of messages that allow knowledge of the
reception conditions of these messages.

Accordingly, Godoy (1995) and Mozzato
and Grzybovski (2011) writes the use of content
analysis provides three basic phases: pre-analysis,
exploration of material and processing of the
results. In this model, the pre-analysis is identified
as an organization phase, in which the scope of the
research is established and the “floating reading” is
done.

The exploration of the material is the
second stage that consists of the exploration of all
the captured content and the definition of the
categories (coding system) and the third stage is the
treatment of the results in which the research
findings are worked, tabulating the data and
highlight the information to be analyzed in this
moment in which the researcher will make their
inferential interpretations. In this sense, Flick
(2012) mentions that the process of data analysis
involves a great effort of the researcher to obtain
meaning in relation to the collected data.

Bardin (2010) complements that content
analysis seeks to know what is behind the words
that are spoken, which contributes to a deeper
understanding of the subject studied. In the Bardin
(2010) content analysis process, the pre-analysis,
material exploration and results analysis steps are
well defined. For this to happen, author writes the
main drivers of the content analysis work, which is:
Preparation, Encoding, Record Units, Meaning
Unit, Categorization and Inference.

Preparation: aims to organize the material,
operationalizing and systematizing the initial ideas.

Coding: itis the stage in which the collected
data are systematically transformed and aggregated
into recording units, which allow a description of
the characteristics of the content.

Registration Units: their main characteristic
is to represent the main terms in cuttings at the
semantic level, which can be of variable nature and
dimensions.

Meaning Unit: after a thematic analysis
occurred with the formation of the registration
units, the researcher seeks to discover the “nuclei
of meaning” that make up the communication. Its
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frequency of appearance can mean something to
contribute to the achievement of the defined
objective.

Categorization: is the classification of
elements that make up a set of units of meaning.
The categories are brands that bring together a
group of elements under a generic title, realized
because of the common characteristics between the
elements.

Inference: in this step, the researcher's
intellectual operation takes place to reach
conclusions based on previous knowledge. There
are specific inferences, which are answers to direct
questions and general inferences that occur when
one wants to verify the existence of a causal
relationship.

With this, the data analysis will be designed
to capture the information of the interviewed
startups, through its founders, of how innovation
happens and whether it contributes to the creation
of a new market, thus achieving a new look at how
innovation happens in startups and how market
creation is impacted.

The collection and analysis of data is a
fundamental part of qualitative research and must
be guided by scientific research and the content
analysis process proposed by Bardin (2010)
contributes to the objectives of this study to be
achieved.

4.1. Research Sample

The interviews were conducted with ten
founders of startups, chosen for convenience and
accessibility, within the given universe and already
explained in this paper. According to Creswell
(2010), convenience sampling is used in cases in
which subjects are naturally characterized and
grouped, causing the researcher to filter only
according to the properties defined within the
scope of his research scope.

Between the months of April and May 2019
the interviews were conducted, six (6) in person
and four (4) by videoconference with Skype,
enabling the participation of companies from
different cities. All interviews were recorded using
a digital tape recorder and then transcribed in full.
In order to validate the script, as well as for a first
recognition of the field was conducted a pilot
interview with startup “S1”.

To know the different characteristics of
respondents, such as academic background and
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startups such as phase,

revenue, number of

employees, city, sector and year of foundation,
Table 1 is presented:

Table 1. Profile of the Interviewee
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with more than 50 citations) and demonstrate the
context in which the interviews were inserted.

The categorization process is a process of
data reduction, as they represent the result of an
effort to synthesize a communication, in addition to

Code futar Sector Main City E”;E'S Phase having objectivity and consistency with the
P — S : constructs presented in the study (BARDIN, 2010).
11 S1 Mobility Sao Paulo 3 Operation . .
In this paper, the categories have been named as
12 S2 | Internet Curitiba 16 Operation factors. Table 2 “Units of Meaning and
Categorization” illustrates the formation of factors
13 S3 | Logistics  Curitiba 16 Traction that was aligned with the research objectives.
14 S4 | Human SaoPaulo 9 Operation  Taple 2. Units of Meaning and Categorization
Resources Meaning Unit UM Factor Factor
15 S5 Developm  Porto 35 Operation Code
ent Alegre Innovation Process | UM 01
16 S6 Urbanism  SaoPaulo 5 Traction
New technology UM 02
17 S7 | Financial Sao Paulo 4 Traction Ocecurrence
) ] Change UM 03 of innovation Frol
18 S8 Services Sao Paulo 2 Traction Achievement
: Ine dit i d | umoa
19 S9 Human Sao Paulo 10 Traction ne dt isman
Vanguard
Resources New market UM 05
110 S10 | Technolog Belo 13 Operation
Horizonte . I
Source: Prepared by the author. Differentiation UM 06 Market
. o New Segment UM 07 Creatlgn FT02
From the profile of respondents, it is Potential
interesting to note that the sample had startups Market UM 08
based in four different Brazilian capitals, Transformation .
demonstrating a heterogeneity and greater wealth Value creation UM 03 | Dep"i}"”g_ FTO3
. . . - nnovation in
in the _deflned_ cut. The industry algo reinforces th_e Growth factor UM 10 -+ Market
diversity of field research. Regarding the phase, it
is possible to observe a balance in which five Positive Results UM 11
startups from each phase were interviewed.

5 Analysis

After realization of interviews and made
transcription, it is used the technique of analysis of
content (Bardin, 2010) and the software ATLAS.ti,
version 8.2, for the identification of reporting units
through one detailed reading.

To determine the search record units, a
detailed reading was taken and using ATLAS.ti
was identify with words that were cited at least 15
times and the term "market" was the one that had
the most occurrences in the search with 215
apparitions. Another word worth mentioning is
"platform” that appeared 86 times. Added to these,
in a broader field, the words “products”, “startup”,
“model” and “innovation” also had relevance (all

Source: Prepared by the author through ATLAS.ti, version
8.2.

The sub-items 5.1, 5.2 and 5.3 explain how were
based relations between the units of meaning for
the creation of factors organized the through the
ATLAS.ti and present the analysis of each factor.

5.1. FT01 — Occurrence of innovation

To analyze how does the innovation occurs
in startups were used units of meaning “Innovation
Process” (UMO1), which includes the Record Units
(RU) that demonstrate how the startup performs
innovation, "New Technology"” (UMO02), which are
the RU that cite the development of a new
technology, “Realization of Change” (UMO03),
which illustrates the impact of their innovation and
“Ineditism and Vanguard” (UMO04) that lists the
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connected RU with the creation of a new product.

The first analysis shows that startups
observe an unmet need of certain niche of market
for the realization of innovation. This occurs also
through improvements in services that have large
bottlenecks as the sector of logistics, urban
mobility and recruitment and selection, which were
cited in the interviews.

The importance of this observation of the
market for the generation of innovation is evident
in excerpt from the interviews who quote customer
feedback as a source of information for innovation
is another relevant finding of this research that
listed 5 (five) founders who quote research with
their customers as being fundamental to the
development of new products or implementation of
improvements, which can be incremental
innovations. This reinforces the importance that
startups give to the market and how listening to
customers is an important source of information for
companies, as present in the studies by Rothwell
(1992) and Siliprandi (2010).

It is interesting to note that even though all
startups are platforms, they have different types of
innovation and different characteristics in this
business model. This makes the research sample
enriched by different forms of innovation, with 3
(three) being process, 3 (three) position, 2 (two)
paradigm and 2 (two) product / service.

Chesbrough (2003) and Tidd and Bessant
(2015) cite that the type of innovation is not
essential in the search for value creation and this is
verified through the results that demonstrate the
inexistence of a relationship between the type of
innovation and its impact in the market, but rather
that regardless of the way in which the company
manages its innovation, this can be a factor in
market development.

With this, we can analyze how innovation
occurs in startups through the factor “Occurrence
of Innovation” that addressed the importance of the
market and feedbacks for the creation of an
innovation and demonstrated that, even using
similar business models (based on a platform, in
this case), the type of innovation can vary in each
strategy adopted. This is in line with the fifth
generation of Rothwell's (1992) innovation model,
called “System integration and networking”, which
cites flexible and customized processes, in addition
to the concept of continuous innovation, as shown
in Chart 2.
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It was also possible to analyze that the
occurrence of innovation in startups starts with the
will of the founder to break the barrier of the status
quo in a determined need that he observed and is in
line with Schumpeter (1939) when the author
mentions the “impetus of the entrepreneur” as a
trigger for your desire to get something new or
ahead of your time. The ability to make changes is
also evident in these companies, which facilitates
the occurrence of innovation, as mentioned by
Pavitt (2003).

5.2. FT02 — Market Creation Potential

In order to verify the creation of the market
through the innovation strategies in startups, UMO05
“New Market” used registration units that relate to
novelty and the market. UMO06 "Differentiation”
addressed the UMs that cited the way in which
marketing was changed and UMO07 "New
Segment” to the different audience that their
products/services are inserted in. Finally, UMO08
“Market Transformation” addressed changes in the
place where exchanges take place.

The clarity of units of meaning (UM)
becomes relevant due to the fact that both creation
and market development are related to a new niche
that products / services can generate and that
according to Kim and Mauborgne (2019) are
highly profitable because there is no competition
and what the authors call “blue oceans”.

Henderson (1989) points out that
companies must seek to differentiate themselves in
their market, in order to survive. Relating the
research to the studies of Ahn (2002), it is possible
to identify the potential of market creation existing
in 8 (eight) platform startups through their
innovation strategies, which represents an
expressive number.

Of the 10 (ten) startups analyzed, 6 (six)
have the potential to develop a market without
creating a technology, 3 (three) developed a market
based on technological innovation and only 1 (one)
that their innovation did not create a market and is
based on expanding the market, using new
technology.

It is possible to observe that startups have a
great potential for creating the market in view of
characteristics such as risk propensity when facing
an environment of extreme uncertainties, which is
an unknown market, and Blank (2007) cites it as
being inherent to startups. Some excerpts from the
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interviews are possible to identify how the
innovations of these companies have the potential
to explore a non-existent market.

It is important to note that the interviewees
cite the potential for market creation through
transformation and / or differentiation, which Day
and Wensley (1998) and Aaker (2007) cite as a
source for the organization's success. Another point
is that looking for a new segment can become a
new market, as it has characteristics that enhance
the creation of the market (MONTGOMERY et al.,
1998; DOUGHERTY, 1990).

