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RESUMO

Esta pesquisa tem como tema o estudo das variaveis analisadas pelos decisores
durante o processo de tomada de decisdo. A escolha do tema justifica-se pela
importancia da tomada de decis@o nas organizacdes, e pela necessidade cada vez maior
de que as decisdes sejam tomadas rapidamente e sem expor a empresa a riscos em
demasia. Neste contexto, mapear o que os decisores consideram ao decidir, o que lhes
parece importante e mesmo 0 que consideram secundario ou irrelevante, pode auxiliar
outros decisores em diferentes decisdes. Isto porque estes poderdo mais facilmente
selecionar as informacfes essenciais sobre somente os itens chave, sem gastar tempo

com os dispensaveis ou sem valor agregado para determinada deciséo.

Sendo assim, o foco da pesquisa é definir um conjunto de variaveis que os
decisores consideram essenciais ao tomarem decisdes nas diversas areas de gestao,
elencando-as por incidéncia e verificando as diferengas entre as mesmas. Isto permitira
compreender os decisores quanto as suas necessidades de suporte ao processo

decisorio, constituindo um referencial para confrontar a novas situacoes.

Através de uma survey, foram coletados dados via entrevistas e correio em trinta
empresas gauchas do setor industrial alimentar de médio e grande porte, localizadas em
quase todas as regides geogréficas do estado. Os respondentes foram gerentes ou
diretores destas empresas, que responderam a um conjunto de questdes abertas

simulando situa¢des de decisdo sobre um conjunto de assuntos.

A partir da andlise qualitativa e quantitativa dos dados coletados, chegou-se ao
conjunto de variaveis consideradas pelos decisores como essenciais, ou seja, que
deveriam ser preferencialmente consideradas na tomada de deciséo, e elencou-se essas

variaveis por area funcional da empresa, complementando o referencial.



ABSTRACT

The proposed research has as its theme the study of variables analyzed by
decision-makers during the process of decision-making. The selection of the theme is
justified by the importance of decision making in organizations, and by the growing
necessity that decisions will be taken rapidly and without exposing the enterprise to many
risks. In this context, to survey the landscape which the decision makers take into
consideration when deciding, what seems important to them and even what they consider
secondary or irrelevant, may help other decision-makers in different occasions. These
may more easily select the essential information restricted to the key items, without
spending time with the dispensable ones or with the ones that have no added value

towards a specific decision.

Therefore, the focus of this research is to define a set of variables which decision
makers consider essential when making decisions in the different areas of management,
rating them according to its incidence and verifying the differences between them. This
will enable us to understand decision-makers as to their needs for support in decision-

making, establishing a set of references to confront new situations.

By means of a survey, data was collected through interviews and mail in thirty
medium and large food industries, located in almost every geographical region of Rio
Grande do Sul state. The respondents were managers or directors of these enterprises;
they answered a set of open questions simulating situations of decision making about a

wide range of subjects.

Starting from the quantitative and qualitative analysis of the collected data, we
defined a set of variables that were considered essential by decision makers, that is, the
variables that should be preferentially taken into consideration in decision-making, and
these variables were listed according to functional areas of the enterprise, thus completing

the set of references.



CAPITULO 1

COMPREENDER A DECISAO PARA MELHOR DECIDIR

TEMA, JUSTIFICATIVA, FOCO E OBJETIVOS DA DISSERTACAO

O processo decisorio e sua importancia na administracdo vem sendo estudado ha
décadas, porém, por depender de fatores que mudam ao longo do tempo (tamanho da
empresa, suas metas, cultura, concorréncia, legislacdo, entre outros), ainda se mostra
relevante tentar mapear o que realmente os decisores consideram importante na tomada
de decisdo. Isto na tentativa de auxiliar o decisor a selecionar as informagdes essenciais
sobre somente os itens chave a cada deciséo, ndo gastando tempo com os dispensaveis

ou sem valor agregado para determinada decisao.

Esta introducdo, Capitulo 1, apresenta a justificativa para o tema da pesquisa, a

questéo de pesquisa e 0s objetivos geral e especificos.

A fundamentacao teodrica, objeto do Capitulo 2, abrange aspectos relacionados
com o processo decisoério, seus tipos, niveis e modelos; a interligacdo entre os setores da

empresa e a utilizagdo de variaveis.

O Capitulo 3 discorre sobre o método de pesquisa, universo, amostra,

instrumento utilizado, bem como formas de coleta e de andlise de dados.

A analise dos dados coletados é tratada no Capitulo 4, através da caracterizacao
da amostra, complementacao da lista de variaveis, analise por empresa, por macro e por

variavel.

Por fim, o Capitulo 5 apresenta as consideracgdes finais, através das conclusdes
obtidas, limites e contribuicbes deste estudo, bem como sugestbes para a continuidade

do mesmo. Em Anexo, apresentam-se informacdes secundérias ou de suporte ao leitor.



1.1 JUSTIFICATIVA

Vivemos em uma sociedade onde cada vez mais as organizacbes empresariais
adquirem importancia: fornecem emprego, produzem bens e servigos, geram impostos,
enfim, sdo um importante elo que sustenta e movimenta os setores econdémicos e sociais.
Drucker (1999) nos diz que as organizacdes sdo o centro da sociedade moderna e a

maneira usada por ela para conseguir que as coisas sejam feitas.

Constantemente, os administradores tomam decisbes que, sozinhas ou somadas,
afetam um grupo, uma organizacdo ou toda uma politica. Freitas, Becker, Kladis e
Hoppen (1997) citam que a maneira como as organizacdes sdo geridas vai influenciar
diretamente a sociedade. Bretas Pereira (1997a) salienta que, devido as grandes
transformacdes que estdo acontecendo no mundo atual, as decisdes tomadas trazem
conseqiiéncias diretas e imediatas para a empresa e a sociedade. E possivel comprovar
isto diariamente, observando a grande repercussao nos meios de comunicagdo, a
respeito de decisGes tomadas em empresas que, por seu porte, quantidade de empregos
gerados e importancia no contexto social, influenciam toda a comunidade onde estédo

inseridas e mesmo a vida de um pais.

A empresa hoje é mais complexa e facilmente fragmentavel (Motta, 1994), e o
meio empresarial esta cada vez mais dindmico e competitivo, exigindo que as decisdes
sejam tomadas rapidamente - sob pena de perder oportunidades - mas de forma a expor
a empresa 0 minimo possivel ao risco. A globalizacdo e a competitividade demandam
gue as organizacdes possuam decisores que administrem hoje, atentos a mercados
futuros (Prahalad e Hamel, 1995). Entdo, o administrador precisa decidir com rapidez e
cautela, conduzindo sua empresa a manter e ganhar mercados, superar a concorréncia,
diminuir custos, entre outras atividades. Como dizem Bourgeois e Eisenhardt (1988), a

pressédo sobre o gerente é que ele decida rapido e com resultado de alta qualidade.

No ambiente de aprimoramento tecnologico e cientifico atual, o processo de
tomada de decisdo torna-se cada vez mais multifacetado, pois tem-se feito mais
perguntas, obtido mais respostas, enfim, aumentado o escopo das decisdes. Sendo
assim, adquire importancia conhecer o que influencia o decisor no processo de tomada
de decisdo; caso se deseje interferir a favor do processo decis6rio ou do executivo, é
preciso compreender como ocorre, 0 que o influencia, o que é valorizado, o que néo €, o

gue poderia ser, enfim.

Em mercados tdo ageis e turbulentos, a rapidez na tomada de decisdo torna-se
um requisito basico para que ela tenha resultados satisfatorios. Sabendo quais sé&o os

pontos mais importantes a considerar em cada decisdo, os decisores poderdo realizar



andlises objetivas de seus problemas, melhorando o planejamento, gerenciamento e
execuc¢do de projetos, melhorando todo o processo, desde o surgimento do problema até
a escolha da alternativa. E importante considerar as peculiaridades, pois cada empresa é
Unica e € por isso que a maior parte das solu¢des prescritivas, do tipo pacotes, ndo

costuma ser bem aceita ou eficaz (Bretas Pereira, 1997b).

Decidindo com rapidez e menos incerteza, o decisor tera mais tempo para
planejar agdes futuras que possam dar a sua empresa uma vantagem competitiva em
relagdo as suas concorrentes (Porter, 1990). A empresa que puder compreender o que
influencia seus administradores, o que valorizam ou ndo no processo de tomada de
deciséo, vai adquirir vantagem competitiva em relacdo as demais, porque podera decidir
com maior precisdo e rapidez. Sobretudo, terd uma melhor compreenséo, percepcao e
condicdo de reflexdo e dialogo. Também pode-se pressupor que a empresa sera menos
instavel e exposta aos acontecimentos, ou seja, um ambiente onde todos sentirdo mais

seguranca para trabalhar, clientes serdo mais fiéis e fornecedores mais dedicados.

1.2 FOCO DA PESQUISA

Todos os decisores buscam informagfes - em maior ou menor quantidade - antes
de decidir, estas provém dos diversos sistemas computacionais da empresa ou de fontes
informais, sdo resumidas e formatadas, mas sdo sobre diversos aspectos ou
departamentos da empresa. Em tempos onde cada vez mais as decisbes precisam ser
tomadas rapidamente, o decisor pode ter que decidir pressionado pelo tempo, mesmo
sem ter analisado todas as informacdes pretendidas e sem ter formulado diversas
alternativas.

Bretas Pereira (1997a) cita que o excesso de informacgdes confunde e atrasa o
processo de mudancga, e ater-se a detalhes insignificantes conduz a perda de tempo e da
objetividade do trabalho; Jarroson (1994) coloca que discernir entre 0 que € realmente
importante e conseguir ‘ler nos dados informagfes verdadeiramente interessantes € um
desafio.

Tendo isto em mente, mostra-se importante selecionar entre as informagdes
disponiveis um conjunto de variaveis relevantes a respeito de uma situacdo especifica,
possibilitando decisdes mais precisas, tomadas em menos tempo e focadas no problema
certo.



Buscando auxiliar o decisor em atividade tdo complexa e fundamental para a
sobrevivéncia e o crescimento da empresa, pretende-se pesquisar quais sdo as variaveis

gue podem auxiliar o processo decisorio.

Assim, o foco da pesquisa é fornecer aos decisores um conjunto de variaveis

essenciais ao processo decisorio, que possa ser considerado em outras decisoes.

1.3 OBJETIVOS
Sabendo da necessidade de fornecer aos decisores um conjunto auténtico de
variaveis que possa auxilid-los a compreender melhor o processo decisorio, este estudo

tem os seguintes objetivos:

1.3.1 Geral
Definir um conjunto de varidveis que os decisores percebem como essenciais ao

tomarem decisfes nas diversas areas de gestdo, elencando-as por incidéncia.

1.3.2 ESPECIFICOS

= |[dentificar, através de revisdo de literatura, de experiéncia pratica e de pesquisa
em uma amostra selecionada, um conjunto de varidveis essenciais ao processo
decisorio;

= Verificar se existem diferencas entre o conjunto de varidveis essenciais em cada

area de gestdo (pessoal, materiais, vendas, financeira, producao, estratégica);

= |[dentificar relagBes entre as varidveis identificadas, o que permitira compreender
os decisores quanto as suas necessidades de suporte ao processo decisorio, isto

constituindo um referencial para confrontar novas situacdes.

Este capitulo apresentou a estrutura, a justificativa, o foco do estudo e os
objetivos deste trabalho. Na continuidade, o Capitulo 2 aborda a fundamentacéo tedrica

gue orienta o trabalho.



CAPITULO 2
FUNDAMENTACAO TEORICA

DECISOES, DECISORES E AS ORGANIZAGOES

Decisdes sdo tomadas a todo instante nas organizacdes, elas “...constituem o
contetdo do trabalho diario dos administradores” (Emmerich, 1962, p. 161), e sdo uma
"... atividade crucial para as organizacdes" (Freitas, Becker, Kladis e Hoppen, 1997).
Morgan (1996, p. 171) ressalta que "as organizacdes séo, em larga escala, sistemas de
tomada de decisGes", e Simon (1965) cita que as atividades nas organizacdes s&o,
essencialmente, atividades de tomada de decisdo e resolugdo de problemas. Decidir é
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basicamente escolher um método de acéo, toda decisdo é uma opgdo entre
alternativas; se ndo ha possibilidade de escolha, ndo ha decisdo, ha apenas um fato".

(Bretas Pereira, 1997a, p. 173).

Devido a sua importancia na organizacdo, 0 processo decisério vém sendo
estudado h& décadas e, como todo processo de conhecimento, vem evoluindo
progressivamente com a colaboracéo de diferentes estudos’, dando novas perspectivas
ao tema com o intuito de compreendé-lo em meio ao contexto da organizacédo e todas as

suas particularidades.

Na sequéncia, serdo abordadas percepc¢des sobre como ocorre 0 Processo
decisorio nas organizagfes, algumas caracteristicas inerentes ao processo decisorio e a

sua abrangéncia em cada area funcional da organizacéao.

' No GESID, pode-se citar, entre outros: Macadar, 1998; Zanela, 1999; Freitas, Becker, Zanela, Macadar,
Moscarola, Jenkins, 1998; Freitas, Jenkins, Moscarola, Becker, Zanela, Macadar, 1998; Freitas, Moscarola,
Jenkins, Becker, Zanela, Macadar, 1998.



2.1 A RACIONALIDADE NO PROCESSO DECISORIO

A primeira abordagem dos aspectos referentes ao processo decisério foi a da
decisdo racional. Baseada na administracdo cientifica, que atribuia a um eficiente
controle o bom andamento da empresa, considerava a tomada de decisdo como um
processo sequencial em que os participantes contribuiriam de forma eficiente e
desinteressada para o alcance dos objetivos (Kwasnicka, 1989). Originada em modelos
econdmicos, utilizava calculos mateméticos e objetivava sempre a decisdo Otima e a
maximiza¢do de resultados. Tinha uma abordagem prescritiva, mostrando as pessoas

como agir e predizendo que elas iriam agir conforme o estabelecido (Elster, 1984).