Therefore, the potential for market creation
through innovation strategies is possible,
considering that startups use agile methodologies
and are able to modify their business model easily
and therefore are more exposed to the risks of
developing a market that does not yet have
relevance.

This feature so that startups are scalable and
different from other small companies, because in a
short time they can explore a segment that only has
a potential such as the cases of Uber and Airbnb,
whose innovations have changed the transport and
accommodation market, respectively.

5.3. FT03 — Deploying Innovation in a Market

The last factor found in this research
addresses aspects of the general objective of this
work and had three units of meaning. Four startups
demonstrated that they were successful in the
market due to their innovations and are able to
measure this based on user feedback, market
research and increased sales.

A highlight point was that the word “value”
was the second most cited expression in this factor.
The importance of customers / users in this market
acceptance process was also another interesting
observation that reinforces the characteristics of
listening to customers (receiving feedback)
mentioned in item 5.2.1.

The excerpts from the interviews
highlighted in the factor “Implementation of an
innovation in a market” demonstrate that they are
aligned with the concepts of Graham (2005), who
writes that startups obtain growth in large
proportions even with little maturity and these are
measured by the results above average. This is in
line with the focus on developing markets that
appear in the startups surveyed in this study.

It was found that innovation strategies
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contribute to the development of markets and the
factor "Implementation of innovation in a market"
verified success in 4 (four) interviewed startups.
This number can be considered low, however it is
important to highlight 5 (five) companies are still
in the traction phase, so the interviewees comment
that they cannot prove that their impact on the
market, as they are in the process of validating their
product (RIES, 2014).

Therefore, 4 (four) of the 5 (five) startups
that are in the operation phase revealed that their
innovation strategies enabled the development of a
market, which enables them to obtain an advantage
for creating value (PORTER, 1989; MCGRATH,
1996). They are also aligned with Kim and
Mauborgne (2019) through the concept of “value
innovation”. Due to these characteristics, added to
the previous factors (FT01 and FT02), it is possible
to infer that the strategies contribute to the
development of the market through the way in
which innovation occurs, making great use of
market information and customer feedback (FT01)
, and also because they have the potential to create
a market, as explained in FT03.

6 Conclusion

This study aimed to answer the following
proposed research: How innovation contribute to
the creation of markets on startups? For this, a
general goal and two specific have been developed
trying to find a reset for this concern.

The theoretical framework was based on the
concepts of Innovation, Strategy and Market
Creation to understand the constructs that are
linked to the research problem. The scope chosen
was startups, a field still little explored and with
great potential for studies, due to the growth of
companies of this type.

A qualitative, descriptive and exploratory
research was conducted through interviews with
ten founders of startups and the content analysis
method (BARDIN, 2010) was chosen for data
appreciation.

Based on the categories created for content
analysis, Table 5 presents the link between the
objectives of this paper and the factors that were
relevant to the conclusions and scope of the
objectives of this study.

Table 5. Units of Meaning and Categorization
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Code | Sector What was the main Innovatio

innovation? n Type
S1 Technology Collaborative urban Paradigm
mobility application
and online.
S2 Internet Platform that Process
created a way to hire
IT services.

A new way to send Process
and receive orders.

S3 Logistics

S4 Human Technological Product
Resources platform for
professional profile
analysis.

S5 Develop of An open source Paradigm
Software software for
corporate

communication

S6 Urbanism Crowdfunding Position
platform for public
spaces

S7 Financial Small Transaction Position
Crowdfunding
Platform

S8 Services Marketplace for Position
sports.

S9 Human Omnichannel Product

Resources customer service

platform SME.

S10 Technology Platform for hiring Process
shared offices.

Source: Prepared by the author through ATLAS.ti, version
8.2.

The first factor “Occurrence of innovation” (FTO1)
explained how innovation occurs in startups, with
some points to be highlighted because they are very
present in the interviewed founders speech as the
impetus in the search for the new and the concept
of “creative destruction” as a consequence of an
innovation (SCHUMPETER, 1939). Another point
highlighted was the importance of the market for
innovation (ANSOFF, 1965), as well as customer
feedback, which are recurrent because they create
a minimum viable product (MVP) to validate their
ideas (RIES, 2011).

The “Potential for Market Creation” factor
(FT02) highlights aspects inherent in startup
innovations to verify market creation through
innovation strategies which was confirmed by
analyzing used products by companies, which are
operating in non-existent or new markets that were
occasioned by differentiation with the aim of
above-average search (ANSOFF, 1965; PORTER,
1979; KIM and MAUBORGNE, 1997). A
relationship between the potential for market
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creation by a new technology was analyzed based
on the studies by Aaker (2007) and the results
pointed out for most startups that have market
potential without a new technology.

As a complement to the analysis, the factor
“innovation deployment in a market” (FT03) also
demonstrated some startups, even using an existing
business model, innovating in segment or delivery
mode of products, generating value innovation
(KIM; MAUBORGNE, 1997). A word "value" was
very representative in FT03, demonstrating that
market acceptance through innovation strategies
only occurs when value is perceived by customers.

The process of selection and retention of
innovation happens through the identification of
opportunities, which were also observed in
research, both in the market search and through
customer feedback. Companies seek to meet a
market need by creating new ways to provide a
service or by creating a new product (TIDD;
BESSANT, 2015). So, innovation at startups
contribute to creating market the way that
innovations happen, the value of innovation that is
generated by feedback from customers, which
collaborate even for the creation of a new market.

7 Implications and Further Research

Some limitations were found in the survey, as
the few data on startups in Brazil, which already
indicates a path for future research, and seek to
understand the functioning of the organizational
structure of these companies, which still need be
better studies.

With the studies presented, it is not possible
to formulate complete inferences, due to the limited
number of companies interviewed, so that this
theme still needs more work to expand the research
so that a more generalist analysis is possible.

The integration between academy and
startups presents a great opportunity for mutual
learning. On the one hand, startups could go deeper
into studies and authors that analyze aspects
inherent to strategy formulation, innovation and
market development, expanding the range of
authors and works that can contribute to the
creation of these companies, given that many
interviewees confirm that they are based on current
authors, leaving a gap for other knowledge studied
especially in postgraduate courses and that may be
applicable to their business models.

The academy also has a lot to gain by
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approaching startups and seeking to understand
their culture, strategies and capabilities that are
changing the way organizations operate, including
large corporations that seek to implement tactics
used by startups. The great agility of these startups,
combined with the bold and risk-prone profile
identified in the founders interviewed, are
characteristics that lead us to believe that a new
generation of managers and leaders will change the
way they manage and administer resources because
collaboration and cooperation are traces profile of
these founders and, consequently, of all employees
of the startup.
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Neste estudo, adotamos o tripé de estratégia para avaliar em que medida elementos
relacionados a industria, empresas e instituicdes afetam a formulagdo de estratégias
e a percepcdo de desempenho em empresas do mesmo setor e da mesma regido
geografica. Desenvolvemos a pesquisa em duas fases, uma qualitativa, por meio de
entrevistas com CEOs de empresas inseridas no setor de tecnologia da informacdo,
e uma fase quantitativa, com a aplicacdo de uma pesquisa para avaliar em que
medida esses elementos determinam os resultados das empresas. Esses elementos
foram analisados por meio de estatistica multivariada e as hipoteses testadas por
meio de regressdo linear. Os testes revelaram que entre as oito hipoteses
construidas, apenas trés encontraram suporte. O principal resultado mostra que as
dimensdes do tripé da estratégia ndo atuam juntas na formulacdo de estratégias e
nos efeitos sobre o desempenho. As implicagGes gerenciais deste estudo centram-se
na gestdo operacional da amostra investigada, tornando-se um desafio idealizar uma
visdo de longo prazo e desenvolver sinergias para a formacgdo de redes. Os estudos
que abordam o tripé da estratégia consideram diferentes ambientes institucionais;
nesse sentido, o presente estudo avanca ao mensurar o tripé da estratégia em um
contexto institucional homogéneo.

KEYWORDS

ABSTRACT

Strategy tripod,
Competitiveness, Strategic
management.

In this study, we adopted the strategy tripod to assess the extent to which elements
related to industry, companies, and institutions affect the formulation of strategies
and the perception of performance in companies in the same sector and the same
geographic region. We developed the research in two phases, a qualitative phase,
through interviews with CEOs of companies inserted in the information technology
sector, and a quantitative phase, with the application of a survey to assess the extent
to which these elements determine the results of the companies. These elements
were analyzed using multivariate statistics and the hypotheses tested using linear
regression. The tests revealed that among the eight hypotheses built, only three
found support. The main result shows that the strategy tripod's dimensions do not
work together in the formulation of strategies and the effects on performance. This
study's managerial implications focus on the operational management of the
investigated sample, making it challenging to idealize a long-term view and develop
synergies for the formation of networks. Studies that approach the strategy tripod
consider different institutional environments; in this sense, this study advances by
measuring the strategy tripod in a homogeneous institutional context.
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1 Introducéo

A confluéncia entre diferentes abordagens
sobre estratégia tém privilegiado uma leitura
multidisciplinar sobre 0 momento em que a
estratégia é formulada. A congregacdo da visdo
baseada na industria (Porter, 1979, 1980), a visédo
baseada em recursos (J. Barney, 1991; Wernerfelt,
1984) e a visdo baseada nas instituicdes (Meyer &
Rowan, 1977) no tripé da estratégia (M. W. Peng,
2002), permite o desenvolvimento de uma visdo
integral dos elementos de cada abordagem. A
literatura demonstra que, individualmente,
elementos destas dimensdes influenciam a
concepcdo de estratégias (J. Barney, 1991;
Dimaggio & Powell, 1983; Porter, 1979), contudo,
escassos estudos se detiveram a explicar como,
empiricamente, isso acontece (e.g. Gaoetal., 2010;
Gaur, Ma, & Ding, 2018; Ju, Zhao, & Wang, 2014).

O tripé da estratégia tornou-se uma via
plausivel para compreender o0 processo de
formulacdo da estratégia, principalmente quando a
miriade de ambientes institucionais complexos
pode definir o sucesso ou insucesso do
planejamento (M. W. . Peng et al., 2009). No
entanto, ambientes institucionais homogéneos
também podem interferir na formulacdo da
estratégia. Por exemplo, estratégias de distintas
organizacbes da industria  cinematografica
inseridas no mesmo ambiente institucional podem
resultar em sucesso ou fracasso (Raynor, 2015).

O tripé da estratégia propde que na
formulacdo e na implementacédo da estratégia, para
alcancar um desempenho organizacional favoravel,
precisa analisar, os recursos que dispde, sua
posicdo na industria em relagdo aos seus
competidores e o ambiente institucional em que
esta inserido (M. W. Peng, 2002). Apesar desta
abordagem ter ganho atencéo na literatura, ainda ha
obstaculos a serem transpostos. Por exemplo, em
meios em que a industria e as instituicdes sdo
homogéneas, ainda é relevante aplicar o tripé para
desenhar e implementar estratégias, dado que a
diferenciacdo ocorre dentro da prépria empresa (J.
B. Barney, 1991)?

Nosso objetivo foi avaliar em que proporcao
elementos relacionados a inddstria, as empresas, e
instituicOes afetam a formulagéo de estratégias e a
percepcdo sobre o desempenho em empresas
inseridas em uma mesma inddstria e numa mesma
regido geogréafica, portanto sujeitas a padrbes
industriais e institucionais semelhantes. A
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relevancia deste estudo tem cunho teorico,
industrial e gerencial. No aspecto tedrico, contribui
na mensuracao do tripé da estratégia dentro de um
contexto institucional homogéneo. Na perspectiva
industrial, possibilita o desenvolvimento de
indicadores que potencialmente contribuira no
planejamento de acbes de apoio de organismos
representativos do setor econdmico. Na perspectiva
gerencial, contribui com mapeamento dos
elementos que afetam o desempenho das
organizacOes de acordo com seu porte e de que
forma podem valer-se de apoio institucional de
organismos setoriais que podem lhes dar suporte.

O desenvolvimento da pesquisa ocorreu em
duas fases, uma qualitativa e outra quantitativa. A
primeira fase consistiu em entrevistas com sete
empresarios do setor de tecnologia da informacéo
(TT). Nesta fase foram identificados os problemas
mais relevantes que as empresas observam como
determinantes de seu desempenho. A partir dos
resultados, na fase quantitativa foi avaliado em que
medida esses elementos efetivamente determinam
os resultados das empresas. Estes elementos foram
analisados por meio de estatistica multivariada e as
hipdteses testadas por meio de regressdo linear
multivariada.

O principal resultado deste estudo demonstra
que as dimensfes da industria, da empresa e da
instituicdo ndo agem conjuntamente sobre a
formulacdo de estratégias e nos efeitos sobre o
desempenho.

Para sustentar os argumentos apresentados
neste estudo, a secdo seguinte discute aspectos
tedricos e apresenta as hipoteses testadas. Apos, 0s
procedimentos metodoldgicos adotados e 0s
resultados sdo delineados, a fim de discutir os
achados na secdo de discussdo, e, por fim, sdo
apresentadas as consideracodes finais.

2 Quadro Teorico

Nesta secdo caracterizamos as trés
abordagens dominantes sobre estratégia (visdo
competitiva baseada na industria, visdo baseada em
recursos, e a visdo baseada nas instituicoes). Em
seguida, apresentamos o tripé da estratégia como
instrumento para avaliar a confluéncia teorica
capaz de amparar a formulacdo da estratégia e
responder pelo desempenho organizacional.

2.1 Competicdo Baseada na Industria

Revista de Negocios, v. 25, n. 3, p. 74-91, July, 2020.



A partir da compreensao que a estrutura da
indistria define o contexto competitivo, a
construcdo de  estratégias para alcancar
desempenho superior advém da andlise deste
ambiente. Deste modo, organizacGes atuavam sob
0 paradigma estrutura-conduta-desempenho (ECD)
(Bain, 1956; Mason, 1939), caracterizando uma
preocupacdo com a capacidade organizacional de
adquirir poder de mercado (Phillips, 1960).

O modelo das cinco forgas de Porter (1979),
baseado no paradigma ECD, visa compreender
tensdes que organizacdes devem manter em
equilibrio. A anélise destas forcas possibilita
obtencdo de vantagens competitivas (Mahat,
2019), e diferentes setores apresentam tensdes
particulares (Boudreaux, 2020).

Um modelo para escolhas estratégicas
genéricas foi expresso por Porter (1980),
determinando que organizagdes competem sob o
paradigma ECD. E neste contexto que o modelo
das cinco forcas fortalece a racionalidade do
planejamento, resultando em estratégias possiveis
para, entdo, selecionar uma delas e implementa-la.
Assim, a escolha da estratégia genérica mais
apropriada a cada organizacdo resulta em
desempenho préprio  (Islami, Mustafa, &
Topuzovska Latkovikj, 2020; Marion Filho &
Dalla Corte, 2011).

Adotar um modelo para escolhas estratégicas
subestima-se a capacidade organizacional de
desenvolver suas préprias estratégias. Outra
abordagem que néo considera o paradigma ECD, e
que da mais autonomia as organizacGes para
desenvolvimento de suas estratégias, € a Vvisdo
baseada em recursos.

2.2 Visdo Baseada em Recursos

Neste ambito, os recursos sdo entendidos
como ativos tangiveis e intangiveis e caracterizam
uma abordagem inside-out pela qual escolhas
estratégicas sdo determinadas (Wernerfelt, 1984) e,
consequentemente, definindo a  posigéo
competitiva da firma (Rumelt & Lamb, 1984).
Dada a heterogeneidade e imobilidade dos
recursos, tais ativos sdo distintos entre as
organizacg0es (J. Barney, 1991, Peteraf, 1993) uma
vez que podem ser identificados como valiosos,
raros, inimitaveis e insubstituiveis (J. Barney,
1991; Grant, 1991). Contudo, o potencial de um
recurso gerar vantagem competitiva para a
organizacdo reside na manifestacdo concomitante
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das quatro condi¢des, em razdo de insuficiéncia se
abordados individualmente, apesar de importantes
(Barcelos, Marcon, & De Mello, 2011; Dierickx &
Cool, 1989; Priem & Butler, 2001). Assim, a posse
de recursos ndo € suficiente para determinar
desempenho. E necessério gerenciar a carteira de
recursos da empresa (Helfat et al., 2007; Sirmon,
Hitt, & Ireland, 2007).

Esta gestdo de recursos torna-se mais
proeminente quando a empresa escolhe fazer uma
abertura estratégica de seus recursos. Esta abertura
pode ressaltar as caracteristicas dos recursos que
proporcionam vantagem competitiva a
organizacao, alem de permitir melhor coordenacéo
de criacdo de propostas de valor, bem como
permitir & criadora do recursos alavanca-lo, devido
a posse de informacdes referentes as capacidades
do recurso (Alexy et al., 2018).

A abertura dos recursos ndo invalida a
abordagem tradicional da visdo baseada em
recursos, uma vez que sua estrutura exige atencao
as operac0es internas da organizagcdo como meio de
continuarem competitivas. Do mesmo modo,
organizagOes ndo podem se concentrar apenas em
Seus recursos, mas precisam, tambeém buscar
oportunidades externas, jA& que ndao ha uma
definicdo estratégica Unica para desenvolver e
manter vantagem competitiva (Donnellan &
Rutledge, 2019).

Um recurso de ligagdo entre os ambientes
internos externos da organizacao é sua identidade.
Este recurso também passa pela andlise proposta
por Barney (1991) para identificar sua capacidade
de prover vantagem competitiva, uma vez que este
recurso € pertencente unicamente a uma
determinada organizagdo, inviabilizando sua
mobilidade, o que o diferencia de outros recursos
que possuem mais mobilidade (Rockwell, 2019).

Como toda acdo gera uma reacdo de igual
intensidade, gestores podem compreender que o
ambiente em que se inserem pode afetar suas
escolhas estratégicas, bem como suas escolhas
podem afetar o ambiente (Whittington, 1988).
Assim, a possibilidade de agir dinamicamente para
capturar recursos ndo disponiveis internamente
caracteriza uma reagdo ao ambiente competitivo.

A literatura ndo nega a interdependéncia
firma-ambiente. A partir disso, teoricos discutem
se a estratégia delineada pelas organizacbes €
determinada e depende do meio externo ou se ha
algum grau de escolha para o0s gerentes
(Whittington, 1988). Os argumentos baseados na
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teoria institucional (Meyer & Rowan, 1977)
discorrem sobre a passividade organizacional.
Imbricado nesta visdo, Hannan e Freeman (1977)
sustentam que ha uma evolucdo natural na
sociedade que determina a sobrevivéncia das
organizagfes. Com um olhar para a economia
Nelson e Winter (1982) defendem a mesma vis&o.

Nas duas abordagens, organizacOes
apresentam interdependéncia ambiental (Astley &
Van de Ven, 1983; Hrebiniak & Joyce, 1985).
Porém, estas abordagens por si s6 nao garantem
sucesso as organizacbes, dado que elas estdo
sujeitas a influéncias institucionais. Uma extensao
dos debates sobre a utilizagéo, detencdo e captura
de recursos; ambiente competitivo; e a influéncia
das instituicbes surge no ambito académico. A
influéncia institucional € um campo de analise Util
para organizagdes compreenderem valores e atores
que disputam recursos ambientais.

2.3 A visdo baseada nas instituices

Comumente se refere as instituicGes como as
regras de um jogo (North, 1990). Por meio da
incorporacdo de préaticas aceitas amplamente pela
sociedade, tais regras sdo exigidas para que haja
aceitacdo social das organizacbes (Meyer &
Rowan, 1977). Compreendendo que a influéncia do
ambiente institucional ndo exclui nenhuma
organizagdo, DiMaggio e Powell (1983) abordam a
homogeneidade de  praticas e  formas
organizacionais. Suas analises identificaram que
ocorre um isomorfismo por meio de coercao
governamental ou de outras organizacOes, pelo
mimetismo ao responder de maneira padronizada
as incertezas e, pelo carater normativo relacionado
a padr@es estabelecidos. Deste modo, a adaptacéo
das organizagOes ao ambiente para competirem e
para atenderem exigéncias ambientais, fortalece a
homogeneizacdo e conduz organizagdes & uma
busca pela legitimidade institucional.