Através da visdo da racionalidade, acreditava-se que o individuo, ao tomar uma
decisdo, conseguia enumerar todas as possiveis alternativas, identificando-as de acordo
com sua importancia e consequéncia, selecionar todas as informacdes necessarias, e
entdo tomar a decisdo correta. Mas ndo ha como ficar exaustivamente buscando
informacdes e enumerando alternativas, segundo Elster (1984), hd um risco em agir cedo
demais, com informag¢@o de menos, e um risco de protelar até que seja tarde demais.

Simon (1965), completa essa idéia, dizendo que o 6timo é inimigo do bom.

A visdo racional da decisdo omitia importantes dimensdes comportamentais, pois
ndo considerava variaveis humanas (motivagdo, conflito, personalidade), politicas
(interesses particulares e de grupos) ou sociais (grupos de referéncia, valores sociais)
como restricdes ao alcance da situagdo ideal (Motta, 1999). Herbert Simon, na década de
50, observou a existéncia destes elementos ndo considerados pela abordagem racional,
e elaborou uma teoria de decisdo mais proxima da realidade, considerando que o0s
individuos sdo racionais mas possuem uma racionalidade limitada, buscando a melhor

deciséo possivel e ndo a 6tima.

A partir do estabelecimento da associacéo racionalidade/processo decisério e da
admissdo tanto das limitagbes do homem quanto dos fatores que influenciam o seu
envolvimento nas atividades organizacionais, Simon constata que as empresas
desenvolvem programas de agao com vistas a assegurar maiores graus de racionalidade,
sem considerar a existéncia de fatores como divergéncia entre objetivos pessoais e

organizacionais, motivacao e valores.

N

Além disso, contrariamente a visdo de ambiente totalmente controlavel
considerado na visao racional, as decisfes sao tomadas em ambientes turbulentos, com
quantidade muito grande de variaveis e implicagfes, todas em constante mudanca

(Motta, 1999), e, além disso, a decisdo tem um momento limite para ser tomada.



2.2 PODER, ALERTA E INTUICAO NO PROCESSO DECISORIO

O enfoque proposto por Simon para compreender o processo decisorio ndo foi
apenas mais um entre tantos outros, mas sim, criou uma nova forma de compreender
como as decisfes sao tomadas, admitindo as influéncias do ambiente, dos interesses, 0
surgimento de conflitos, enfim, vérios elementos ndo considerados na visdo racional,

baseada no controle e na estabilidade dos padrdes vigentes.

A partir disto, varias percepgdes sobre o processo decisério foram sendo
desenvolvidas, no intuito de contribuir para uma melhor compreensédo desta atividade tao
complexa e importante para as organizacbes. Uma dessas percepcdes indica a
existéncia de jogos de poder dentro das organizacfes, através de autoridade, status,
idéias, informagdo, hierarquia ou fungéo, enfim, qualquer mecanismo que possa colocar
um individuo ou um grupo em vantagem em relagdo a outro. Muitos autores (Miller, 1996;
Bretas Pereira, 1997a; Motta, 1999; Morgan, 1996) tem considerado o poder como o fator
chave na tomada de deciséo, pois esta sempre presente na vida organizacional, direta ou

indiretamente, implicita ou explicitamente.

Qualquer organizacdo pode ser vista como uma estrutura de poder, onde os
decisores tém diferentes metas, e os mais fortes vencem (Motta, 1999; Morgan, 1996) e,
para tanto, utilizam-se de todos os artificios de uma negociagao politica, como influéncia
e coalizdo, gerando conflitos internos. Os decisores providos de menor poder tém que se
valer de grande espirito de negociacdo (Motta, 1997), a fim de ultrapassar restricoes
internas e externas impostas pelos decisores com maior poder e vencer os conflitos
resultantes dessa negociagdo. Miller (1996) cita Barachrach e Baratz (1962), que falam
da “ndo-decisdo’, ou decisbes n&o tomadas porque v&o contra os interesses dos

acionistas mais poderosos.

Segundo Morgan (1996), uma das varias manifestacbes de poder nas
organizacdes é o controle do processo decisorio, e o individuo ou o grupo que possa agir
de modo claro no processo de tomada de decisédo tem o poder de exercer uma grande
influéncia na organizacdo a qual pertence. Estes decisores manipulam a escolha de
forma conveniente as suas inten¢gdes — quase sempre ocultas — a fim de criar os
resultados que desejam. O poder influencia quem consegue algo, o qué consegue,
guando e como, e as fontes de poder sdo ricas e variadas, “provendo aqueles que

querem dirigir e 'agir de modo escuso’ “ (Morgan, 1996, p.163).

Uma critica a0 modelo politico € de que ele ignora a existéncia de elementos
pertinentes ao decisor, como principios, crencas, identidade, familia e personalidade, e mesmo

a organizagao, como cultura, valores, meta, situacdo ou tempo de existéncia da empresa.



Jarroson (1994), propde uma forma de compreender o processo decisorio,
dividida em quatro momentos: alerta, instrucdo, ato e execucdo. O primeiro momento é o
alerta emitido pelo ambiente, séo sinais de mudanca que chegam ao decisor. Apos 0
alerta vem a fase da instrugdo, que se caracteriza pela coleta de informagdes e pela
participagdo de experts, pessoas que acumularam mais experiéncias e informagdes
sobre determinado assunto. O ato € a decisdo em si, a escolha por uma opgdo em
detrimento de outra, considerando que o decisor deve ponderar o que ele pode e o que
nao pode fazer. A execucdo da opcdo escolhida € o que faz chegar ao resultado do

processo decisorio.
O autor cita pontos importantes, sobre a coleta de informacdes e a deciséo em si:

» 0 decisor deve saber distinguir a informacéo objetiva da pessoal e, apds isso,

verificar se existem outras opg8es também importantes, mas inicialmente néo elencadas;

= as deducgOes feitas a partir de dados quantificados ndo devem decidir no lugar do
decisor, sdo uma referéncia importante, mas ndo devem ser 0s Unicos elementos a

serem considerados;

= 0 decisor deve ter uma visdo de longo prazo, ndo considerando a decisdo como

algo so do presente da empresa;

*nem sempre a decisdo é relevante, o decisor deve se perguntar sobre a
importancia da decisdo antes de se preocupar com ela, e das conseqiéncias se ela for
descartada.

O autor provoca uma reflexdo maior na fase inicial do processo decisorio,
ressaltando que os sinais emitidos pelo ambiente podem dar idéia para novas metas,
pode ser um indicio de problema, mas também o pressédgio de uma oportunidade. Se
estiver atento a estes sinais, o decisor pode agir por antecipacgédo, considerando, antes da

acao, as implicacdes positivas e negativas dessa acao.

Outro elemento a ser considerado no que se refere ao processo decisorio € a
intuicdo, pois quando se decide algo, h4 uma mistura muito humana de fatos e processos
de raciocinio l6gico, mas também de processos de sinais emocionais que vém da
regulacdo biologica e auxiliam a l6gica (Damasio, 1994). Assim, a decisdo pode ser

caracterizada por um conjunto de componentes, que formam duas etapas (Torres, 1994):

» a parte estruturada € a seqiiéncia de analises e comparacfes, da qual resulta
indicacdo das possiveis alternativas de agdo, produzindo uma ou mais solucdes para o
problema. Existem alternativas, que serdo submetidas a critérios, e s6 sédo levantados os

dados da alternativa que satisfizer o critério estabelecido;



» a parte ndo estruturada depende de julgamentos pessoais pouco objetivos, ha
maioria das vezes baseados na intuigdo, porque correspondem a parcela desconhecida

da realidade.

Na verdade, ndo ha como separar a preferéncia pessoal de cada um em escolher
uma entre varias alternativas que parecem igualmente boas. Torres justifica a
necessidade do julgamento pessoal, porque na maioria das vezes ndo se conhece a
realidade por completo, devido a sua complexidade e o tempo limitado para descobri-la.
Damasio (1994), diz que nosso lado racional € completamente integrado ao emocional,

nao havendo como separé-los.

X

A fim de facilitar a compreensdo das abordagens utilizadas, elaborou-se um
guadro resumo, contendo o tipo de percepcdo, 0s autores consultados e as principais

concepcodes de cada modelo ou percepgao do processo decisério (quadro 1).

QUADRO 1 - RESUMO DE ALGUMAS PERCEPCOES SOBRE O PROCESSO DECISORIO

PERCEPCAO ‘ AUTORES CONSULTADOS

PRINCIPAIS CONCEPCOES

Deciséo racional: desejavel, mas inatingivel |Elster (1984), Simon (1965), Miller (1996), Morgan
(1996), Motta (1999)

= acreditava-se que o individuo conseguia enumerar todas as possiveis alternativas (identificando-
as de acordo com sua importancia e conseqiéncia), selecionar todas as informagfes necessarias,
e, baseado nisso, tomar a decisdo correta,;

= devido as suas limitacBes, o ser humano ndo consegue conceber todas as alternativas possiveis,
e nem ter acesso a todas as informag6es necessarias em dado momento;

* nem sempre sabe-se formular corretamente nossos objetivos, por ndo saber qual é realmente o
problema, além da preferéncia por uma ou outra alternativa ser influenciada pelas convic¢des
intrinsecas do decisor;

» a teoria da deciséo racional pode falhar por diversas a¢cfes que sejam igualmente boas, ou nédo
existir nenhuma agéo que seja ao menos tdo boa quanto as demais;

= as criticas ao racionalismo dizem que ele tende a inércia e ndo promove mudancas necessarias
guando em situacdes de crise, e que conduz a paralisia, & complexidade e dificuldade de inovacgéo.

Racionalidade limitada: a decisdo possivel |Simon (1963), Simon (1965), Morgan (1996),
Motta (1999)

* ndo ha como dispor de todas as informagfes, nem listar todas alternativas, entdo, a decisao
racional ndo é possivel, mas sim a decisao possivel num dado momento;

= a decisdo tem um momento limite para ser tomada, ndo ha como ficar exaustivamente buscando
informacdes e enumerando alternativas, mesmo porque as decisfes sdo tomadas em ambientes
turbulentos, com grandes implicagBes e que exigem decisdes rapidas;

= segundo este modelo, inicialmente ocorre a exploracdo do ambiente, apds formula-se e avalia-se
as linhas de acao possiveis, e entao opta-se por uma alternativa ou curso de acao;

» caso o decisor ndo se sinta satisfeito com as informac¢6es das quais dispde em determinada fase,
retorna de qualquer uma delas para as anteriores, reiniciando o processo.
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A decisé@o como um jogo de poder Miller (1996), Morgan (1996), Bretas Pereira (1997a),
Motta (1999)

» indica a existéncia de jogos de poder dentro das organizacdes, através de autoridade, status,
idéias, informacdo, hierarquia ou funcdo, enfim, qualquer mecanismo que possa colocar um
individuo ou um grupo em vantagem em relagéo a outro;

» a manifestacdo de poder nasce quando as pessoas tém metas divergentes;

= o individuo ou o grupo que tenha o poder de influéncia na organizacéo a qual pertence, manipula
a escolha de forma conveniente as suas intengdes — quase sempre ocultas — a fim de criar o
resultado que deseja;

» muitas decisdes ndo sdo tomadas porgue vao contra os interesses dos detentores de maior poder;

» a intervencdo pode ocorrer pelo controle de informacdes-chave, evitando ou postergando
discussdes, fazendo com que a decisdo tomada seja por falta de outra op¢édo ou por omissdo. Ou
ainda definindo quem vai decidir, em que momento, e a quem comunicar a deciséo.

A decisé@o como um alerta ‘Jarroson (1994)

» ressalta a importancia de ver um problema como alerta emitido pelo ambiente, sinais de mudanca
gue chegam ao decisor. Esses sinais podem dar idéia de novas metas, pode ser indicio de um
problema, mas também o pressagio de uma oportunidade;

= se estiver atento a estes sinais, 0 decisor pode agir por antecipacdo, considerando, antes da
acao, as implicacdes positivas e negativas desta;

» as deducdes feitas a partir de dados quantificados sdo uma referéncia importante, mas néo
devem decidir no lugar do decisor;

= nem sempre a decisdo é relevante, o decisor deve se perguntar sobre a importancia da decisédo
antes de se preocupar com ela, e das consequéncias se ela for descartada.

Intuicdo e decisdo no processo decisoério ‘ Torres (1994), Damasio (1996)

= a decisdo € uma seqiiéncia de analises e comparac¢fes, da qual resulta indicacdo das possiveis
alternativas de a¢éo, produzindo uma ou mais solu¢des para o problema;

» as alternativas sao submetidas a critérios, e s6 sdo levantados os dados da alternativa que
satisfizer o critério estabelecido;

= ndo ha como separar a preferéncia pessoal de cada um em escolher uma entre varias
alternativas que parecem igualmente boas;

» 0 julgamento pessoal € necessario, porque na maioria das vezes ndo se conhece a realidade por
completo, devido a sua complexidade e ao tempo limitado para descobri-la.

Independente do modelo de processo decisoério considerado, todos tém fases em
comum, e através do estudo dessas diferentes abordagens pode-se ter uma visdo mais
abrangente, visto que cada autor considera elementos diferentes. Todas as fases do

processo decisorio podem ser auxiliadas de alguma forma.

2.3 O PROCESSO DECISORIO NO DIA-A-DIA DAS ORGANIZAGOES

O processo decisério torna-se a cada dia mais complexo, pois as decisdes
precisam ser tomadas rapidamente, mas sem expor a organizagdo a riscos financeiros,
de perda de mercado, qualidade ou imagem frente a seus clientes. Para Motta (1994), os
decisores decidem através de interacBes diversas, acles isoladas e opinides as vezes

pouco coerentes, quase sempre envoltas em grande incertezas, em ambientes
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turbulentos, sob grande pressédo e sem tempo para levantar informacdes, pois a maioria

das decisdes demanda solucdes quase que imediatas.

Devido as vérias implicagbes das decisdes tomadas e quantidade cada vez maior
de alternativas a serem consideradas, o processo decisério torna-se uma atividade cada
vez mais complexa. Sendo assim, seria Gtil aos decisores disporem de meios para saber
gue aspecto de uma decisdo sobre determinado assunto pode representar maior
importancia que outro, devendo, portanto, ser levado em conta. Nesta pesquisa, isto foi
realizado analisando a opinido dos decisores e tentando captar o que estes consideram
importante durante o processo de tomada de deciséo, porque consideram tais pontos em

detrimento de outros, bem como a intensidade de importancia que atribuem a cada um.

De acordo com Monks (1985, p.12), as pessoas hdo precisam ser gerentes natos
para fazerem um bom trabalho, "o estudo, o treinamento cientifico e a pratica podem
realcar a capacidade de alguém para tomar decisdes boas e logicas". Entdo, o que pode
ser feito € adquirir conhecimentos e dominio de técnicas, que se traduzam em atitudes
positivas para, no momento de tomar uma decisdo, melhor identificar o problema, colher,
classificar e analisar informacdes, inventariar 0os meios, relacionar e avaliar as
alternativas e, finalmente, decidir. Se o problema nédo estiver devidamente definido e a
estratégia ndo estiver corretamente tragada, provavelmente nenhum método sera eficaz e

todo o esfor¢o do decisor serd inutil.

A hierarquia organizacional vem cada vez mais apresentando "estruturas rasas"
(Lemos & Caravantes, 1994, p. 165), e faz com que se tome decis6es em todos 0s niveis
da empresa, sendo as decisbes tomadas em niveis estratégicos as de maior
complexidade e risco. Bretas Pereira (1997a, p. 108) cita que "a antiga figura do gerente
estratégico, privativa da alta direcdo, ndo existe mais; hoje todos os gerentes sao
estratégicos, tomam decisdes transformadoras". A necessidade de que toda a empresa
pudesse decidir surgiu durante a Primeira Guerra Mundial, que demandava decisbes
descentralizadas e quase que imediatas, sob risco de perder a batalha. “O processo
decisorio teve que ser direcionado para escaldes mais baixos da organizacdo” (Drucker,
fev. 1999).

As decisdes tomadas tém pesos e consequéncias distintas, dependendo do nivel
hierarquico. Freitas, Becker, Kladis e Hoppen (1997, p.55) citam que "o que difere no
peso que cada participante tem no estabelecimento dos objetivos da organizacéo € o seu

poder de decisdo que, normalmente, se concentra nas maos de seus gerentes".

No dia-a-dia da organizacdo, o decisor depara-se com dois tipos de deciséo: as

programadas e as ndo-programadas. Simon (1977), considera que as decisdes formam
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um continuum, que vai das decisfes extremamente programadas as extremamente nao-

' Extremamente Extremamente '

programadas ndo programadas

FIGURA 1: TIPOS DE DECISAO

programadas.

Fonte: Simon (1977)

Decisbes programadas sdo aquelas repetitivas e rotineiras, existindo
procedimentos estabelecidos que fazem com que elas ndo precisem ser tratadas
novamente a cada vez que ocorrem; exigem do decisor processos razoavelmente
simples, envolvendo memdria, habitos e manipulacéo simples de simbolos e coisas. Para
Bretas Pereira (1997a), sdo microdecisdes tomadas de maneira repetida e programada
pelas normas, regulamentos, procedimentos e padrdes; sdo prescritiveis e previsiveis
pela estrutura organizacional e passiveis de serem informatizadas. Embora existam em
grande quantidade, suas consequéncias sd0 menos desgastantes do que as nao

programadas, pois sdo de baixo risco e geram somente mudancas evolutivas.

As decisGes ndo programadas, segundo Simon (1977), sdo situacbes novas,
desestruturadas, onde ndo ha um procedimento estabelecido, e nas quais o decisor
precisa fazer algum tipo de julgamento. Para Motta (1999), as decisdes ndo programadas
exigem do decisor discernimento, intuicdo e criatividade, devido a complexidade,
volatilidade, hostilidade e imprevisibilidade do ambiente externo as organizacdes. Para
Bretas Pereira (1997a), flexibilidade e criatividade sdo fundamentais neste tipo de

decisao.

Nas organizacdes, geralmente é destinado mais tempo e reflexdo as decisbes
ndo-programadas, pois, ao contrario das programadas, geralmente sdo de alto risco e
geram “uma grande revolucdo na vida das pessoas ou das empresas’ (Bretas Pereira,
1997a). Apesar de aparentemente incorrerem em riscos menores, € preciso ficar atento
também as programadas, pois tudo o que ocorre freqlientemente e ja faz parte da rotina
pode ter efeito supressor sobre outros elementos. Isso € chamado de supressao
perceptiva (Bretas Pereira, 1997a) e inibe a dimensdo sistémica do problema, fazendo
com que a reacdo a este seja sempre a ja prescrita pela organizacdo. Assim, ndo sao
consideradas novas alternativas ou mesmo o fato da freqUéncia desta situacao

representar um problema para a organizagéo.

Freitas, Becker, Kladis e Hoppen (1997) partindo da idéia de Simon, dividem as
decisBes nado-programaveis em conhecidas e inéditas. As decisdes nao-programaveis

inéditas sdo aquelas onde a situagao é totalmente nova, e as decisbes nao-programaveis
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conhecidas sé@o aquelas em que o decisor j4 enfrentou situagbes semelhantes, portanto,
existe uma certa experiéncia. A decisdo é totalmente programével quando no nivel
operacional e, conforme desloca-se para o nivel estratégico, sua complexidade aumenta,
caracterizando-se parcialmente por decisbes ndo-programadas mas conhecidas, sendo a
maioria ndo-programadas e inéditas. Este trabalho busca compreender como o0s
decisores tomam decisdes, e € uma tentativa de ajudar o decisor de nivel estratégico,

gue depara-se quase gue unicamente com decisGes nao-programadas e inéditas.

Os decisores precisam saber lidar com a incerteza, arcar com as consequéncias
das decisdes e ainda demonstrar acuidade perceptiva, capacidade de analise critica e de
resolucdo de problemas surgidos, com agilidade e eficacia (Bretas Pereira, 1997b). Isto
ndo € uma tarefa facil, por isso a importancia de que os decisores possam pensar clara e
objetivamente, selecionar informacfes suficientes e adequadas, determinar alternativas,

escolher a melhor delas e avaliar suas consequéncias.

O processo decisério pode ser melhor compreendido segundo o modelo

expandido a partir de Simon (1965):

Implantacao

ESCOLHA .| REVISAO

T T T Monitoracéo

FEEDBACK

INTELIGENCIA CONCEPGAO

v

FIGURA 2: ETAPAS DO PROCESSO DECISORIO
Fonte: adaptado de Simon (1965)

Na fase da inteligéncia ou investigacdo ocorre a exploragdo do ambiente,
buscando identificar o problema e as variaveis relativas a ele. Nesta fase também ocorre
a coleta de informacbes que possam embasar a decisdo. A fase de desenho ou
concepcdo € onde se formula e avalia as linhas de agdo possiveis, para, na fase da
escolha, optar por uma alternativa ou curso de acéo. Entre estas fases ocorre feedback
constante, possibilitando retornar de qualquer uma delas para as anteriores caso 0
decisor ndo se sinta satisfeito com as informagdes das quais dispde em determinada

fase.

Apoés a escolha de uma alternativa, esta sera implantada e monitorada quanto a
seus resultados. Na fase da revisdo, esses resultados serdo avaliados. Se ndo forem
satisfatorios, a alternativa serd readaptada, voltando-se entdo a fase de inteligéncia e

retomando-se o processo.
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Como forma de sistematizar atividades, as organizacfes geralmente sao divididas
em areas, também conhecidas como departamentos, setores ou fun¢des administrativas.
Estas areas subdividem-se em outras, divisdo esta que varia em cada empresa; as mais
frequentemente utilizadas sdo a de marketing, producéo, pessoal e financeira, existindo

outras nem sempre estabelecidas formalmente.

2.3.1. A deciséo na area de marketing

Marketing pode ser sumariamente definido como o processo de atrair e manter
clientes. Mais do que isso, administracdo de marketing é criar e desenvolver produtos
gue possam melhorar a qualidade de vida do consumidor, procurando sempre manter ou
aumentar as vendas e a participagdo no mercado. Segundo Kotler (1994, p. 30),
administracdo de marketing € “levar 0s bens e servi¢os certos para as pessoas certas,
nos locais adequados e no tempo preciso, adotando as comunicacdes e ferramentas de

promocao corretas”.

A economia mundial vem enfrentando uma transformacéo radical nas ultimas
décadas, onde as distancias culturais e geograficas estdo sendo reduzidas, permitindo
gue as empresas ampliem significativamente seus mercados. Com isto, a aplicabilidade
do marketing evoluiu de uma simples funcdo de vendas para um complexo grupo de
atividades, mudando a concepcdo de satisfazer as necessidades para satisfazer os
desejos do consumidor, pois & medida em que a oferta de produtos aumenta, 0s
consumidores tornam-se mais seletivos em sua escolha. Outra mudanca inevitavel foi a

de considerar ndo so6 preco, mas a marca e diferenciacéo por esta proporcionada.

z

De forma geral, marketing é a funcdo da empresa encarregada de definir os
consumidores-alvo e a melhor maneira de satisfazer as necessidades e desejos destes,
de forma competitiva e rentavel para a organizagdo. Mais especificamente, as decisdes

na area de marketing envolvem atividades como:

= desenvolver atividades de identificacdo das necessidades dos clientes,

transformando-as em requisitos de qualidade;

= definir as caracteristicas do produto: design, composicdo, pre¢co de venda
(geralmente definido em conjunto com a area financeira), utilidade, facilidade de uso,

etc.;

» estabelecer estratégias de posicionamento do produto no mercado,

considerando poder aquisitivo e cultura, entre outras variaveis;

= captar novos mercados e clientes;
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= concretizar campanhas publicitérias, eventos e brindes;
» pesquisar e desenvolver novos produtos;

= perceber eventuais mudancas de comportamento, necessidades ou expectativas

do consumidor, através de pesquisas de mercado;

» manter elevado nivel de qualidade (junto com o setor de producéo) e consolidar

a marca junto a seus clientes.

Vérias dessas atividades geralmente sao terceirizadas, como a criacdo e
execucao das campanhas publicitarias (cabendo a contratante somente a supervisédo) e a

pesquisa de mercado.

Numa abordagem sistémica, o papel do marketing na organizacdo pode ser
compreendido como a interagdo de multiplas atividades, com o objetivo de satisfazer os
desejos e necessidades do consumidor. O ponto fundamental para atingir as metas
organizacionais € fazer isto de forma mais eficaz e eficiente que os concorrentes,

procurando antecipar-se as necessidades do mercado.

2.3.2. A decisado na &rea de producéao

O surgimento da producao industrial baseada no uso intensivo de maquinas e no
surgimento de fabricas foi uma das contribuicdes da Revolucdo Industrial. Essa abrupta
transformac&o no mundo resultou no crescimento econdmico e politico de certos paises,

devido a sua capacidade de producao.

Até a Segunda Guerra Mundial, a &rea de producéo era aquela que possuia maior
prestigio nas empresas e na sociedade, e recebia mais atencdo que as outras areas
funcionais da empresa. Aos poucos, a sociedade foi tendo seus problemas de producéo
resolvidos, e passou-se a dar menor atencdo a administracdo da producdo. Estima-se
gue, por um longo tempo, a sociedade nédo tera problemas em produzir, mas mesmo
assim as empresas continuardo a ter problemas de producdo, requerendo toda
capacidade de seus dirigentes para sobreviver a competicdo com as empresas de seu

pais e do mercado internacional.

Isto porque nos ultimos anos, a producdo se tornou um grande diferencial
competitivo entre as empresas, devido ao avanco da tecnologia. A importancia dos
sistemas de producédo é destacada por Monks (1985, p.1), quando diz que “as atividades
de producdo constituem a base do sistema econémico de uma nacdo, uma vez que elas
sdo responsaveis diretas pela transformacdo dos recursos de capital, materiais e

humanos, em bens e servicos de maior valor’. Para Moreira (1996, p.3), € o “campo de
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estudo dos conceitos e técnicas aplicAveis & tomada de decisbes na funcdo de
producao’.

Segundo Monks (1985), producdo € a atividade de transformagdo de matéria-
prima em utilidades necessérias ao consumidor. Esta fun¢do segue o fluxo de entrada
(capital + trabalho + tecnologia + necessidades de mercado), passando pelo processo de
transformacdo (monitoragdo da saida + ajustes no processo + ajustes de entrada), até
chegar a saida (produtos/servigos + sucata + novas tecnologias + energia). O processo
conta ainda com um controle, que ira realimenta-lo e monitord-lo com todas as

informac@es necessarias para a sua eficiéncia e eficacia.