Dois pontos de vista, ndo mutuamente
excludentes, surgem no contexto das instituigdes.
Um tenta explicar o comportamento e o
desempenho econémico das organizacGes a partir
da influéncia das instituicdes (Hoskisson et al.,
2000; March & Olsen, 1983; North, 1990),
enquanto o outro considera as instituicbes como
produtos da atividade humana, uma vez que “atores
e seus interesses sdo institucionalmente
construidos” (Dimaggio & Powell, 1983), devido
aos tracos de memoria, solidificados ao longo do
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tempo e que sdo expressos por meio destes atores
(Giddens, 1994).

Um meio de conhecer tais regras é por
intermédio de interacbes entre atores. Assim,
ambos se beneficiam da aprendizagem sobre as
regras do jogo, facilitando a atuacdo com as forcas
institucionais de ambientes distintos (M. W. Peng
& Heath, 1996). Ao familiarizar-se com a nova
instituicdo € possivel analisar o desempenho
organizacional. VariacGes deste indicador ocorrem
em ambientes institucionais diferentes. O
desempenho de empresas situadas em paises com
economias desenvolvidas sdo explicadas por meio
de seus recursos, enquanto aquelas instaladas em
economias emergentes sofrem maior influéncia das
forgas institucionais (Makino, Isobe, & Chan,
2004).

Assim, a dinamicidade das interagdes entre
instituicbes e organizacdes, caracteriza uma
interdependéncia firma-ambiente. @)
posicionamento da organizacdo, a gestdo dos seus
recursos e capacidades, o dinamismo ambiental e a
possibilidade de capturar recursos externos
ocasionam escolhas estratégicas as organizacgdes a
partir destas interacbes (M. W. Peng, 2002). A
imposicdo de regras serve como fonte de
conhecimento, além de alocarem incentivos e
recursos para a inovagdo (Lu, Tsang, & Peng,
2008), proporcionando recursos e oportunidades as
organizag0es (Gao et al., 2010).

Enquanto a visdo baseada na indudstria
pressupde incapacidade da organizacdo em
desenvolver suas estratégias, a visdo baseada em
recursos aposta em recursos e capacidades para o
sucesso da organizacdo. Por outro lado, a visdo
baseada na instituicdo ndo aborda a necessidade de
olhar para a industria e para o0s recursos da
organizacdo, mas considera o ambiente
institucional um meio rico em recursos e
oportunidades.

2.4 Integracdo das visdes e hipoteses

Peng (2006) propde uma visdo da estratégia
baseada nas instituicbes para formar o tripé da
estratégia, juntamente com a visdo baseada na
industria e a visdo baseada em recursos. Os trés
aspectos buscam compreender determinantes de
desempenho das organizagdes. Contudo, a visdo
baseada nas institui¢des sustenta que num ambiente
competitivo  globalizado,  organizagbes  se
beneficiam ao conhecer as regras do jogo.
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O uso do tripé da estrateégia € diversificado
(Maclennan & Oliva, 2016), mas a vantagem de
usar o tripé da estratégia baseia-se em sua visdo
holistica sobre o comportamento estratégico e
interacdes competitivas. Xie et al. (2011) apontam
dificuldades de compreender a dinamica de
mercados distintos. Porém, por meio da perspectiva
do tripé da estratégia ha possibilidade examinar
condicdes e elementos que desafiam as intencdes
estratégicas das organizacdes.

Lu, Liu e Wang (2011) identificaram que
influéncias institucionais, competitividade baseada
em tecnologia, e a intensidade de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) da inddstria, sdo
elementos motivadores pertinentes ao
desenvolvimento de estratégias direcionadas a
investimentos em busca de ativos ou a procura de
mercados. DecisGes estratégicas referentes a
localidade de busca de ativos estratégicos baseiam-
se na busca de recursos complementares baseados
em caracteristicas da industria e das instituicdes
(Gao, Li, & Huang, 2019).

Nos ultimos anos, varios estudos passaram a
aplicar o construto do tripé da estratégia. Por
exemplo, Pérez et al. (2018) ao aplicarem o tripé
da estratégia para investigar estratégias de
investimentos em P&D revelam distintas
estratégias influenciadas, principalmente, por
elementos da industria em que operam as
organizagOes. Heredia et al. (2020) demonstram
que influéncias institucionais sdo essenciais para
organizagoes desenvolverem estratégias
direcionadas a inovacbes. Gao et al. (2019)
aplicaram o tripé de estratégia para compreender a
interrelacdo das instituicdes formais e informais no
enfrentamento de incertezas por parte de
empreendedores. Com base nas proposicdes desta
pesquisa e na aplicabilidade do tripé da estratégia
em estudos organizacionais, supde-se que t 0s
elementos relativos aos recursos da empresa, da
industria e das instituicdes definam a estratégia
organizacional, o que nos leva a seguinte hipotese:

H1l: Existe uma relacdo positiva e
significante entre os elementos de Empresa,
Indastria e Instituicbes e a Estratégia
organizacional.

Embora a combinacdo entre recursos,
industrias e instituicbes sejam relevantes para
definir ~ estratégias e,  consequentemente,
possibilitar um melhor desempenho, estudos
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apontam que 0S recursos organizacionais, quando
coordenados séo diretamente relacionados com a
formulacdo de estratégias. Por exemplo,
(Donnellan & Rutledge, 2019) avaliaram o quanto
0S recursos organizacionais oferecem suporte para
estratégias desenvolvidas para alcancar objetivos
organizacionais. (M. W. Peng & Luo, 2000)
observaram que o0s lagcos que o0s gestores
estabelecem com o meio econdémico Sdo recursos
operacionalizados na gestdo que conduz ao
desenvolvimento de estratégias mais efetivas. Por
outro lado, elementos relacionados a industria
podem sugerir distintas formulacGes estratégicas
(Shokuhi, Ali, & Chashmi, 2019). (Kotabe et al.,
2012) identificaram que a capacidade de uma
industria tem de construir fontes de terceirizacdo
implicam nas estratégias por formuladas em seu
setor. Dentro desta perspectiva, € possivel propor
que:

Hla: Existe uma relacdo positiva e
significante entre os recursos da empresa e a sua
estratégia Organizacional.

H1b: Existe uma relacdo positiva e
significante entre os elementos de industria e a sua
estratégia organizacional.

Estudos que investigam a relacdo entre
estratégias organizacionais e elementos de
instituicdes, seja por meio do tripé da estratégia ou
isoladamente, abordam ambientes institucionais
distintos. Por exemplo, (Brenes et al., 2016)
avaliaram em que ambientes institucionais mais
frdgeis, quando comparados a economias
avancadas, elementos relacionados a instituicdes
determinam as estratégias a serem elaboradas. Por
sua vez, (Kotabe et al., 2007) observaram que a
transferéncia de conhecimento entre ambientes
institucionais variados afetam a capacidade das
empresas inovarem e determinam as estratégias
gue assumem na captura deste conhecimento. Por
outro lado, ambientes institucionais especificos
também possuem relacdo com as estratégias
desenhadas pelas organizacGes, como no setor
vinicola (Monticelli et al., 2018), mesmo quando o
isomorfismo local atua como limitador da
diferenciacdo (Salomon & Wu, 2012). Assim,
propomos que mesmo em ambientes homogéneos,
as instituicbes também influenciam a relagdo entre
seus elementos e a estratégia organizacional e
argumentamos:
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Hlc: Existe uma relacdo positiva e
significante entre os elementos institucionais e a
Estratégia Organizacional.

No entanto, mesmo que as estratégias sejam
definidas com bases relevantes para 0 meio em que
a organizacdo atua, ainda assim fazem parte dos
planos. Ao fim e ao cabo, o que confirma se a
estratégia fez sentido para a organizacdo é o
desempenho que ela é capaz de conquistar quando
comparada as empresas que competem no seu ramo
de atuacdo.

Ao propor o tripé da estratégia, (M. W. Peng,
2002) sup6s que é a combinagao dos recursos com
os elementos da industria e institucionais que estao
presentes na formulacdo da estratégia e que, bem
combinados, conduzem a empresa ao desempenho.
Portanto, tais elementos sdo formativos na
elaboracdo da estratégia, porém dependem da
capacidade da implementacdo (Yaprak et al.,
2011).

Ao abordar a relagdo entre desempenho e
orientacdo estratégica organizacional direcionadas
a populacgdo de paises em desenvolvimento, Zhu et
al. (2019) descobriram que o desempenho destas
organizacOes é mediado por suas estratégias e que
tal orientacdo depende de fatores da industria e
institucionais. Além disso, na combinacdo dos
elementos do tripé da estratégia a empresa
consegue acessar conhecimentos essenciais para
auferir desempenho (Su et al., 2016). E possivel
supor, entdo, que os elementos formadores da
estratégia, isoladamente, dependem da formulacéo
e da implantacdo da estratégia e essa, uma vez
implantada, passa a ser a mediadora entre 0s
recursos, os fatores industriais e os institucionais
para que a organizacdo obtenha o desempenho
planejado.  Baseados  nestes  argumentos
sustentamos que:

H2: A estratégia das empresas atua como
mediador na relagdo entre os elementos da
empresa, inddstria e instituicbes com o
desempenho organizacional.

Mesmo que a combinagdo dos elementos do
tripé da estratégia estejam presentes na formulacéo
da estratégia, € relevante determinar se a
intensidade desses elementos varia de uma
organizagdo para outra dentro de uma mesma
indastria em relagdo ao desempenho. Islami,
Mustafa e Topuzovska Latkovikj (2020) relatam
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que o desempenho também ¢ afetado de maneiras
distintas em empresas que optam por competir com
base nas estratégias genéricas de Porter, visto que
a interpretacdo de elementos da industria é
particular e se da a partir de suas escolhas
estratégicas.

Elementos institucionais como meio de
aprimoramento de orientagfes empreendedoras e
renovacdes estratégicas foram descobertas por Shu
et al. (2019). Nesta relacdo, a capacidade das
organizacbes em gerar inovacdo também sdo
afetadas pelo conjuntos de fatores previstos no
tripé da estratégia com diferentes intensidades
sobre o desempenho (Scott et al., 2010). Propomos,
entdo, que a implementacdo de estratégicas
medeiam a leitura dos elementos do tripé da
estratégia e o desempenho organizacional.

H2a: A Estratégia formulada nas empresas
atua como mediadora na relacéo entre 0s recursos
da empresa e 0 desempenho organizacional.

H2b: A estratégia formulada nas empresas
atua como mediadora na relagdo entre o0s
elementos da industria e o0 desempenho
organizacional.

H2c: A estratégia formulada nas empresas
atua como mediadora na relagdo entre o0s
elementos institucionais e o0 desempenho
organizacional.

Até aqui, postulamos a existéncia de efeitos
distintos entre os elementos do tripé da estratégia
sobre o desempenho organizacional e que a
formulacdo da estratégia medeia essas relacdes. No
entanto, mesmo que haja efeitos isolados, € preciso
que o tomador de decisdo tenha em mente que uma
leitura mais precisa do ambiente, como um todo,
pode lhe oferecer condicfes mais abrangentes de
auferir desempenho. Nos ultimos anos, algumas
pesquisas trouxeram algumas contribui¢Ges. Por
exemplo, Zhu et al., (2019) avaliaram se as
estratégias voltadas a base da piramide, na
perspectiva do tripé da estratégia tem efeitos sobre
aperformance. (Ju etal., 2014) relacionaram o tripé
da estratégia com a performance em exportacoes.
Neste estudo, propomos que 0 conjunto dos
elementos do tripé da estratégia tem implicagdes
sobre o desempenho das organizacGes, desde que 0
tomador de decisdo formule e implante suas
estratégias adequadamente. Assim, propomos:
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H3: A acéo conjunta de elementos das trés
dimensdes (empresa, industria e instituicdes) tem
maior poder explicativo do Desempenho do que
cada dimensé&o individualmente.

Com o impacto dos elementos das trés
dimensdes nas organizacdes, os gestores utilizam a
estratégia como ferramenta para lidar com estes
elementos. Deste modo, argumentamos que:

H4: A Estratégia medeia a relacdo entre
acdo conjunta dos elementos da Empresa,
Inddstria e Instituicbes com o Desempenho das
empresas.

Para testar empiricamente nosso modelo
conceitual, ilustrado na Figura 1, foram
empregados 0s  seguintes  procedimentos
metodoldgicos.

Figura 1. Modelo conceitual

Elementos da
Empresa ™~ H1 (abc) +

H2 (ab.c)

Elementos da
Industria

A4

Estratégia Desempenho

H4

W

Elementos LT

Institucionais

H3 +

Fonte: Elaborada pelos autores (2020)
3 Procedimentos Metodoldgicos

Os procedimentos que adotamos para testar
nossas hipoteses compreenderam duas fases
distintas e complementares. A primeira fase, de
natureza qualitativa, e a segunda, de natureza
quantitativa. Iniciamos esta secdo relatando o
processo de coleta de dados, as caracteristicas de
nossa amostra e, por fim, a formacdo e
confiabilidade dos constructos.

3.1 Coleta de dados

A primeira fase da pesquisa, de natureza
qualitativa e exploratoria, deu-se por meio de sete
entrevistas abertas com CEOs especialistas ligados
a inddstria de TI. Dentre os entrevistados, trés
foram presidentes da Associacdo das Empresas
Brasileiras de Tecnologia da Informacao / Regional
Sul (Assespro). Realizamos as entrevistas no més
de outubro de 2015 com o objetivo de identificar e
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compreender, na percepcao dos entrevistados, 0s
principais problemas da industria.

A partir das entrevistas, alguns fatos ficaram
evidentes: (1) os elementos que afetam a
competitividade das empresas estavam
aparentemente  agrupados em  constructos:
empresa; setor (induastria), e; institui¢des; (2) para
cada um desses constructos foram identificados
elementos ou itens que compunham sua formacéo
(questdes do questionario da fase quantitativa); (3)
0s problemas das empresas  pequenas,
aparentemente, eram diferentes dos problemas das
empresas maiores, pelo menos para algumas
situacOes, assim como a experiéncia parecia levar a
diferentes visGes sobre esses problemas, o que
levou a determinacdo de um controle pelo porte e
experiéncia das empresas participantes.

Com os dados das entrevistas analisados,
construimos um questionario para que se desse
inicio a fase quantitativa da pesquisa. Essa fase se
consistiu pela aplicacdo de uma survey com 0s
associados da Assespro, por meio do programa
Qualtrics. O link para acesso ao questionario foi
enviado aos associados pela propria entidade, no
intuito de maximizar o nimero de respostas e poder
compreender de forma integrada se as informacdes
coletadas na fase qualitativa representava o todo do
setor. O questionario inicial, por se tratar de uma
pesquisa exploratoria e inédita, continha 114
questBes o que tornava dificil o envolvimento dos
respondentes. Entretanto, isso se fez necessario
para que nos assegurarmos que a escala resultante,
apos eliminacdo de itens ndo aderentes aos
elementos criados, fosse confiavel. O questionario
final resultou em 68 questdes (Anexo 1). Para
identificar os elementos que afetam a
competitividade das empresas e da industria de TI,
os entrevistados foram solicitados a fornecer
respostas em uma escala do tipo Likert de cinco
pontos, variando de 1 (Discordo Totalmente) a 5
(Concordo Totalmente). Dos, aproximadamente,
250 associados da Assespro, 20% responderam
integralmente a pesquisa.

3.2 Amostra

Nossa amostra compreende 51 empresas de
Tl do Rio Grande do Sul associadas a Assespro,
atuantes nos setores de software, hardware e
telecom, ofertando servicos, producdo e
comercializacdo  de  terceiros, conforme
apresentado na Tabela 1.
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Tabela 1. Composicdo da amostra - atuacdo e oferta

Campo de Atuagido |Frequénda % Oferta Frequénda %
Software 46 90,2 Servigo 27 52,9
Hardware 4 7,8 Produgao 17 33,4
Telecom 1 2,0 Comercializagao de 3°s 7 13,7
Total 51 100,0 Total 51 100,0

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Em relacéo ao porte, optamos por verificar o
faturamento das empresas, dado que o setor de
tecnologia se caracteriza por ndo apresentar uma
correlacdo entre nimero de empregados e
faturamento. A maioria das empresas fatura menos
de R$2,0 milhdes mensais, conforme ilustrado na
Tabela 2.

Tabela 2. Composicdo da amostra por faturamento

Faturamento anual |Frequénda % % acumulado
Até 1,2 mi 15 29,4 29,4
1,2a2,4mi 12 23,5 52,9

2,4 a4,8 mi 7 13,7 66,7

4,829,6 mi 3 59 72,5
9,6 a 24,0 mi 9 17,6 90,2

24 a 50 mi 2 3,9 94,1

50 a 100 mi 1 2,0 96,1

Mais de 100 mi 2 3,9 100,0

Total 51 100,0

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

As empresas atuam no mercado, em média,
ha 19 anos e possuem cerca de 51 colaboradores. A
maioria delas atua no setor de software, faturam
menos de um milh&o por més, sdo caracterizadas
como pequenas empresas € com grande diferenca
em termos de nimero de colaboradores.

3.3 Formacao e confiabilidade dos construtos

Os elementos identificados durante as
entrevistas foram agrupados nas dimensdes
propostas por Peng (2002), ou seja, elementos
Recursos da Empresa (Empresa), elementos da
Industria (Industria) e elementos Institucionais
(Instituicdes). Para cada um desses construtos
realizamos uma analise fatorial exploratoria
buscando a formacgédo de possiveis subconstrutos
(construtos ou fatores de segunda ordem). Foram
adotados o0s seguintes procedimentos, extracdo
pelo método dos componentes principais com
autovalor superior a 1,0 e rotacdo pelo método
Varimax.

Para o construto Empresa os subconstrutos
(ou fatores) foram: Gestdo Operacional (GEOP)
(funcbes  operacionais), Recursos (RECS)
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(tangiveis e intangiveis) e Adaptabilidade (ADPT)
(mudancas).

No construto  InduUstria  obtivemos  0s
subconstrutos (ou fatores): Sinergia (SINE) (entre
as empresas), Méo de Obra (MOBA) (qualidade e
disponibilidade), Estrutura (ESTR) (porte,
formalidade x informalidade), e Oferta (OFER) (de
produtos e servi¢cos). Finalmente, para
Instituicdes, os subconstrutos (ou fatores) foram
Governo (GOV), Universidade (UNIV) e Entidade
de Classe (CLAS) (papel das instituicdes). O
desempenho foi avaliado por meio de dados
subjetivos focados em trés aspectos: o crescimento
(CRES), a comparagdo com 0s concorrentes
(CONC) e a satisfacdo com o desempenho (SATS).
Devido a diferenca, aparentemente, dos problemas
das empresas pequenas e grandes foram utilizadas
como variaveis de controle o Faturamento (FAT) e
a Experiéncia (EXP). A Tabela 3 apresenta 0s
dados de confiabilidade e convergéncia dos
construtos.

Tabela 3. Confiabilidade e convergéncia

o de Confiabilidade Varianda

Cosntruto Suboonstruto Cronbach Composta Extraida
Estratégia (GEST) 0,894 0,895 0,517
Empresa| Gestdo Operacional (GEOP) 0,773 0,851 0,492
Recursos (RECS) 0,831 0,835 0,463
Adaptabilidade (ADPT) 0,847 0,855 0,603
Induastria| Sinergia (SINE) 0,936 0,937 0,684
Mao de Obra (MOBA) 0,742 0,747 0,567
Estrutura (ESTR) 0,615 0,747 0,496
Oferta (OFER) 0,607 0,793 0,560
I nstutuigdes| Governo (GOV) 0,886 0,914 0,607
Universsidade (UNIV) 0,840 0,889 0,620
Assoc. de Classe (CLAS) 0,879 0,918 0,737
Cresdmento (CRES) 0,770 0,854 0,598
Concorrentes (CONC) 0,775 0,804 0,511
Satisfagio (SATS) 0,787 0,861 0,613

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Os construtos apresentaram indicadores de
confiabilidade adequados (a>0,60; Confiabilidade
Composta acima de 0,70 e Variancia Extraida
acima de 0,50 (conforme Hair et al. (2005)).
Somente a Variancia Extraida de GEOP, RECS e
ADPT ficaram levemente abaixo do indicado,
entretanto, esses valores ndo comprometeram a
discriminancia entre os construtos, principalmente
0S componentes de uma mesma dimensao.