Como atribuicdes, a administracdo da producao precisa reunir 0s insumos em um
plano de produgdo aceitavel que realmente utilize os materiais, a capacidade e o
conhecimento disponiveis nas instalagfes de produg&o. Segundo Moreira (1996), Slack

(1997) e Monks (1985), o decisor responsavel pela producéo, geralmente precisa:

= entender os objetivos estratégicos da produgdo, desenvolvendo uma visdo clara
do papel exercido na organizacdo e definindo como contribuir para que o0s objetivos

sejam atingidos;

= criar produtos ou modificar os j4 existentes, definindo a forma, aspecto e

composi¢ao, bem como os processos de producao (geralmente junto a P&D e Producao);
= atualizar instalagfes e recursos, planejando o arranjo fisico adequado;

= tracar o planejamento da producdo, decidindo sobre o melhor emprego dos

recursos, assegurando a execucdo do que foi previsto;
» pressupor a demanda por seus produtos;
= controlar compras e estoques;

= definir uma logistica que vise controlar e otimizar os fluxos fisicos entre os elos
da cadeia de suprimentos, ligando empresas, clientes e fornecedores, dentro dos

objetivos estratégicos definidos;
» desenvolver uma consciéncia ecoldgica;
» melhorar permanentemente o desempenho das operacdes de forma a:
= aumentar a produtividade, qualidade e satisfacdo dos clientes;
= diminuir custos de producao, desperdicios e poluicdo ambiental;
= prevenir falhas;

= proporcionar entrega rapida.
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= monitorar 0 ambiente econémico, social e politico;
= avaliar o desempenho competitivo da empresa e de seus concorrentes.

Cabe ressaltar que as funcdes descritas podem isoladamente ser bastante
complexas, e suas especificidades ndo serdo descritas, pois fogem ao escopo deste

trabalho.

Com base em suas atribuicbes, pode-se verificar que a administracdo da
producao € uma tarefa de suma importancia para a organizacao, pois de seu éxito obtém-

se bens e servicos ao consumidor, que retornardo a empresa como capital.

2.3.3. A decisédo na érea de pessoal

Durante muito tempo, as funcbes do setor de recursos humanos eram vistas
apenas como admitir e demitir pessoas. Muitos funcionarios trabalhavam insatisfeitos
durante anos, sem saber 0s objetivos da empresa e 0s seus objetivos pessoais enquanto

parte da empresa.

Com o aumento da competitividade entre as empresas, os funcionarios foram
compreendidos na sua real importancia, para Bergamini (1997), os funcionarios sdo um
elemento facilitador ou impeditivo da chegada aos objetivos organizacionais. Assim, a
funcdo do setor de pessoal ndo pode ser considerada somente um conjunto de
procedimentos de como admitir, demitir, avaliar, desenvolver e recompensar as pessoas.
Mais que isso, precisa atrair pessoas com talentos, que assumam responsabilidades e

desafios, sendo leais a organizacgéao.
Basicamente a funcéo do setor de pessoal consiste em:

= recrutar e selecionar pessoas, buscando a pessoa certa para o cargo certo, ou
seja, entre os candidatos recrutados aqueles que mais se encaixam no perfil esperado,

tendo em vista as necessidades da organizacao;

= recompensar o trabalho exercido através de salario ou beneficios, sendo que
estes tem o objetivo de poupar o funciondrio de esforcos e preocupacdes. Entre os
principais beneficios concedidos ao funcionarios estdo transporte, alimentacéo,
assisténcia médico-hospitalar e odontoldgica, planos de seguridade social ou de

complementagéo de aposentadoria, associagdo de funcionarios;

» manter os funcionarios na empresa, através de um bom ambiente de trabalho,
tanto fisico como ambiental, além de fazer com que o funcionario se sinta parte da
organizacdo, conhecendo seu papel como membro desta, tentando conciliar seus

objetivos pessoais aos da organizacdo. Também é importante melhorar a comunicacao
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entre os niveis hierarquicos, para que os funcionarios possam fazer sugestées e pedidos,
e o alto escaldo saiba o que realmente seus funcionérios sentem sendo parte daquela

organizacao;

» desenvolver as potencialidades do funcionario, buscando criar internamente
pessoas capazes de assumir mais responsabilidades e conduzir a empresa ao
crescimento. O desenvolvimento é confundido com treinamento, sendo este restrito a
atividades operacionais, como manuseio de maquinas e equipamentos. Bergamini (1997)
cita que em algumas atividades € necessério simplesmente treinar, mas mesmo assim, o
funcionario precisa saber qual a importancia do produto daquela maquina para a
organizacgao, e qual a importancia dele, como operador daquela méaquina. E preciso um
processo constante de qualificacdo, para que os funciondrios possam acompanhar as
necessidades impostas pelos novos cendrios politicos e econdmicos. Para Caravantes
(1993), o desenvolvimento das potencialidades e o processo de autodescobrimento

nunca terminam;

» avaliar o desempenho do individuo no seu cargo, a fim de estimular ou julgar
suas qualidades. Também é um meio através do qual se pode localizar problemas de
supervisdo de pessoal, de integracdo do funcionario a organizagdo ou ao cargo que

ocupa, dissonancias, ma alocacao de pessoas com potencial mais elevado, motivacao.

A funcao de recursos humanos é uma atividade fundamental, pois disponibiliza e
administra recursos para todos os setores. Segundo Caravantes (1993), as organizagdes,
independente de seu tamanho, s&o extensées do homem, produto e obra da sua
imaginacgdo. Portanto, as decisdes tomadas no setor de pessoal devem sempre buscar a
pessoa ideal para cada cargo, possibilitando assim, maior produtividade e crescimento na

organizacao.

2.3.4. A decis@o na é&rea financeira

A administragdo financeira pode ser entendida como a captacdo, aplicacdo e
distribuicdo eficiente dos recursos financeiros, para que a empresa possa operar de
acordo com 0s objetivos e metas, saldando em tempo habil os compromissos assumidos
com terceiros e buscando lucro. Além disso, precisa captar recursos de terceiros, analisar
as aplicacbes mais interessantes para a empresa, interpretar as demonstracdes
financeiras e manter-se atualizada em relacdo ao mercado e as linhas de crédito

oferecidas pelas instituicbes financeiras. Isso tudo em cenarios de aumento ou declinio
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subito nas vendas, expansdo ou retracdo do mercado, elevacdo dos precos,

concorréncia, inflacdo, alteracGes na politica governamental e inadimpléncia.

Para tentar prever e controlar todas essas variaveis, o setor financeiro faz um
planejamento detalhado, buscando monitorar constantemente o lucro, faturamento, custo
fixo e varidvel, liquidez, rentabilidade de produtos e operacdes, endividamento e
patriménio. Através do planejamento financeiro, busca-se obter equilibrio entre receita e
despesas, com isso aumentando o capital de giro. Isso possibilita mais prazo de

pagamento aos clientes e mais liquidez para operagdes de curto prazo.

Segundo Gitman (1987), a extensdo e a importancia da funcdo financeira
dependem, em grande parte, do tamanho da empresa. Quanto maior, mais operacdes
sao efetuadas diariamente, além de investimentos de maior risco, como fusoes,
incorporacbes e aplicagcbes no mercado de capitais. Nestes investimentos de grande

soma, o desafio é projetar o retorno sobre o investimento e determinar o grau de risco.

Com a globalizagdo dos mercados, as responsabilidades do setor financeiro
aumentaram, pois agora € preciso administrar também mudancas de cambio e diferentes
tributacbes de um mesmo produto em diferentes paises. As decisdes tomadas no setor
financeiro sdo as que chamam a atencdo de maneira mais rapida, pois seus reflexos sédo

imediatamente sentidos em todos o0s setores da organizagéo.

2.4 Areas integradas e complexidade do processo decisorio

Desde a infancia as pessoas sdo conduzidas a dividir os problemas, supondo que,
resolvendo-os por partes, a solucdo sera mais facil e acertada. De fato, pode ser mais
facil resolver partes de um problema, mas, desta forma, deixa-se de ver as
consequUéncias a médio e longo prazo das decisbGes, pois “perdemos a nocdo de

integracdo com o todo maior” (Senge, 1990, p. 11).

Nas empresas, ocorre a mesma realidade. Se existe um problema na linha de
producéo, procura-se a solucdo no setor de producéo, se os vendedores ndo alcancam
0S objetivos, a empresa cria incentivos de venda ou promogdes. Entretanto, causa e
efeito ndo estdo tdo préximos, muitas vezes o efeito de uma decisdo tomada sem visdo

sistémica surge um bom tempo depois.

Desta forma, o raciocinio sistémico (Senge, 1990) possibilita compreender que as
decisbes tem consequéncias diretas em muitas atividades da empresa. Se o

departamento financeiro demora para aprovar uma liberagcdo de crédito, certamente nao



20

ter4 problemas com a cobranga, porém, o departamento de vendas corre 0 risco de
perder um bom cliente. Durante a andlise de concesséo do crédito, a busca por inUmeras
alternativas e informacdes sobre o cliente pode atrasar ou comprometer todo o0 processo
de venda e retencdo do cliente. Contrariamente a visao restrita da cobrancga, é necessario
pensar no departamento financeiro e na empresa como um todo: a decisdo sobre a
concessao ou ndo do crédito vai influenciar diretamente a liquidez da empresa. E, numa

decisdo sobre liquidez ou sobre qualquer outro assunto, é importante saber o que

considerar, a fim de que toda a organizacdo obtenha melhores resultados.

Observando as atribuicbes de cada divisdo da empresa, seja esta chamada de
departamento, setor ou fungdo administrativa, verifica-se a repeticdo de algumas
atividades em éreas distintas. 1sso ocorre porque os departamentos precisam trabalhar
juntos em diversas decisbes. Como exemplo, a definicdo do design e a fixacdo do prego
final de um produto é uma atividade conjunta de marketing e producdo; os pesados
investimentos em marketing sdo submetidos a aprovacdo do financeiro; a escolha de
equipamentos e o0 uso de horas extras precisam ser definidos em conjunto pela producao
e financeiro. Mas e o departamento de pessoal? Este estd implicito em todas as
atividades, pois somente pessoas satisfeitas poderdo realizar as demais atividades da
empresa com empenho. Para isso, € necessario bom recrutamento, incentivos para a

expansao de capacidades, condigbes de trabalho e remuneragéo adequadas.

Mais que terem igual importancia, é preciso que o departamento financeiro, o de
producdo, marketing e pessoal e as demais areas da empresa trabalhem em sintonia,
buscando o crescimento e desenvolvimento, satisfacdo de clientes, obtencdo de
vantagens competitivas e melhoria de qualidade. Kotler (1994), cita que o sucesso de
uma empresa nao depende apenas do desempenho de cada departamento, mas também
de como as atividades interdepartamentais sédo realizadas. Segundo ele (p.54), “muito
freqlentemente os departamentos agem para maximizar seus proprios interesses em vez
dos interesses da empresa e dos consumidores’. Esta acdo é tipica de departamentos

gue planejam, decidem e operam sem fazer uso de raciocinio sistémico.

Neste capitulo, foi abordada a teoria inerente ao processo decisorio, sua

complexidade e abrangéncia em cada area funcional da empresa.

Mas, qual é a implicacao desta teoria com o objeto da pesquisa? Primeiramente,

os itens abordados sdo a base para o estudo, constituindo elementos importantes e
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merecedores de consideragdo. Para melhor entendimento, elaborou-se um quadro

(quadro 2) que ilustra a implicacédo da teoria abordada com o objeto desta pesquisa.

QUADRO 2 - APLICACOES DESTA PESQUISA NO SUPORTE AO PROCESSO DECISORIO

) ENFOQUE DA FASE ou ATITUDE (DO MODELO) DE QUE FORMA ESTE ESTUDO
PERCEPGAO PERCEPCAQ EM QUE PODE AUXILIAR O
DECISOR PODE CONTRIBUIR
DECISAO A escolha Elaboragdo de alternativas Baseado na lista de varidveis,
RACIONAL correta discernir quais séo as
informacdes Uteis
Evidéncias A lista de variaveis, por ordem de
importancia, € um conjunto de
evidéncias
RACIONALIDADE | A escolha Inteligéncia A lista de varidveis € uma etapa
LIMITADA possivel da exploracdo do ambiente;
baseado na lista de variaveis,
discernir quais séo as
informacdes Uteis
MODELO A decisdo Formar visdo de longo prazo | Dependendo das  varidveis
PoLiTico como um jogo implicados em cada deciséo,
de poder pode mapear melhor o0s
Conhecer antecipadamente “interesses e conflitos de poder”
os conflitos internos
MODELO DE A deciséo Distinguir a informacéo As variaveis sdo a informacao
JARROSON como um objetiva da pessoal objetiva
alerta Ter visdo de longo prazo Se a variavel parece ndo ser (til
hoje, pode ser um alerta para
algo que vai ocorrer depois.
Discernir se a deciséo é Baseado na lista de variaveis,
relevante ou ndo por ordem de importancia
“Sinais para novas metas” A pesquisa proporciona uma
visdo sistémica do processo
decisoério, proporcionando
insights, novas idéias
INTUICAO Etapa Possiveis alternativas de Baseado na lista de variaveis
estruturada acéo
Critérios de selecao Verificando a importancia de
cada variavel para uma
determinada deciséo
Coleta de dados Baseado na lista de variaveis,
por ordem de importancia
Etapa néo- Julgamento pessoal Embasar a escolha
estruturada

Nossas decisfes sao tomadas dentro de uma racionalidade limitada, pois devido a
limitagbes cognitivas e tempo limitado para decidir, ndo é possivel coletar todas as

informac@es, nem estabelecer todas as alternativas possiveis.
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Considerando o modelo de processo decisério de Simon, € possivel colaborar
para um melhor desenvolvimento da fase de inteligéncia, buscando reduzir a dificuldade
em identificar, definir e categorizar o problema. Considerando o modelo politico de
decisdo, € possivel amenizar influéncias negativas de manifestacdes de poder como a
manipulacdo do processo decisorio de acordo com interesses individuais ou de um grupo.
Pelo modelo de Jarroson, & preciso interpretar o alerta vindo do ambiente como uma
oportunidade de novos rumos para a organizacao, utilizando para isso a experiéncia de
experts. Do modelo de Torres conclui-se que é preciso uma tentativa de deixar a decisao
mais estruturada, para que o decisor use menos o julgamento pessoal, contaminado por
desejos, metas pessoais, pressoes exercidas pelo poder, enfim, elementos que podem

leva-lo a decidir de forma a expor-se mais ao risco.

Conhecendo melhor o processo decisorio, é possivel elaborar instrumentos que
melhorem a fase de definicdo do problema (tendo visdo sistémica da decisdo) e
levantamento de informacbes (atendo-se somente aquelas fundamentais em cada
decisdo). Sabendo realmente qual € o problema, e tendo em m&o um numero de
informacBes fundamentais e portanto, possivel de serem examinadas, as alternativas
concebidas serdo mais precisas, proporcionando ao decisor mais chance de acertar na

escolha.

Como o processo decisorio é sistémico, cada acdo em uma de suas etapas vai
influenciar o todo, desta forma, melhorando as etapas iniciais, pode-se considerar que

todo o processo decisério sera melhor conduzido.



CAPITULO 3

METODOLOGIA DE PESQUISA

Este estudo € de natureza exploratéria, pois busca uma maior familiaridade com o
processo decis6rio em uma dada amostra, por meio da confirmacdo de idéias
preliminares, sua complementacdo e aprimoramento. A pesquisa exploratoria também é
usada para descobrir e elevar possibilidades novas e dimensdes da populacéo de
interesse, além de determinar que conceitos podem ser usados para medir e como 0S

medir melhor (Pinsonneault e Kraemer, 1993, p. 7).

O método caracteriza-se como uma survey cuja forma de coleta de dados foi a
entrevista face a face e questionarios enviados por correio, buscando dados primarios, ou
seja, coletados especialmente para atender os objetivos da presente pesquisa, tendo um
corte-transversal, j& que a coleta de dados ocorreu em um dado momento (Pinsonneault
e Kraemer, 1993; Freitas, Oliveira, Zanela e Moscarola, 2000; Mattar, 1994, v. 1).
Qualquer que seja o propdsito da pesquisa survey (exploratério, descritivo ou
explanatorio), esta leva a uma maior familiaridade com um tépico e permite comprovar

concepcoes preliminares sobre 0 mesmo.
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Este trabalho foi desenvolvido seguindo-se as etapas a seguir ilustradas e

descritas:
/
Literatur. i 5 S
eratura sveis  —p|  Situacdes pré-
Variaveis — de decisdo teste
Grupo de
especialistas

\ /
Y

[ Survey ]
[ Um setor industrial J

~ _J
~
- — Variaveis essenciais
Consolidar variaveis a0 processo decisorio
= autenticidade . .
O S iaEmE Conjunto de Variaveis
suficiéncia e ..
" nao excessividade VEIEREE e,SSEHCIaI'S por
area funcional

FIGURA 3: DESENHO DE PESQUISA

Com base na literatura existente, foi elaborado um conjunto de variaveis que
potencialmente seriam considerados no processo decisoério. Esta pesquisa bibliografica
deu origem a um conjunto muito grande de variaveis (ver anexo A), que foram sendo
agrupados pela semelhanca de significacdo, mesmo tendo nomes diferentes. Em

seguida, foram feitos varios refinamentos neste conjunto inicial de variaveis.

Com o intuito de obter-se um conjunto auténtico de varidveis, estas foram
debatidas com um grupo de especialistas’ com grande experiéncia pratica no assunto,
resultando em 32 varidveis. Para evitar interpretacfes equivocadas na andlise dos dados,
foi elaborada a definicdo de cada variavel, sendo que esta foi apreciada pelo grupo. As
varidveis foram agregadas em 9 grupos ou “macros’, de acordo com sua proximidade e
relacdo com atividades ja definidas nas organizacBes: Pessoal, Materiais, Vendas,
Financeiros, Producéo, Produto, Ambiente, Estratégia, P&D. As 32 variaveis divididos em

macros e sua respectiva definicdo podem ser vistas no anexo B.

Para cada variavel, foi elaborada uma questdo, simulando uma situagcdo de
decisdo na empresa, e realizada uma etapa de pré-teste conforme explicado no item 3.1,

apos a qual foram acrescidos mais duas variaveis, resultando em 34 variaveis (anexo B).

2 Formado pelos professores orientadores deste trabalho, dois doutorandos com conhecimento na area, e
profissionais de uma empresa que participou da definicdo dos indicadores, do pré-teste e da definicdo da
amostra.
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Partiu-se entdo para a aplicacdo do instrumento, conforme descrito no item 3.2 (universo

da pesquisa) e 3.3 (coleta de dados).

A andlise dos dados (descrita no item 3.4) buscou verificar a autenticidade das
variaveis (séo estas?), suficiéncia (todas as necessarias estdo na lista?), bem como a
ndo excessividade das variaveis (todas as da lista s@o necessarias?). Para cada variavel,
buscou-se ver quais as mais citadas por empresa e por pergunta, identificando, assim,
relacbes entre eles. Com base nestas informagdes, montou-se um referencial acerca do

processo decisdrio da amostra analisada.

3.1 INSTRUMENTO - ELABORACAO E VALIDACAO

O instrumento € formado por questdes abertas, com situacdo de decisdo para
cada uma das 34 variaveis, conforme descrito a seguir. Para algumas variaveis, foram
necessérias duas situacbes, por estes apresentarem dois estados antag6nicos,
bom/ruim, aumento/decréscimo, falta/excesso, totalizando 47 situacdes, que podem ser

visualizadas no anexo C.

Cada situagéo ocupa uma folha (conforme anexo D), sendo que o instrumento €

composto por trés partes:

12 parte: breve contextualizacdo (igual para todos as variaveis).

Sua empresa precisa estar atenta diariamente ao que acontece dentro e fora dela, para
se manter competitiva e rentavel. Sendo assim, varias sdo as preocupacbes de seus
administradores, monitorando continuamente variaveis econdmico-financeiras, de pessoal,
mercadolégicas, de producédo e estratégia da empresa.

22 parte: situacao-problema, de acordo com a variavel. Algumas situacées podem
parecer simplistas, porém, foram elaboradas com muito cuidado para que ndo induzissem

a respostas ou a variaveis.

Em recente pesquisa realizada pelo departamento de marketing, constatou-se uma certa
insatisfacdo dos clientes.

3?2 parte: solicitacdo de resposta (igual para todas as variaveis).

O que vocé faria?

Explique o mais detalhadamente possivel em que vocé se baseou para tomar suas decisdes.

No verso desta folha, por favor, fagca um esboco dos principais elementos considerados na sua
decisdo e suas respectivas relacdes.
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Com o intuito de se obter uma maior familiaridade com o objeto de investigacéo e
para comprovar concepcdes preliminares sobre o encaminhamento a dar ao estudo,

foram realizados trés pré-testes:

a) em uma turma do 8° nivel do curso de Administracdo da UFRGS,
(aproximadamente 30 alunos), sendo que cada aluno respondeu a duas ou 3 questdes;

b) em uma turma do curso de Especializacdo em Gestdo do PPGA/EA/UFRGS
(aproximadamente 40 alunos), sendo que cada aluno respondeu a 2 questfes;

c) em uma turma do curso de Gestdo da Qualidade, do SEBRAE, com cerca de
20 alunos. Neste pré-teste, optou-se por uma macro (Pessoal), a fim de verificar a
qgualidade de respostas com 6 questdes por respondente, porém, ndo pdde ser avaliado,
devido ao baixo nimero de respostas®.

A etapa de pré-teste teve dois objetivos: avaliar a autenticidade do conjunto de

variaveis e validar o instrumento. Segundo Hoppen (1997), na elaboragcdo de um
instrumento original, existem cinco tipos de validagdo: de conteudo, aparente, de traco,
de construto e nomoldgica. Freitas, Cunha Jr. e Moscarola (1997, p. 102), questionam o
rigor da etapa de validacdo em dados qualitativos, citando que esta ndo pode ser
“encarada da mesma forma quando se trata de uma analise quantitativa de um contetdo
claro e manifesto, e quando se trata de uma andlise de tipo mais qualitativo“. Para manter
a riqueza dos dados qualitativos, os mesmos autores citam que “o0 analista entdo, &

conduzido a minimizar a questéo da fidelidade® .

Nesta pesquisa, devido a sua caracteristica de utilizar somente questdes abertas,
mostrou-se necessario fazer a validagdo de conteldo e a validacdo aparente, ou seja,
verificar se o instrumento media o que se propunha a medir, e se estava com forma e

vocabulario adequado ao propdsito da medigéo (Hoppen, 1997, p. 4-5).

A validacdo aparente foi feita através dos pré-testes, nos quais a pesquisadora,
solicitou aos respondentes se estes tinham alguma sugestdo de mudanca em relagéo a

estrutura e layout do instrumento.

A validacdo de conteudo foi feita em duas etapas: geracdo dos enunciados e 0
refinamento do instrumento, sendo que a geracdo dos enunciados iniciou com a revisao
de literatura e foi complementada com a opinido de especialistas®, e o refinamento do

instrumento foi através dos pré-testes. Buscando verificar a clareza e a compreenséo dos

3 . .. . ~ .
A pesquisadora visitou um encontro do grupo, entregando o conjunto de questdes para posterior
preenchimento e envio.

* O mesmo grupo de especialistas descrito no inicio deste capitulo.
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termos, a pesquisadora interagia com os respondentes que expressavam alguma duvida

guanto a formulagcéo da questdo ou ao tipo de resposta pretendida.

Através da andlise dos dados coletados®, buscou-se detectar falhas ou imprecisao
na redacdo, complexidade das questbes, questbes desnecessarias e exaustdo ao
preencher (Gil, 1994). A fim de evitar esta Ultima circunstancia, considerando que questdes
abertas demandam um maior tempo de preenchimento, foi elaborado um plano de aplicacéo
gue ndo sobrecarregasse 0 respondente (ver item 3.3). A Unica pergunta que teve seu

conteudo modificado foi a de nUmero 11, correspondente a variavel ‘giro de estoques’.

De: ‘Um trabalho de consultoria observou que o giro de estoques (nimero de dias

para a rotacdo completa do estoque) da sua empresa estd acima da média do seu

segmento de atuacdo.’ Para: ‘Um trabalho de consultoria observou que o giro de estoques

(nimero de dias para a rotacao completa do estoque) da sua empresa esta muito elevado.’

A alteracdo foi feita para que a pergunta ndo induzisse a variavel ‘concorréncia’.

3.2 UNIVERSO DA PESQUISA

Inicialmente, optou-se pelo setor industrial por sua importancia no cenério
econbmico do estado, sendo o que mais contribui no Produto Interno Bruto: 41,78%,
seguido de servicos (33,78%), comércio (14,02%) e agropecudrio (10,42%)°. Devido ao
tipo de estudo, buscava-se organizacbes com uma certa infra-estrutura, entdo, optou-se
por grandes e médias empresas com faturamento’ igual ou superior a vinte milhdes de
reais por ano. Para tanto, foi solicitada a FIERGS® uma lista das indistrias gadchas que
atendessem a este parametro, sendo esta lista complementada com informacdes do Balango
Anual do Jornal Gazeta Mercantil °, pela Revista Conjuntura Econémica®™ e Revista Exame
Melhores e Maiores™.

Assim, obteve-se um conjunto de 340 empresas. Havia empresas com varias de
suas unidades cadastradas, distorcendo a amostra, portanto, foi mantido a matriz ou

unidade principal, excluindo assim 9 empresas. A fim de propiciar maior compreenséo do

° Esta etapa contou com o auxilio de um profissional pertencente a empresa mencionada anteriormente.
® Fonte: Fundacao de Economia e Estatistica — Nicleo de Contas Regionais (FEE, 1999)
" Considerando faturamento o total de receitas da empresa (Van Horne, 1984).

A Federagdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul fornece dados completos sobre empresas
(menos faturamento), selecionadas com base em algum parametro.

9 Disponibiliza em edigdo anual dados de todas as empresas de caracterizagdo sociedade andnima (S.A.) e
de algumas limitadas (LTDA.), estas ultimas, sem obrigacéo de divulgar seu balancgo.

10 Disponibiliza em edi¢cao anual dados das 500 maiores empresas sociedade andnima (S.A.) do Pais.
1 Disponibiliza em edi¢éo anual as 500 maiores empresas privadas do pais.
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conjunto de 336 empresas remanescentes, estas foram distribuidas por setor de

atividade e regido geografica (ver anexo E).

Segundo o Cadastro Industrial SEBRAE/FIERGS (1998), o setor industrial gatucho
divide-se em vinte e quatro setores, segundo os géneros oficiais do Codigo Nacional de

Atividade Econdmica (quadro 3).

QUADRO 3 - SETORES DA INDUSTRIA GAUCHA

SETORES INDUSTRIAIS
1. construcao civil 13. material elétrico, eletrbnico e de comunicacdes
2. couros, peles e assemelhados | 14. mecéanico
3. industria editorial e gréafica 15. metaldrgico
4. extragdo de minerais 16. mobiliario
5. farmacéuticos e veterinarios 17. papel, papelédo e celulose
6. fumo 18. produtos alimentares
7. bebidas 19. produtos de minerais ndo-metalicos
8. borracha 20. quimica
9. calcados 21. refino de petréleo e destilaria de alcool
10. madeira 22. téxtil
11. materiais de transporte 23. vestuéario, artefatos de tecido e de viagem
12. materiais plasticos 24. diversos.

Quanto & distribuicio geogréfica, o estado esta dividido em dez regides', listadas

a seguir (quadro 4) juntamente com as cidades mais significativas.