Uma vez que 0s construtos demonstraram
adequada convergéncia, foram criadas variaveis
observaveis para cada construto a partir das suas
médias. A Tabela 4 apresenta os resultados para a
analise de discriminancia. Segundo Fornell e
Larcker (1981), a variancia extraida de cada
construto (diagonal principal) deve ser maior que
as variancias compartilnada (correlacdo ao
quadrado — nas demais células) entre os construtos.
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Observa-se que a variancia extraida é
superior a correlagdo ao quadrado em todos os
casos, assegurando a discriminancia entre 0s
construtos.

Tabela 4. Analise de discriminancia

GEOP RECS ADAP SINE MOBA ESTR OFER GOV UNIV CLAS
GEOP | 0,492

RECS | 0,149 0,463

ADAP | 0,098 0,069 0,603

SINE 0,004 0,011 0,024 0,684

MOBA| 0,019 0,007 0,001 0,081 0,496

ESTR | 0,028 0,027 0,082 0,001 0,015 0,567

OFER | 0,011 0,080 0,011 0,078 0,001 0,001 0,560

Gov 0,013 0,007 0,168 0,283 0,023 0,011 0,045 0,607

UNIV | 0,047 0,015 0,069 0,045 0,001 0,001 0,001 0,158 0,737
CLAS | 0,006 0,022 0,056 0,136 0,024 0,018 0,059 0,031 0,120 0,598

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

A partir dai, nossas hipéteses foram testadas
por meio da regressdo linear multivariada. Os
dados atendem os pressupostos da analise de
regressdo. Os erros apresentaram caracteristicas de
normalidade, os dados demonstram linearidade.

4 Anélise

Por meio de anélise de regressdo, testamos as
hipbteses e, ao final, analisamos os resultados ao
discuti-los a luz do nosso aporte tedrico.

4.1 Teste de hipoteses

Com base nos dados da Tabela 5, observa-se
que, entre os elementos do construto Empresa,
RECS e ADPT, possuem relacdo positiva e
significante com a GEST. Entre os elementos do
constructo Inddstria, nenhuma das dimensdes
demonstrou relacionamento com GEST e, entre 0s
elementos que compdem o constructo Instituicdes,
somente GOV demonstrou relacdo com GEST.
Dessa forma, encontrou-se suporte para Hla e H1c
e ndo houve suporte para H1b, o que néo significa
que a Induastria ndo exerce influéncia sobre a
estratégia e, sim, que as dimens@es capturadas nas
entrevistas qualitativas ndo demonstraram relagdo
com a estratégia.
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Tabela 5. Teste das hipoteses 1

Hila Hib Hilc

VD GEST VD GEST VD GEST

VC FAT, EXP VC FAT, EXP VC FAT, EXP

rradj [0,474*** radj  0,089ns rradj 0,134**

GEOP (ns SINE ns GOV  0,304**

RECS [0,524***  OFER ns UNIV  ns

ADPT |0,246** ESTR ns CLAS ns

EXP ns MOBA ns EXP ns

FAT |ns EXP ns FAT  0,294**
FAT ns

Durbin Durbin Durbin

Watson 2,33 Watson 1,933 Watson 1,881

Fonte: Dados da pesquisa (2020)
Nota. VD= Varidvel Dependente; VC= Variavel de Controle; ns= néo
significativo; **p<0,05; ***p<0,001

Em funcdo destes resultados, procedeu-se
uma analise adicional para verificar a relagdo
desses constructos diretamente com os resultados
organizacionais, em suas trés dimensdes (CRES,
CONC e SATS), conforme ilustrado na Tabela 6.

Na relagéo direta com os resultados observa-
se que alguns construtos que ndo impactaram a
estratégia, apresentam relacdo positiva, como a
estrutura da industria (ESTR) e entidades de classe
(CLAS). Ou seja, essas dimensdes podem ndo estar
sendo consideradas na estratégia das empresas,
mas serem importantes nos resultados.

Tabela 6. Relagéo das dimens6es CRES, CONC e SATS

VD CRES CONC SAT

VC FAT, EXP_FAT, EXP_FAT, EXP
radj [0,106ns  0,261**  0,204**
GEOP |0,096ns ~ -0,050ns  0,115ns
RECS [0,237ns  0,499**  0,394**
ADPT |-0,226ns  -0,26ns -0,321*
SINE |0,087ns  -0,286ns  -0,138ns
MOBA [0,000ns 0,000ns 0,000ns
OFER |-0,104ns  -0,058ns  -0,033ns
GOV |0,199ns 0,16sns 0,356*
UNIV [0,091ns  0,161ns  0,134ns
CLAS |0,152ns  0,106ns  0,269*
ESTR (0,311ns  0,088ns  0,336**
EXP [-0,222ns  -0,261* -0,133ns
FAT [0,323ns  0,312**  0,216ns
Durbin
Watson
Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Nota. VD= Varidvel Dependente; VC= Varidvel de Controle; ns= néo
significativo; *p<0,1; **p<0,05

1,929 20,19 2,213

Esperava-se encontrar elementos de todas as
dimensdes (empresa, industria e institui¢Ges)
relacionados positivamente com a estratégia.
Contudo, o0s resultados contrariam nossas
expectativas.

A média de GEOP (4,049) é superior a media
de GEST (3,422), indicando que as empresas
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podem ter um foco operacional maior do que o foco
estratégico ou, por serem pequenas empresas e,
talvez, com caréncia de recursos, dediquem mais
importancia as suas operacdes do que a estratégia.

A Hipétese 2 da pesquisa previa a mediacéo
da estratégia na relacdo entre os construtos das
dimensdes de Empresa, Industria e Instituicdes e 0s
resultados organizacionais, de modo que: H2: A
estratégia das empresas atua como mediador na
relagdo entre os elementos da Empresa, Industria e
Instituicbes com o desempenho organizacional.
H2a: A estratégia das empresas atua como
mediador na relacéo entre os elementos da Empresa
com o desempenho organizacional. H2b: A
estratégia das empresas atua como mediador na
relacdo entre os elementos da Inddstria com o
desempenho organizacional. H2c: A estratégia das
empresas atua como mediador na relagéo entre os
elementos Institucionais com o desempenho
organizacional.

Para testar a mediacdo foram utilizados
somente 0s subconstrutos que apresentaram
relacdes significantes nas relagdes com estratégia
nos testes das Hipoteses 1. Os resultados dos testes
de H2a, H2b e H2c, visiveis na Tabela 7,
demonstram que GEST medeia a relagdo entre
RECS e desempenho nas dimensées CONC e
SATS, suportando H2a. Entretanto, ndo ha
mediacdo para ADPT e desempenho. Assim, H2a
esta parcialmente suportada.
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Tabela 7. Teste das hipoteses 2
H2a

MOD la MODIb MOD Ila MOD IIb MOD Illa MOD Illb
VD CRES CRES CONC CONC SATS SATS

VMED |GEST GEST GEST GEST
rradj (0,029ns 0,062ns 0,221*** (,231*** (,126** 0,168**
> mod 0,050ns 0,025ns 0,057*

RECS (0,205ns 0,027ns 0,448** 0,322**  0,362**  0,172ns
ADPT |0,116ns 0,027ns 0,138ns  0,074ns  0,102ns 0,007ns
GEST 0,314* 0,222ns 0,334*
Durbin 1, 3 2,002 2,393
Watson
H2b
MOD la MODIb MODIla MODIIb MOD IIla MOD Illb
VD CRES CRES CONC CONC SATS SATS

VMED |GEST GEST GEST
rradj (0,117 0,188* 0,146ns 0,382**  0,009ns 0,169**
> mod 0,081** 0,235*** 0,160**

SINE |0,242ns 0,201ns -0,087ns -0,156ns 0,143ns 0,086ns
OFER |-0,025ns -0,054ns 0,056ns  0,007ns 0,103ns 0,063ns
ESTR [0,176ns 0,167ns -0,026ns -0,040ns 0,133ns 0,121ns
MOBA |0,000ns 0,000ns 0,000ns  0,000ns  0,000ns 0,000ns
EXP -0,174ns -0,203ns -0,274*  -0,323** -0,074ns  -0,114ns
FAT [0,323** 0,271* 0,349** 0,261** 0,211ns 0,138ns
GEST 0,298** 0,508*** 0,420%**
Durbin 1, 16 2,26 2,367
Watson
H2c

MOD la MODIb MODIla MODIlb MODIlla MOD IlIb
VD CRES CRES CONC CONC SATS SATS

VMED GEST GEST GEST
rradj [0,126** 161** 0,081**  0,237*** 0,128**  0,231**
> mod 0,051* 0,165** 0,115**

GOV |0,297** 0,224ns 0,206ns  0,073ns  0,351** 0,240*

FAT [0,355** 0,284** 0,331** 0,203ns  0,307** 0,200ns
GEST 0,242* 0,437** 0,364**
Durbin
Watson

Fonte: Dados da pesquisa (2020)
Nota. VD= Variavel Dependente; VMED= Variavel Mediadora; ns= néo
significativo; *p<0,1; **p<0,05; ***p<0,001

1,938 1,988 2,313

Também ndo ha mediacdo de GEST na
relacdo entre os elementos da Industria e o
desempenho das empresas. Como ja discutido
durante a analise da Hipotese H1b, isso pode
ocorrer porque as empresas sdo mais focadas na
gestdo operacional, provavelmente por serem
pequenas empresas. Assim, ndo ha suporte para
H2b.

Os resultados demonstram que GEST medeia
a relacdo entre GOV e SATS, suportando H2c. A
GEST também medeia a relacdo entre FAT e
CRES. Faturamento foi usado como variavel de
controle e pode representar, de alguma forma,
maior acesso a recursos. O que evidencia 0s
resultados de H2a (relagdo entre RECS e
desempenho).

Por fim, as Hipdteses H3 e H4 preveem a
relagdo conjunta dos elementos que compdem 0s
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constructos Empresa, Industria e Instituicdo sobre
0 desempenho das organizagdes. A Hipdtese H3
pretendia suportar a premissa de que, na amostra, a
acdo conjunta de elementos dos trés constructos
teria maior poder explicativo do desempenho do
que cada constructo individualmente. Para esse
teste realizou-se a analise de regressdo com o
método stepwise, buscando identificar qual a
melhor combinacdo para explicar a variagdo nos
diferentes tipos de desempenho (CRES, CONC,
SATS). No entanto, os resultados, apresentados na
Tabela 8, ndo suportaram H3. Para CRES, as
variaveis GOV e FAT foram significantes. Para
CONC e SATS, somente a varidvel RECS foi
significante. Em nenhum dos trés modelos houve
uma combinacdo de varidveis dos diferentes
constructos.

Tabela 8. Teste das hipéteses 3 e 4

H3 H4

MODI MODII MODIII MODI| MODII MODIII
VD CRES CONC SATS VD CRES CONC SATS
rradj [0,127** 0,234*** 0,134** r>adj 0,157** 0,242*** 0,185**
GEOP |ns ns ns GEOP 0,235* ns ns
RECS [ns 0,484*** 0,389** RECS ns 0,274** ns
ADPT |[ns ns ns ADPT ns ns ns
SINE |ns ns ns SINE ns ns ns
MOBA [ns ns ns MOBA ns ns ns
OFER |ns ns ns OFER ns ns ns
ESTR (ns ns ns ESTR ns ns ns
GOV |0,354** ng ns GOV  ns ns ns
UNIV [ns ns ns UNIV  ns ns ns
CLAS |ns ns ns CLAS ns ns ns
EXP ns ns ns EXP ns ns ns
FAT 0,300** ns ns FAT 0,285** ns ns

GEST 0,228* 0,255*

Dubini, o6o 2147 2062 UM 5104 2206 2,03
Watson Watson

Fonte: Dados da pesquisa (2020)
Nota. VD= Variavel Dependente; ns= néo significativo; *p<0,1; **p<0,05;
***p<0,001

A Hipdtese H4 propBe que a estratégia
medeia a relacdo entre acdo conjunta dos elementos
da Empresa, Industria e Instituicdes com o
desempenho das empresas. Para testar H4 também
se utilizou o metodo stepwise, porem, desta vez
usando-se a GEST como varidvel mediadora na
relacdo das variaveis independentes com o
resultado das empresas. Com base nos resultados
apresentados na Tabela 8, ndo ha suporte para H4,
pois ndo ha mediacdo de GEST para combinagdes
de variaveis dos constructos Empresa, Industria e
Instituicbes (combinados) e o resultado das
empresas. Nao se identifica a acdo conjunta das
variaveis sobre estratégia, assim como ndo se
identificou sobre os resultados.

Em sintese, a Figura 2 concentra 0s
resultados dos testes das hipoteses apresentadas.
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Ao contrario do que imaginavamos, nem todas as
hipo6teses foram suportadas.

Figura 2. Resumo dos testes das hipoteses

H?2a - parcialmente suportada
Elementos da H2b - ndo suportada

HIla - suportada
Empresa ™ P H2c - suportada

H1b - suportada

Hlc - suporta

H3 - suportada

Fonte: Elaborada pelos autores (2020)

Elementos da
Industria

Estratégia »  Desempenho

H4 - ndo suportada

Elementos L1
Institucionais

4.2 Discussao

Nosso objetivo foi avaliar em que proporcao
elementos relacionados a Industria, as Empresas, e
Instituicdes afetam a formulacdo de estratégia e a
percepgdo sobre o desempenho em empresas
inseridas em uma mesma inddstria e numa mesma
regido geografica, permitindo controlar o setor e 0
ambiente institucional. Deste modo, a influéncia
dos elementos pertinentes as trés dimensfes nédo
ocorre de forma conjunta, uma vez que nao ha
relagdo entre os elementos da indUstria e a
estratégia organizacional, contrariando a hipotese
Hilb. Isso se deve ao foco operacional das
organizagfes, uma vez que Sao pequenas empresas.
Assim, as estratégias destas organizagdes baseiam-
se em seus recursos e capacidades (Barney, 1991;
Grant, 1991; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984).

Como parte de um macroambiente, essas
organizacOes estdo sujeitas as regras do jogo, ao
ambiente institucional (Meyer & Rowan, 1977).
Assim, elementos institucionais estéo relacionados
com as estratégias organizacionais, como
argumentado em H1lc e H2c. Ainda que estes
elementos sejam abordados pela literatura a partir
de ambientes institucionais distintos, nossa
pesquisa demonstra que elementos institucionais
de ambientes homogéneos também influenciam a
estratégia  organizacional. Reforcando o
entendimento de que ambiente institucional influi
sobre organizagdes, as quais buscam adaptacéo ao
ambiente, conduzindo-as a busca de legitimidade
institucional (DiMaggio & Powell, 1983), e
exigem, das organizac¢Oes, mudancas estratégicas
(North, 1990), uma vez que estratégias medeiam a
relacdo entre elementos institucionais e o
desempenho das organizacdes.
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Os resultados demonstram que ha influéncia
individual das variaveis sobre o desempenho,
entretanto, ndo ha influéncia conjunta. Ao testar
H2a, encontramos suporte para a mediagédo da
gestdo estratégica na relacdo entre os recursos da
organizacdo e o desempenho no elemento
comparagdo com o0s concorrentes (CONC) e
satisfacdo com o desempenho (SATS). Contudo, a
estratégia ndo media adaptabilidade (ADPT) e
desempenho organizacional. Esses resultados
confirmam a necessidade de gestdo de recursos,
visto que, somente, possuir recursos ndo garante
desempenho (Helfat et al., 2007; Sirmon, Hitt, &
Ireland, 2007).

Como ndo ha relacdo entre os elementos da
indUstria e estratégia organizacional (H1b), ndo é
possivel que a estratégia destas organizacfes
medeie a relagdo entre os elementos da industria e
0 desempenho organizacional (H2b). O foco na
gestdo operacional destas organizac6es, devido ao
seu porte, dificulta o reconhecimento de tensdes
originarias da indastria (Porter, 1979). Esse
reconhecimento, como uma atividade que compde
0 desempenho de uma organizacgdo nao é percebido
neste estudo.

A acdo conjunta de elementos das trés
dimensdes (empresa, industria e instituicbes) como
maior poder explicativo para o desempenho das
organizacbes do que cada  dimensdo
individualmente (H3) n&o foi suportada. O
crescimento (CRES) da organizacdo € influenciado
pelas variaveis governo (GOV), uma variavel
institucional; e pela variavel faturamento (FAT),
uma variavel de controle. A compara¢do com 0s
concorrentes (CONC) e a satisfacdo com o
desempenho (SATS) estdo associadas aos recursos
(RECS), uma variavel da empresa.

Em virtude do porte das organizagbes de
nossa amostra, a caréncia de gestdo estratégica
prejudica a visao de longo prazo, admitindo maior
influéncia institucional sobre o crescimento, e 0
uso do faturamento para mensura-lo. Contrariando
a visao racionalista e a baseada em recursos para
formulacdo de estratégias, em nossa amostra,
somente a variavel institucional governo exerce
influéncia sobre o crescimento, ao compara-la com
concorréncia e recursos, por exemplo. Essa
constatacdo reforca os pressupostos de DiMaggio e
Powell (1983), Meyer e Rowan (1977) e North
(1990). A comparagdo com 0s concorrentes nao
esta relacionada aos elementos da industria, mas
aos recursos das organizacdes. Essa comparacao
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pressupde um aspecto competitivo, demonstrando
indicios de atencdo aos elementos da industria. A
satisfacdo dos empresarios com o desempenho de
suas organizagOes indica uma visdo geral do
negocio, apoiando-se Nos recursos organizacionais.

A acdo conjunta das dimensdes que
constituem o tripé da estratégia para formulacédo de
estratégias, conforme sugerido por Peng et al.
(2009), nédo foi encontrada na amostra pesquisada
(H4). Embora elementos da industria influenciem
decisbes estratégicas e desempenho
organizacionais (Porter, 1979, 1980), os resultados
demonstram que elementos desta dimensdo néo
possuem relacdo percebida pelos entrevistados
com a estratégia organizacional e seu desempenho,
devido ao foco na gestdo operacional. O porte das
organizacOes pode ser visto como possibilidade de
acesso a recursos que empresas menores nao
conseguem acessar de maneira similar, justificando
a concentracdo destas organizagdes a gestdo
operacional, conduzindo-as ao emprego do
faturamento como indicador importante para a
formulacéo de estratégias.

5 Concluséao

Buscamos avaliar em que proporcao
elementos relacionados a Industria, as Empresas, e
Instituicdes afetam a formulacdo de estratégias e a
percepcdo sobre o desempenho em empresas
inseridas em uma mesma inddstria e numa mesma
regido geogréfica. ldentificamos que as trés
dimensGes influenciam a estratégia organizacional
e seu desempenho, como preconizado por estudos
pregressos.  Contudo, conjuntamente, estas
dimensbes ndo agem sobre a formulacdo de
estratégias e seu desempenho.

Ao propormos que em ambientes
homogéneos as instituicdes sdo fundamentais,
descobrimos que o conflito entre os dados
provenientes de nossa amostra e a teoria é devido a
amostra investigada pertencer a uma mesma
industria e compreender o ambiente institucional
de maneira semelhante. Deste modo, a integragédo
das dimensdes ndo é generalizada. Ela s6 ocorre a
partir da percepcdo dos gestores acerca de
elementos influenciadores procedentes de cada
dimensdo. Assim, o tripé da estratégia pode ser
uma ferramenta (til para o desenvolvimento de
estratégias e planos.
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6 ImplicacGes e Sugestdes de Pesquisa

A integracdo das trés dimensdes representa
um avango sobre o entendimento e a maneira de
abordar estratégias organizacionais. Analisar
distintos ambientes institucionais compreende o
entendimento de uma dimensdo que incorpora as
dimensdes da industria e da empresa. Deste modo,
diferentes contextos sofrem diferentes influéncias
a partir destas dimensoes.

Estudos alusivos a mensuracdo do tripé da
estratégia tém  operado com  contextos
institucionais distintos. Neste sentido, este estudo
contribuiu ao mensurar o tripé da estratégia em um
contexto institucional homogéneo.

A fim de revelar outras contribuicdes,
sugere-se a andlise de outros setores
individualmente, bem como anélises comparativas
entre setores. Elementos das dimensdes da
indlstria, da empresa, e das instituicdes variam
entre setores diversos. Desse modo, € preciso
adaptar elementos a serem analisados para que
possam ser comumente utilizados em setores
distintos, além de considerar outros elementos que
podem exercer influéncia sobre a concepc¢do de
estratégias.

Ainda é possivel abordar amostras maiores,
aplicar técnicas estatisticas mais robustas, ou
realizar estudos longitudinais para verificar
convergéncias e/ou divergéncias com este estudo.