QUADRO 4 - CIDADES MAIS REPRESENTATIVAS EM CADA REGIAO DO ESTADO

REGIAO CIDADES MAIS REPRESENTATIVAS

1. Metropolitana Porto Alegre, Grande Porto Alegre, Vale dos Sinos

2. Serra Caxias do Sul, Bento Gongalves, Farroupilha, Gramado,
Canela

3. Planalto Passo Fundo, Cruz Alta, Erechim

4. Missdes Panambi, ljui, Santo Angelo

5. Alto Taquari Lajeado, Montenegro, Triunfo, Sdo Sebastido do Cai

6. Vale do Rio Pardo Santa Cruz do Sul, Cachoeira do Sul, Rio Pardo

7. Central Santa Maria

8. Noroeste Santa Rosa, Horizontina

9. Fronteira Uruguaiana, Bagé

10. Sul Rio Grande, Pelotas

Em face a limitacdo de tempo e recursos, ndo era adequado abranger tal nimero

de empresas, portanto, buscou-se delimitar a pesquisa a um unico setor industrial. Para

12 Segundo o Atlas Socio-Econdmico do Estado do Rio Grande do Sul, 1998.
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tanto, ponderou-se a quantidade de empresas, representatividade em diversas regides e

controle decisério no estado, conforme dados expostos no anexo E.

3.2.1 Definicdo da amostra

Ap6s a avaliagdo dos setores industriais mais significativos, optou-se pelo
alimentar por ser o que apresentava maior numero de empresas (75 empresas),
distribuidas em todas as regibes do Estado. Além disso, a maioria das empresas
caracterizava-se por controle gaucho, viabilizando a coleta de dados, uma vez que 0s
respondentes seriam o0s decisores, € ndo 0s que colocam em pratica as decisbes

tomadas por terceiros.

O setor alimentar divide-se em 10 atividades, segundo a classificac&o do IBGE",

mostrada abaixo (quadro 5).

QUADRO 5 - ATIVIDADES DA INDUSTRIA ALIMENTAR

SETOR INDUSTRIAL ALIMENTAR

Atividade Abrangéncia

1. Moagem de gréos Beneficiamento, moagem e torrefacdo de cereais e gréos e
fabricac@o de produtos alimentares derivados

2. RefeicBes e conservas |Preparacdo de refeicbes e alimentos conservados, producdo de
refeicdes preparadas industrialmente, producdo de conservas de
frutas, legumes e vegetais em geral, especiarias e condimentos

3. Abate de animais Abate e industrializacdo de animais, producdo de embutidos e
derivados de carne

4. Pescado e conservas Preparacéo do pescado e fabricacéo de conservas do pescado

5. Leite e laticinios Resfriamento e preparacéo do leite e fabricacao de laticinios

6. Refino de aculcar Moagem, fabricacéo e refino de agtcar

7. Balas e caramelos Fabricacdo de balas, caramelos, pastilhas, bombons, chocolates,
gomas de mascar

8. Padaria, confeitaria Fabricagcdo de produtos de padaria, confeitaria e pastelaria

9. Massas e biscoitos Fabricacdo de massas alimenticias, biscoitos e bolachas

10. Diversos e racdes Preparacdo de produtos alimentares diversos, inclusive racdes

balanceadas e alimentos preparados para animais, fabricacdo de
produtos alimentares ndo especificados ou ndo classificados.

Das 73 empresas que formavam a amostra inicial, uma foi excluida por seu duplo
cadastramento (razdo social e nome fantasia). A observagéo na midia (televiséo, jornais
e revistas) e em centros consumidores (supermercados e lojas de conveniéncia) motivou

a inclusdo de 3 empresas, resultando em 75 empresas. Estas empresas foram

% Fonte: IBGE - Censos Econdmicos de 1985 — Censo Industrial (IBGE, 1985) Embora o IBGE realize com
certa freqliéncia o censo industrial, ainda permanece a divisdo dos setores industriais em sub-setores feita
em 1985.
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classificadas segundo a regido geogréfica e atividade dentro do setor alimentar,

distribuidas conforme a tabela 1.

TABELA 1: EMPRESAS DISTRIBUIDAS POR ATIVIDADE E REGIAO GEOGRAFICA

REGIAO
o)
E
; | &
£ < | o <
— o o w
g el 2l gl 2| 8| & y
< < 0O o o4 w [ P
o o P D o W E o z
5 o < » = 4 z @ o - =
w ] = - < LU o v D @]
ATIVIDADE = N o = < > o z (I N —
Moagem de gréos 5 2 1 1 - - - - 1 10
RefeicBes e conservas | 4 2 - - - 1 - - - - 7
Abate de animais 4 3 5 - 4 2 1 3 4 2 28
Pescado e conservas 1 - - - - - - - 7 8
Leite e laticinios 2 - - - - - - - - 1 3
Refino de acucar - - - - - - - - - - -
Balas e caramelos 3 - 2 - 1 - - - - - 6
Padaria, confeitaria 1 - - - - - - - - - 1
Massas e biscoitos 3 1 - - - 2 - - - - 6
Diversos e ragdes 3 1 - 1 - - - - 1 - 6
TOTAL 25 10 8 1 6 5 1 3 5 11 75

A amostra foi, portanto, definida por conveniéncia, ou seja, as empresas que se
mostraram disponiveis (Freitas, Oliveira, Zanela e Moscarola, 2000). Tanto Yin (1994)
quanto Hoppen (1997) ressaltam a importancia de definir adequadamente a unidade de
andlise, sendo que esta deve possibilitar a efetivagdo dos objetivos, enquanto que os
respondentes “devem ser representativos e conhecer bem o fendmeno estudado’
(Hoppen, 1997, p. 3). Neste trabalho, a unidade de analise sdo as empresas
pesquisadas, através da visdo de seus informantes-chave (Miles e Huberman, 1994), ou

seja, diretores e gerentes, sendo estes 0s respondentes.

3.3 COLETA DE DADOS

Para operacionalizar a coleta de dados, as 34 variaveis obtidos nas etapas iniciais
da pesquisa foram distribuidos em 9 grupos, conforme explicitado no inicio deste capitulo
e expostos no anexo B. Porém, nos contatos iniciais com as empresas, pdde-se verificar
a dificuldade de ter acesso a 9 ou mesmo 8 pessoas, além de que habitualmente

algumas funcdes serem responsabilidade de uma mesma pessoa.

Tendo em vista esta circunstancia, as macros Producgdo, Produto e P&D foram

agrupadas, bem como Ambiente e Estratégia, ficando distribuidas conforme o quadro 6.
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QUADRO 6 - DISTRIBUIGAO DE QUESTOES POR AREA FUNCIONAL

SITUACOES SOBRE ... ... PARA O RESPONSAVEL POR |QUANTIDADE DE QUESTOES
PESSOAL Recursos Humanos 7
MATERIAIS Compras e estoques 5
VENDAS Vendas 6
FINANCEIROS Financeiro 11
PRODUCAO Produc&o 10
AMBIENTE Administracéo geral 8

Cabe ressaltar que este foi um plano genérico de distribuicdo, mas em cada
empresa o responsavel ou “contato” indicava qual ou quais as pessoas responderiam a
cada grupo de questdes. O intuito da pesquisa foi coletar dados junto a todas as
empresas (75), a fim de obter um ndmero significativo de respostas, aumentando a

probalidade de obter dados significativos aos propésitos da pesquisa.

Devido a dispersdo geogréafica das empresas, foram adotadas simultaneamente
duas técnicas de coleta de dados, descritas logo abaixo: a entrevista face a face e o
envio por correio. Como qualquer técnica de coleta de dados, ambas tém vantagens e

desvantagens, listadas nos quadros 7 e 8.

QUADRO 7 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DE QUESTIONARIOS POR CORREIO

COLETA DE DADOS POR CORREIO
Vantagens
= 0 custo é baixo se comparado a outros métodos;
= 0os respondentes nao séo influenciados por caracteristicas ou técnicas do entrevistador;

= permite um alto grau de anonimato dos respondentes, especialmente importante quando
assuntos delicados esté@o envolvidos;

= 0s respondentes tém tempo para pensar sobre suas respostas e/ou consultar outras fontes;

= permite amplo acesso em amostras geograficamente dispersas, com baixo custo.
Desvantagens

= 0s questionarios precisam ser simples, com questdes e instrucdes facilmente compreensiveis;

= ndo oferece ao pesquisador a oportunidade de sondar informac@es adicionais para clarear as
respostas;

= 0 pesquisador ndo tem como controlar quem respondeu ao questionario;
= o nivel de respostas é baixo.

Fonte: Frankfort-Nachmias e Nachmias (1996, p. 226)

As vantagens e desvantagens acima elencadas mostram-se presentes no
decorrer da pesquisa, principalmente o baixo nivel de respostas. Segundo Gil (1994,
p.114), isto ocorre porque “é mais facil deixar de responder a um questionario do que

negar-se a ser entrevistado’. De fato, das 56 empresas contatadas para a participagao na
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pesquisa, obteve-se um retorno de 65,7% em entrevistas, contra 33,3% por correio,
dados que estdo explicitados no item 4.1. Quanto & entrevisto pessoal, as vantagens e

desvantagens da mesma sao listadas no quadro 8.

QUADRO 8 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DA ENTREVISTA PESSOAL

COLETA DE DADOS POR ENTREVISTA PESSOAL
Vantagens

= aentrevista pode variar de altamente estruturada a ndo estruturada, dependendo do problema
de pesquisa a ser examinado;

= 0 entrevistador determina quem responde as questdes, como a entrevista sera conduzida e a
ordem em que as questdes serdo respondidas;

= 0 nivel de respostas é alto;

= 0 entrevistador pode coletar informagBes complementares dos respondentes, incluindo
informacdes basicas e reacdes espontaneas.

Desvantagens

= podem ter um alto custo, especialmente quando o0s respondentes estdo dispersos
geograficamente;

= as caracteristicas proprias do entrevistador e técnicas diferentes de entrevista podem
influenciar as respostas;

= apresenca do entrevistador pode fazer o respondente sentir-se ameac¢ado ou intimidado.

(Frankfort-Nachmias e Nachmias, 1996, p. 239)

by

Quanto a vantagem do pesquisador poder determinar quem responderia as
guestdes, esta foi verificada em parte, ja que era o “contato” quem indicava qual ou quais
as pessoas responderiam a cada grupo de questdes, sendo que o pesquisador indicava
alguns parametros para a escolha do respondente, como ter conhecimento sobre o

assunto e autonomia ou participacdo nas decisdes da empresa.

No ambito desta pesquisa, considerando-se as vantagens e desvantagens de
cada técnica de coleta de dados, pode-se dizer que a entrevista, de modo geral,
proporcionou um retorno mais satisfatério, tendo em vista os objetivos da pesquisa. Das 23
entrevistas realizadas, apenas duas nao tiveram respostas proveitosas (8,7%), enquanto que
nas 7 enviadas pelo correio, 5 retornaram incompletas ou com respostas superficiais
(71,4%). Apesar de 5 superficiais, as outras 2 foram excelentes, estando entre as 6
entrevistas de melhor conteldo (considerando as 30 empresas). Portanto, mais que uma
fraqueza da técnica, 0 que vale é a efetiva disposicdo do respondente em fornecer dados

satisfatorios.

3.3.1 Entrevista
E uma técnica de coleta de dados interpessoal em que o entrevistador faz

perguntas ja planejadas a um respondente, com o0 objetivo de extrair respostas
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pertinentes para as hipéteses de pesquisa (Frankfort-Nachmias e Nachmias, 1996, p.
232). E bastante adequada para a obtencdo de informacdes acerca do que as pessoas
sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem

como suas explicacdes ou razfes para isto (Selltiz et al., apud Gil, 1994).

A tarefa do entrevistador é contatar os entrevistados, agendar as entrevistas,
efetuar as perguntas e registrar as respostas (Mattar, 1994). Para isto, montou-se um
roteiro de forma que entrevistas em cidades proximas fossem agendadas para 0 mesmo
dia, ou em dias conjugados nas regibes onde fosse necessério pernoitar, sendo
agendadas duas entrevistas por dia (manha e tarde). Esta etapa mostrou-se bastante
trabalhosa, visto que a cada empresa que n&o aceitava participar da pesquisa, o roteiro
precisava ser refeito quase que inteiramente, inclusive alterando empresas cuja
entrevista ja estava agendada. Mesmo refazendo o roteiro inUmeras vezes, nem sempre
foi possivel segui-lo, como exemplo, em uma cidade onde foram visitadas 3 empresas, a
pesquisadora deslocou-se 3 vezes aquela cidade. Os procedimentos de agendamento e
conducao das entrevistas, bem como os cuidados tomados na transcricdo dos dados séo

explicados a seguir.

3.3.1.1 Agendamento
O contato com as empresas iniciava em uma ligacdo telefonica, seguindo as

etapas'® e propésitos abaixo:

a) ligacdo telefonica ao numero geral da empresa, explicando rapidamente o
assunto e solicitando com quem poderia tratar do assunto. Foi utilizado um texto padrao
(anexo F), explicando os objetivos da pesquisa e sugerindo fornecer informacgoes
detalhadas via fax.

b) envio de fax, explicando os objetivos da pesquisa e a forma de participagdo da
empresa (anexo G).

c) ligacéo telefonica confirmando a chegada do fax e solicitando quando poderia
ser feita nova ligacdo para confirmar a participacdo da empresa na pesquisa.

d) a partir da data combinada, era feita uma ligagédo telefénica a fim de verificar se
a empresa ja tinha uma resposta (positiva ou negativa) quanto a disponibilidade de
participacdo. Mediante resposta positiva, era informado qual a data prevista para a
entrevista; caso ndo fosse possivel para a empresa na data prevista, eram solicitadas
guais as datas possiveis para agendamento, e entdo feita a alteracdo no roteiro;

14 . . . -
O contato com as empresas, independente da coleta ser por entrevista ou correio, contou com o auxilio de
uma Bolsista de Aperfeicoamento.
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e) ligacéo telefonica confirmando a data e horario previstos inicialmente ou a nova
data acordada entre a pesquisadora e a empresa;

f) aproximadamente 3 dias antes da entrevista, era realizada nova ligacao
telefénica, para confirmar a realizagcdo da entrevista (duas delas foram adiadas nesta
etapa). Também era confirmado o endereco da empresa e 0 modo mais facil de acesso,
informacéo que se mostrou indispensavel, visto que muitas empresas localizavam-se
afastadas da cidade, com localizacdo dificultada a quem ndo conhecesse a regiao.