Sugere-se ainda integrar as sugestdes
anteriores, aumentando a amostra por meio de uma
maior variabilidade de industrias e ambientes
institucionais, para que efeitos de variabilidade
possam ser controlados.

As implicagcbes gerenciais deste estudo
residem sobre o foco na gestdo operacional da
amostra investigada. Tal foco dificulta a anélise e
compreensdo de elementos que influenciam a
definicio de estratégias. A compreensdo de
elementos provenientes do ambiente industrial,
empresarial e institucional, permite direcionar a
atencdo a estratégia organizacional. Com o foco na
gestdo  estratégica, gestores  desenvolvem
propriedades permissivas ao monitoramento,
analise, compreensdo e tomada de decisdo que
auxiliam a concepcdo de visdo de longo prazo,
possibilitando maior intimidade com processos de
pesquisa, desenvolvimento e inovagdo. Manter o
foco na gestéo operacional dificulta o abandono de
produtos e mercados que nao proporcionam
melhores desempenho, atrapalhando 0
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desenvolvimento de capacidades inovativas e
adaptativas.

Compreender a influéncia de elementos da
inddstria, da empresa e do ambiente institucional,
permite a concepcdo de estratégias para atuacdo em
redes. A amostra analisada neste estudo revela uma
industria fragmentada. Ao desenvolver maior
sinergia, a forca de atuagdo como cadeia de valor
expande-se e a formacdo de redes constitui-se.
Assim, a compreensdo de  elementos
influenciadores amplifica-se, reduzindo incertezas
ao idealizar uma visdo de longo prazo.
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Anexo |
Questionério aplicado as empresas

GEST - GESTAO ESTRATEGICA

B2 | Em nossa empresa temos uma elevada viséo
estratégica sobre o setor em que atuamos

0,705

B9 | Em nossa empresa conhecemos muito bem o
gue as empresas de ponta no Brasil e no
Mundo estéo fazendo em termos de produtos
e Servicos

0,642

B10 | Em nossa empresa temos uma visdo e
orientagéo de longo prazo

0,740

B12 | Em nossa empresa temos um plano de
negdcios que expressa nossa Visao, NOSs0s
objetivos, define nosso mercado e a forma
como vamos acessa-lo, nossas metas, bem
como as tecnologias necessarias para
atuarmos.

0,802

C5 | N6s temos recursos suficientes para
investirmos em inovacgdo ou pesquisa e
desenvolvimento

0,631

C8 | Nossa empresa tem uma estrutura
organizacional e de gestdo que favorece a
inovacdo

0,687

C12 | Nossas metas sdo muito claras e nés temos
muito foco para atingi-las

0,792

C19 | NoOs sabemos como desenvolver e
implementar um bom plano de negécios em
nossa empresa

0,732

GEOP — GESTAO OPERACIONAL

Al | Em nossa empresa temos uma alta
capacidade técnica para realizar atividades de
desenvolvimento de produtos ou prestacao de
Servicos

0,675

A2 | Em nossa empresa, administramos muito
bem nosso negécio

0,805

Ad Em nossa empresa temos um grande controle
sobre nossos custos

0,756

A7 | Em nossa empresa, a grande maioria das
inovacgoes é desenvolvida internamente, por
nossa propria equipe

0,526

A9 | Em nossa empresa temos um alto controle
sobre tudo que realizamos

0,727

C11 | Nossa empresa € muito organizada, uma vez
que conta com processos definidos para todas
as atividades

0,688

RECS - RECURSOS

Cl | Nossos colaboradores da area
técnica/tecnolodgica séo altamente
qualificados

0,783

C2 | Nossos colaboradores da area de
gestdo/administrativa sdo altamente
qualificados

0,826

C3 | Nossos colaboradores da area comercial sdo
altamente qualificados

0,627

C6 | Aestrutura geral da nossa empresa é
adequada as necessidades de mercado

0,539

C17 | Nossa qualidade em termos de produtos e/ou
servicos € superior; quando comparada as
principais empresas NACIONAIS do setor

0,572
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C18 | Nossa qualidade em termos de produtos e/ou D4 | Asempresas do setor de Tl do RS tem
servicos é superior, quando comparada as 0.689 elevada capacidade de atendimento em 0,763
principais empresas INTERNACIONAIS do ’ termos de QUALIDADE
setor D5 | O setor de Tl no RS tem uma vocag¢do muito
ADAP — ADAPTABILIDADE RADICAL clara. Somos claramente reconhecidos e 0717
B3 | Em nossa empresa costumamos desenvolver diferenciados pelo tipo de servigo ou produto | ™
e lancar produtos radicalmente diferentes 0.901 que ofertamos
daqueles que s&o ou ja foram nosso principal | ' GOVE — PAPEL DO GOVERNO
negocio E1 | Os governos oferecem beneficios fiscais 0.878
B4 | Em nossa empresa constantemente adequados as empresas de TI '
procuramos oportunidades de produtos e 0.694 E2 | As politicas publicas (organizacéo,
servicos em mercados diferentes daqueles ’ planejamento, defini¢des de foco...) para o 0,857
gue normalmente atuamos setor de TI sdo adequadas
B5 | Em nossa empresa costumamos inovar de E3 | As politicas publicas para incentivos a
forma radical, com mudangas muito 0878 inovacdo (P&D) sdo adequadas e suficientes 0,797
significativas em relagdo ao que E4 | As politicas publicas de financiamento e
normalmente fazemos o x
— crédito para as empresas de T1 séo adequadas | 0,795
B11 | Em nossa empresa, quando necessario, e suficientes
alteramos o perfil do negécio para 0,591 E7 170 setor pablico tem uma Visao e
atendermos as mudancas do mercado planejaneento de longo prazo para o setorde | 0,774
SINE - SINERGIA DO SETOR I '
D6 | Asempresas do setor de TIdo RS ttmuma | o/ E8 | O setor publico tem ages para a promogao | -,
grande sinergia : da integracéo do setor de TI ’
D7 | As empresas do setor de Tl do RS colaboram 0.884 E9 | A legislacio trabalhista brasileira é
multo entre sl ’ compativel com as necessidades do setor de | 0,598
D8 | Asempresas do setor de Tl do RS trabalham 0.893 T
muito em cadeia ou em rede ’ UNIV - PAPEL DAS UNIVERSIDADES
D1l S;gg;iggi: do RS € muito bem estruturado 0,609 F1 Os_ prof_issionai§ formados pel_as_, o 0,581
D14 | As empresas do setor de T1 do RS trabalham universidades séo de alta qualificacdo técnica
muito em rede, colaborando entre si 0,877 F7 | Asuniversidades atuam de forma muito 0,715
D15 | A cadeia de Tl do RS é bem estruturada e positiva para 0 alinhamento entre Empresas —
organizada 0,781 So¥?rno — Universidades em relacéo ao setor
—— - e
D20 | O setor de Tl (io RS € mtiito coeso, umd’o. 0,865 F8 | As universidades trabalham de forma muito | 0,903
MOBA - MAO DE OBRA DISPONIVEL alinhada com o setor de Tl
D21 | Existe uma alta disponibilidade de mao de F9 | Asuniversidades colaboram 0,832
obra técnica qualificada no mercado de Tl do | 0,697 significativamente com o planejamento e
RS desenvolvimento de uma visdo de longo
D22 | Existe uma alta disponibilidade de mao de prazo para o setor de TI
obra de gest&o administrativa qualificadano | 0,739 F10 | As universidades promovem a integragdo do | 0,864
mercado de Tl do RS setor de Tl
D24 | Existe uma alta disponibilidade de méo de CLAS - PAPEL DAS ENTIDADES
obra comercial qualificada no mercado de TI | 0,676 REPRESENTATIVAS DO SETOR
do RS G4 | AsinstituicBes que representam o setor de T1 | 0,803
ESTR - ESTRUTURA DO SETOR prestam servicos relevantes aos associados e
D2 | O setor de TI do RS é muito fragmentado, a0 setor _
tem muitas empresas com caracteristicas G5 | As entidades ou instituicoes do setor deTI 0,817
muito diversas e que atuam em Areas pouco 0,834 representam muito bem as necessidades de
complementares (-) seus associados
D18 | Existe muita informalidade no setor de T1 do G6 | Asinstituicbes que representam o setor de T1 | 0,898
RS 0,762 contribuem para a formagao de uma viso de
D19 | Os produtos e servicos prestados pelas '0“90 prazo para o setor
empresas de TI do RS s&0 muito elementares, G7 | As m_stltmgoes que represeptam osetorde Tl | 0,910
muito distante da qualidade dos produtos e 0,650 contribuem para a integragéo do setor
servicos oferecidos por mercados mais CRES - DESEMPENHO EM RELACAO AO
desenvolvidos CRESCIMENTO
OFER - OFERTA DO SETOR E DAS EMPRESAS 13 Nosso lucro tem crescido muito nos altimos 0.863
D3 | Asempresas do setor de Tl do RS tem trés anos '
elevada capacidade de atendimento em 0,765 14 A produtividade da nossa empresa tem 0.609

termos de ESCALA (volume)

crescido muito nos Gltimos trés anos
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15 Em nossa empresa, o faturamento com novos
produtos e/ou servigos tem crescido muito 0,742
nos Gltimos trés anos

16 Nossa empresa tem crescido muito nos
L . 0,851
Gltimos trés anos

CONC - DESEMPENHO EM RELACAO AOS
CONCORRENTES

12 Nossa empresa tem sido mais lucrativa que
Nnossos concorrentes nos Ultimos trés anos 0,752

17 Nossa empresa € mais produtiva e cresce
mais do que nossos principais concorrentes 0,679

18 A qualidade dos nossos produtos e/ou
servicos € superior a dos nossos concorrentes 0,561

19 A qualidade dos nossos produtos e/ou 0,838
servicos esta no mesmo nivel dos principais
produtos e servi¢os em nivel mundial

SATS - SATISFACAO COM O DESEMPENHO

112 | No6s estamos muito satisfeitos com nosso 0.890
desempenho nos Ultimos trés anos ’

113 | NOs estamos muito satisfeitos com 0 nosso 0.844
crescimento nos ultimos trés anos ’

114 | Noés estamos muito satisfeitos com a
produtividade da nossa empresa nos Gltimos | 0,781
trés anos

115 | Noés estamos muito satisfeitos com a
qualidade dos nossos produtos e/ou servicos | 0,580

nos ultimos trés anos
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