Mesmo com seis etapas de contato, houve uma média de 9 ligacdes por empresa.

As etapas “d’ e “€ foram repetidas diversas vezes, visto que muitas empresas
demoravam para dar uma resposta. A cada ligagdo era anotado o momento dessa
ligacdo (data e hora), com quem conversou, qual o assunto e quando deveria ligar
novamente. Como eram muitas as ligagdes, foi montada uma agenda informatizada para
gerenciar e dar maior precisdo ao processo, ja que algumas empresas estipulavam data

e hora na qual os contatos poderiam ser feitos

As entrevistas foram realizadas em 23 empresas, localizadas em 14 municipios
distribuidos em 5 regibes (conforme a tabela 2). Para tanto, foram percorridos

aproximadamente 2500 kildmetros, de 31 de agosto até 18 de dezembro de 1999.

TABELA 2: SETORES DA INDUSTRIA GAUCHA

REGIAO CIDADE PORTE
Metropolitana = 8 empresas Porto Alegre (4) Grande (2)
(4 grande porte, 4 médio porte) Médio (2)
Canoas (2) Médio (2)
Eldorado do Sul (1) Grande (1)
Sao Sebastido do Cai (1) Grande (1)
Planalto = 6 empresas Erechim (3) Grande (1)
(2 grande porte, 4 médio porte) Médio (2)
Sananduva (1) Médio (1)
Estacéo (1) Grande (1)
Passo Fundo (1) Médio (1)
Vale do Rio Pardo = 5 empresas Rio Pardo (2) Grande (1)
(2 grande porte, 3 médio porte) Médio (1)
Santa Cruz do Sul (3) Grande (1)
Médio (2)
Alto Taquari = 3 empresas Lajeado (1) Grande (1)
(3 grande porte) Montenegro (1) Grande (1)
Teutbnia (1) Grande (1)
Serra =1 empresa Garibaldi Grande (1)
(grande porte)
5 REGIOES 14 CIDADES EES%DE;?TRETE(;)Z)
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3.3.1.2 Conducéo das entrevistas

Ao chegar & empresa, a pesquisadora identificava-se com uma carta de
apresentacdo (anexo H), semelhante ao fax enviado anteriormente (etapa ‘b’),
agradecendo a receptividade da empresa em colaborar na pesquisa. Durante as
entrevistas, as empresas mostraram-se ndo so receptivas, mas também interessadas nos

propésitos e resultados pretendidos ao término da pesquisa.

Além de obter de anteméao informagfes sobre a localizagdo da empresa (conforme
descrito acima, no item ‘f’), mostrou-se importante tomar algumas medidas que levariam

a uma entrevista melhor:

» saber antecipadamente algo sobre a empresa e seus produtos, para estabelecer
um diélogo inicial, descontrair o entrevistado, ganhar a sua confianca®, “estabelecer o
rapport, ou quebra-gelo” (Gil, 1994, p. 119) . Isto foi feito através de acesso as home-
pages das empresas, além da observacdo em centros consumidores (na maioria

supermercados) e na midia (jornais, revistas especializadas, televisao).

» chegar antes do horario combinado, para a identificacdo e colocacdo de
uniforme adotado em industrias alimentares (guarda-p0, touca e mascara), naguelas

onde a entrevistadora circularia por areas restritas.

» comunicar ao respondente as metas da entrevista, como esta ira ocorrer, o0 que é

esperado do respondente e como o entrevistador ir4 proceder (Fowler, 1993, p. 118).

* no inicio da entrevista, 0s entrevistados ficavam receosos, dando respostas mais
vagas, porém, aos poucos iam adquirindo confianga e a entrevista fluia melhor. A fim de
ndo prejudicar as primeiras respostas (macro Pessoal), optou-se por fazer um rodizio, ou
seja, cada entrevista iniciava por uma macro diferente. Isto foi possivel, j& que as

perguntas nao precisam ser respondidas em ordem, por ser uma entrevista focada.

» devido ao tempo de duracéo da entrevista, € normal que o entrevistado precise
falar ao telefone ou receber rapidamente seus colaboradores, para alguma deliberacéo.
Quando esta situacao ocorrer, € bom o entrevistador envolver-se com outra atividade, a

fim de ndo constranger o entrevistado.

O material a ser utilizado durante a entrevista (gravador, fitas, pilhas, papel,

caneta) deve estar sempre a méo, para ndo criar uma situacdo de desconforto para

entrevistado e entrevistador (‘longos segundos de espera’). As entrevistas duraram em

15 PN . . . ~ ~ . ~

Notou-se uma resisténcia maior em duas empresas das quais ndo se pbéde obter nenhuma informacéo
preliminar, j& que ndo havia nenhuma associacéo entre a razédo social constante no cadastro, 0 nome fantasia
e os produtos da empresa.
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média 2h10min, tendo sido gravadas em um gravador portatil. Em 3 empresas a
pesquisadora fez uma visita a fabrica, por convite dos entrevistados. Em 14 entrevistas
nao houve nenhuma interrupcdo, em 6 entrevistas houve pouca interrupcéo (1 a 2 vezes)

e em 3 houve entre 3 e 8 interrupcdes.

3.3.1.3 Transcrigéo e tratamento dos dados

Devido a necessidade de tempo para a realizagdo das entrevistas, em sua maioria
distantes do centro da pesquisa, inviabilizou-se a transcricdo das fitas por parte da
pesquisadora. Esta etapa foi executada por trés pessoas externas, mas com alguma

familiaridade com pesquisa e tendo recebido instrucdes para a realizacdo de atividade.

A transcricdo também foi uma etapa demorada, em média 8 horas para cada
empresa, resultando em aproximadamente 300 paginas de texto, uma média de 10 por
empresa. A pesquisadora ouviu todas as fitas, conferindo com o texto transcrito. Isto além
de propiciar maior familiaridade com os dados, possibilitou a correcdo de possiveis erros
de transcricdo, como exemplo, o entrevistado citou “investimento em ativos”, mas como
prolongou a pronuncia do “em”, a transcricdo foi “investimentos inativos’, o que muda
totalmente o sentido da frase. Além disso, as expressodes ditas pelos entrevistados, a
diferenca de entonagdo em algumas respostas, auxiliaram a pesquisadora na

compreensdo e do universo pesquisado.

Para operacionalizar o tratamento de dados, fez-se uso de trés softwares: Word 97 O
(para transcricéo das fitas), Sphinx Léxicall (para determinadas analises de dados) e Excel
97 O (para montagem das grades), sendo que os dois ultimos foram utilizados de forma bem

integrada (exportacao e importacdo de dados, inversdo de linhas ou colunas, etc.).

3.3.2 Por Correio

O envio por correio € um método impessoal de coleta de dados, que sob certas
condi¢Bes e propositos de pesquisa, pode ser muito util (Frankfort-Nachmias e Nachmias,
1996, p. 225), como a possibilidade de coletar dados em locais distantes do centro da
pesquisa com um baixo custo. Nesta pesquisa, considerando os recursos disponiveis,
algumas localidades ndo poderiam ter sido abrangidas. A principio, pretendia-se enviar
0S questionarios por correio para as empresas mais distantes do centro da pesquisa.
Porém, algumas empresas da regido do Planalto (2 empresas), Serra (5 empresas) e
Metropolitana (1 empresa), nas quais estava prevista a realizacdo de entrevista, optaram

pela participacdo via questionario remetido via correio.
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Da mesma forma que nas entrevistas, 0 contato com as empresas iniciava em

uma ligacéo telefénica, seguindo as etapas e propdsitos abaixo:

a) ligacdo telefonica ao numero geral da empresa, explicando rapidamente o
assunto e solicitando com quem poderia tratar do assunto. Foi utilizado um texto padrao
(anexo F), explicando os objetivos da pesquisa e sugerindo fornecer informagdes mais
detalhadas via fax;

b) envio de fax, explicando os objetivos da pesquisa e a forma de participagédo da
empresa (anexo 1), esclarecendo que seria enviado um envelope selado para retorno,
evitando custos a empresa,

c) ligacéo telefénica confirmando a chegada do fax e solicitando quando poderia
ser feita nova ligacdo para confirmar a participacdo da empresa na pesquisa,

d) a partir da data combinada, era feita uma ligagcéo telefonica a fim de verificar se a
empresa ja tinha uma resposta (positiva ou hegativa) quanto a disponibilidade de participacéo;

e) mediante resposta positiva, era enviado um envelope contendo 6 grupos de
guestbes (ver quadro 6). No envelope seguia uma carta de apresentacdo destinado ao
“contato” (anexo J), além de uma carta de apresentacéo para cada conjunto de questdes,
pois o respondente poderia ndo saber exatamente do que se tratava, visto que as
informac@es eram detalhadas a uma sé pessoa (anexo K).

A média de ligagbes para contato com a empresa foi de 7, sendo enviados

guestionarios para 19 empresas em 17 cidades, distribuidas em 7 regides, conforme

mostrado na tabela 3.

TABELA 3: QUANTIDADE DE EMPRESA POR REGIAO GEOGRAFICA

REGIAO CIDADE (QUANTIDADE EMPRESAS)
Metropolitana = 1 empresa Gravatai (1)
Planalto = 2 empresas Marau (1)
Tapera (1)
Serra =5 empresas Carlos Barbosa (1)
Bento Goncalves (3)
Vacaria (1)
Noroeste = 3 empresas Santa Rosa (1)

Trés Passos (1)

Sao Luiz Gonzaga (1)
Sul = 4 empresas Pelotas (1)

Rio Grande (2)
Capéo do Ledo (1)

Fronteira = 3 empresas Bagé (1)
Alegrete (1)
Itaqui (1)

Central = 1 empresa Nova Palma (1)

7 REGIOES 17 CIDADES 19 EMPRESAS
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Os questionarios foram enviados durante o més de setembro, sendo que no més
de novembro foi feita uma ligacdo as empresas que ndo haviam enviado o questionario

respondido, retornando a ligar no més de dezembro.

A fim de possibilitar a caracterizacdo da amostra (explicitada no item 4.2), foi
solicitado aos respondentes o preenchimento de uma ficha de dados gerais (anexo L),
tanto pela coleta por entrevista ou através de correio. Esta ficha seguiu recomendacoes
de Oliveira (1999, p. 121), de “solicitar a participacdo do respondente, explicar o objetivo
da pesquisa, citar a entidade responsavel, garantir o anonimato e a confidencialidade das

respostas e ressaltar a importancia da participacao”’.

Ao ser encerrada a etapa de coleta de dados, foi enviada uma carta agradecendo
a participacdo da empresa na pesquisa (anexo M). A fim de possibilitar as empresas
participantes uma maior aproximag&do com a pesquisa em sua totalidade, foi desenvolvida
uma home-page (anexo N), contendo informacgBes gerais sobre o projeto (objetivos,
equipe, coleta de dados, instrumento, empresas participantes) e publicacdo dos
resultados. No item que lista as empresas que forneceram dados a pesquisa, ha um link

para a home-page destas empresas.

3.4 ANALISE DOS DADOS
Compos-se de trés fases: uma qualitativa, outra quantitativa e uma terceira unindo
o resultado das anteriores. Na etapa qualitativa, os dados brutos foram interpretados,

chegando-se a um conjunto de variaveis para cada questdo e empresa.

Em, seguida, estas variaveis foram agrupadas e contabilizadas, a fim de saber
quais eram as mais citadas, por diferentes angulos de observagéo. Por fim, voltou-se aos
dados, a fim de enriquecer o conjunto de respostas com trechos que justificassem as
citagdes. Os objetivos e procedimentos em cada uma das etapas estdo expostos no texto

que segue.
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3.4.1 Anédlise qualitativa

Realizada através de analise de conteudo, que segundo Bardin (1977) é a
classificacdo e contabilizacdo pormenorizada das freqiéncias de um vocabulario, esta
etapa procurou descobrir 0 "sentido” de teméticas e enfoques, através da utilizacdo de
trechos, oragBes ou frases compostas das respostas obtidas. Analise de conteudo é
"introduzir uma ordem, segundo certos critérios, na desordem aparente” (p. 37), e, para
tanto, foi necessario ler e interpretar as respostas uma a uma, buscando captar o sentido
da assercdo, ndo simplesmente contentar-se com 0 que era claramente dito, mas

procurar compreender 0 que estava nas entrelinhas.

Este critério de interpretacdo em busca do sentido difere especialmente do
adotado quando da andlise das expressfes ou aspectos formais dos significados, como,
por exemplo, contagem de repeticdo de palavras. Este critério linguistico, bastante
utilizado e de féacil realizagdo com a utilizagdo de softwares relativamente simples, pode,
por vezes, levar a conclusdes equivocadas (Bardin, 1977; Richardson, 1985). A fim de
evitar essa incorregdo e aproveitar melhor a riqueza de conteudo propiciada pela
utilizacdo de questdes abertas, foi feita primeiramente a andlise qualitativa (analise de
expressfes), e sO ap0s a quantitativa (contagem de palavras), esta sim feita com o

auxilio de ferramentas computacionais (ver item 3.3.1.1).

Um exemplo da facilidade em cometer equivocos desta natureza é o trecho
“buscar outro mercado e segurar o mercado que vocé ja tem”, citado pela Empresa XllI:
pela andlise quantitativa, teriam sido contabilizadas duas citagcbes a variavel mercado,
porém, considerando a definicdo atribuida a cada um de nossas variaveis, o correto seria
uma citacdo para mercado e outra para market share. Ou, ainda, quando o respondente
se utilizava de exemplos para ilustrar uma resposta: “... se ocorresse como nos ultimos
anos, quando o nosso faturamento cresceu 20% ao ano ... “ (Empresa Il) : faturamento
nao € uma variavel que este respondente consideraria ao tomar a decisdo proposta,

apenas usou a palavra faturamento a titulo de exemplo.

De acordo com Richardson (1985), entre as diversas técnicas de andlise de
conteudo, a mais antiga e mais utilizada é a andlise por categoria, que se baseia na
decodificacdo de um texto em diversos elementos, os quais sdo classificados e formam
agrupamentos. Entre as possibilidades de categorizacdo, a mais utilizada, rapida e eficaz,
sempre que se aplique a conteudos diretos, é a analise por temas ou analise tematica.
Consiste em isolar temas de um texto e extrair as partes utilizaveis, de acordo com o
problema pesquisado, para permitir sua comparacdo com outros textos escolhidos da

mesma maneira. Alguns exemplos aplicados a Sistemas de Informacdo podem ser
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encontrados em Freitas e Moscarola (1998), também em Freitas, Moscarola e Jenkins
(1998).

Conforme coloca Bardin (1977), este método analitico compde-se de trés fases
principais: a) pré-analise; b) exploracdo do material; c) tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacdo. Estas fases ndo precisam necessariamente seguir esta ordem,
OuU seja, as vezes é necessario retroceder ao passo anterior e modifica-lo; em outras é
preciso “queimar’ etapas e buscar sinalizacées da fase seguinte, procedimento que se

comprovou nesta pesquisa.

a) Pré-analise:

E a fase de organizacdo propriamente dita — embora seja composta por atividades
“abertas’, ou seja, pouco estruturadas ou sistematizadas. Trata-se de um periodo de
“intuicdes’, ainda que tenha por objetivo mais amplo operacionalizar e sistematizar as
idéias iniciais.

Em principio, a pré-analise visa estabelecer contato com os documentos a

analisar deixando-se invadir por orientagdes e impressdes, a chamada “leitura flutuante”,

onde o leitor procura distanciar-se da leitura aderente para saber mais sobre o texto.

b) Exploracéo do material:

Esta fase que, segundo Gil (1994), é longa e fastidiosa consiste essencialmente
de operacdes de codificacdo e/ou enumeracdo, em funcdo de regras previamente
formuladas, e, segundo Bardin (1977, p. 117), a maioria dos procedimentos de analise

organiza-se ao redor de um processo de categorizagao.

Esta categorizacdo pode buscar varidveis induzidas, definidas a priori pelo
pesquisador ou inferidas, que emergem do texto (Weber, 1990 ; Freitas e Janissek,
2000). De acordo com Weber (1990, p. 37), ndo ha um consenso se devem ser utilizadas
as variaveis induzidas, cuja divisdo e agrupamento € baseada na teoria pertinente, ou se
devem ser utilizadas as variaveis inferidas. Nesta pesquisa, a categorizacdo utilizou
variaveis induzidas, cujas regras eram as variaveis mais trechos de textos que auxiliavam
a categorizacao (ver anexo O), mas também utilizou algumas variaveis inferidas, a fim de

complementar o conjunto das induzidas.

A codificagdo corresponde a uma transformagdo dos dados brutos do texto,
transformacdo esta que, por recorte, agregacdo e enumeracao, permite atingir uma

representacdo do conteldo, ou da sua expressdo, suscetivel de esclarecer o analista
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acerca das caracteristicas do texto (Keinert, 1999). Torna-se necessario saber o porque
se analisa, e explicitad-lo de modo a saber como analisar, pois existe um elo entre o

conteudo a ser analisado e a teoria do analista (Freitas, Cunha e Moscarola, 1997).

O critério de recorte da andlise de conteldo por exceléncia é o tema, ou seja, um
recorte ao nivel semantico, dado que é sobretudo, analise das significa¢cdes. A nocdo de
tema, largamente utilizada em analise de contetdo, pode ser entendida como “a unidade
de significacdo que se liberta naturalmente de um texto analisado segundo certos
critérios relativos a teoria que serve de guia a leitura’ (Keinert, 1999, p. 47). O texto poder
ser recortado em idéias constituintes, em enunciados e em trechos portadores de
significacdes isolaveis. Fazer uma andlise temética constitui em descobrir, portanto, os
“nacleos de sentido” que compdem a comunicagdo, cuja presenca, ou frequéncia, pode

significar alguma coisa para o objetivo analitico escolhido.

Por fim, realiza-se uma categorizacéo a fim de reagrupar, por analogia, com base
em critérios previamente definidos aqueles elementos antes classificados por
diferenciagdo. As categorias sdo, desta forma, rubricas que reunem um grupo de
elementos sob um titulo (ou termo) genérico, agrupamento esse efetuado em razéo dos
caracteres comuns destes elementos. E essencial que se produza um sistema de
categorias para codificar o material, geralmente formado pelo reagrupamento progressivo
de categorias com uma generalidade mais fraca. A categorizacdo tem como objetivo
fornecer, por condensacao, uma representacdo significativa dos dados brutos a partir de

determinados critérios (Bardin, 1977).
c) Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao

Os resultados brutos séo tratados de maneira a serem significativos, fazer o texto
falar. O analista pode entdo propor inferéncias e adiantar interpretaces a propoésito dos
objetivos, do embasamento tedrico ou de descobertas inesperadas. Esta etapa esta

amplamente explorada nos itens 4.4 e 4.5 .

Como forma de operacionalizar a analise de dados nesta pesquisa, procedeu-se
de acordo com as 4 etapas abaixo descritas, no intuito de aumentar a precisdo das

variaveis codificados:

Etapa 1: feita no periodo entre 13/12/1999 e 15/01/2000, consistiu na
interpretacdo das respostas, atribuindo variaveis aos trechos de maior significancia,
necessitando de muita concentracdo, a fim de ndo confundir as variaveis de significado
semelhante. Em algumas varidveis era muito ténue a atribuicAo a um ou a outro,
principalmente quando na frase constavam palavras que, para a pesquisadora,

representavam uma variavel, mas nao aquele que deveria ser assinalado.
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Entre as variaveis mais dificeis de atribuir, estavam: qualidade x satisfacdo dos
clientes, mercado X market share X demanda, tecnologia da producéo X P&D, mercado x
concorréncia, mix X P&D, mix X tecnologia do produto. Para diminuir a subjetividade da
andlise, além de fazer a classificacdo sempre verificando a definicdo de cada variavel, a
pesquisadora listava também palavras ou expressGes que surgiam frequentemente, e
que complementavam a definigdo, auxiliando na distingdo entre as variaveis de sentido

semelhante. Entdo, este era o protocolo de analise, exposto no anexo O.

Etapa 2: conforme a analise ia avancando, foram surgindo trechos que nao
podiam ser encaixados nas 34 variaveis ja existentes, assim, foram criadas outras
variaveis. Para tanto, foi feita uma andlise dos possiveis novas variaveis *°, a fim de
certificar-se da necessidade de criagdo destes, verificando se ndo eram iguais a nenhum
dos j& existentes. As variaveis criadas nesta etapa, bem como seu significado, séo

explicados no item 4.2.

Etapa 3: partiu-se para a confirmacdo das varidveis listadas na 12 analise,
fazendo-se, entdo, uma segunda andlise, entre 18 e 29/01/2000. Segundo Oliveira
(1999), o numero de opgbes de classificagdo de um determinado trecho é uma das
fraquezas do coeficiente de concordancia no calculo da confiabilidade, e nesta pesquisa,
as opgbes eram em numero de 45, considerando as 34 variaveis definidos inicialmente
(explicados no inicio deste capitulo), mais as 11 variaveis criados no decorrer da 12
analise (item 4.2). Mesmo assim, obteve-se um indice de concordancia de 93 %, entre a

12 e 22 andlise (feitas pela pesquisadora).
Etapa 4: foi feita uma 32 andlise, a fim de confirmar a codificacdo das novas
variaveis, feitas na etapa 3 (22 analise).

O quadro 9 mostra um resumo das 4 etapas da andlise qualitativa:

QUADRO 9 - QUADRO RESUMO DA ANALISE QUALITATIVA

ETAPA AcAO OBJETIVO
Etapa 1 12 analise dos dados Codificacdo das 34 variaveis, identificacdo de
provaveis novas variaveis.

Etapa 2 Analise das possiveis novas | Certificagdo da necessidade de criagdo destes,

variaveis verificando se ndo eram iguais a nenhum dos ja
existentes.
Etapa 3 22 andlise Confirmacéo das variaveis da 1?2 analise, codificacao
dos novas variaveis.
Etapa 4 32 analise Confirmacéo das novas variaveis codificados na 22
andlise.

16 . . T o . ~ . .
Esta etapa foi feita com base em consulta bibliogréafica e discussdo com pesquisadores com conhecimento
no assunto.
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Conforme mencionado por diversos autores (Bardin, 1977; Gil, 1994; Keinert,
1999; Oliveira, 1999; Freitas e Janissek, 2000), a analise dos dados (em especial as
etapas 1 e 3) foi extremamente demorada e fatigante, devido a quantidade de
informacgdes a ser analisada (aproximadamente 300 paginas de texto) e a ténue diferenca

entre as variaveis. O quadro 10 demonstra o tempo necessario para tal analise.

QUADRO 10 - TEMPO DESPENDIDO NA ANALISE QUALITATIVA

ETAPA 1 ETAPA 3
(12 analise) _ (22 andlise) _
Total (po:vI eﬁ‘ldplraesa) Total (po:vI eﬁ‘ldplraesa)
Entrevista 59h 2h33min 38h 1h39min
Correio 8h33min 1h13min 3h50min 33min
TOTAL 67h33min 3h46min 41h50min 2h12min
Total: 109h23min, média de 3h38min por empresa

Nos dados fornecidos pelo correio, o tempo despendido foi menor, visto que a
quantidade de informagdes fornecidas pelas empresas foi significativamente menor’.
Das 7 empresas que participaram via correio, apenas 2 responderam a todas as

guestoes.

A confiabilidade da analise de dados qualitativos, em especial por andlise de
conteudo, € um tema que preocupa diversos pesquisadores. A dificuldade de provar que

I e exato®® tem sido

o resultado de uma pesquisa pode ser reproduzido®®, é estave
assunto de artigos e livros, devido a complexidade do tema (Krippendorff, 1980; Weber,
1990; Pinsonneault e Kraemer, 1993; Frankfort-Nachmias e Nachmias, 1996; Freitas,

Cunha Jr. e Moscarola, 1997; Oliveira, 1999; Freitas e Janissek, 2000).

Freitas e Janissek (2000, p. 3) refletem sobre quem deve realizar a analise, ja que
esta “pode ser rica em aprendizado caso feita pessoalmente pelo analista ou
pesquisador’, considerando que outra pessoa poderia nao estar suficientemente
engajada no processo. Devido a quantidade de dados coletados, considerou-se inviavel

fazer a analise por um segundo analista, portanto, a codificacéo foi feita somente pela

" Nos dados coletados por entrevista, a média de paginas por empresa foi de aproximadamente 11 paginas,
enquanto nos dados coletados via correio esta média foi de aproximadamente 7 paginas.

18 Reprodutibilidade € o grau de intensidade no qual o processo pode ser reproduzido em circunstancias e
locais diferentes, e feito por codificadores diferentes. (Krippendorff, 1980, p. 131; Weber, 1990, p. 17; Oliveira,
1999, p. 13; Freitas e Janissek, 2000, p. 11).

19 Estabilidade é o grau de intensidade no qual o processo ndo muda com o passar do tempo, pode ser feita
pelo mesmo codificador (idem).

®Eo grau de intensidade no qual o processo funciona conforme um padrdo conhecido, é feita por mais de
um codificador (idem).
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pesquisadora, inviabilizando a caracteristica de reprodutibilidade e exatidado, até porque a

pesquisa ndo tinha esta pretensao.

3.4.2 Anédlise quantitativa
A etapa qualitativa forneceu, através da andlise de conteudo, as varidveis que
foram citadas ou sua complementacdo. Com esses dados, foi feito um agrupamento de

variaveis iguais em cada resposta.

A partir desses dados, foi possivel completar o conjunto de varidveis, bem como
tentar identificar relagcbes ou aproximacfes, ou seja, a influéncia de uma variavel na
outra, algo “ao falar na variavel ‘A’, o decisor pensa em ‘variavel C, F e L. Como exemplo
de relacBes, numa decisdo a respeito da variavel qualidade, os decisores consideraram
importante as variaveis P&D, fornecedores, qualificacdo, tecnologia da producdo,
satisfacdo dos clientes, ambiente, tecnologia do produto, market share, custo, imagem da

empresa.

O agrupamento de variaveis foi feito por empresa (para saber que variaveis cada
empresa considerou mais importante), por macro (quais as variaveis mais importante em
cada grupo de questdes) e por variavel (para saber quais as mais citadas), e estdo

explicitados no capitulo 4.

XX

A analise qualitativa ndo exclui a quantitativa, nem o inverso, estas
complementam-se, “a analise qualitativa fornece, inicialmente, as categorias necessarias
a uma andlise de contetdo quantitativa e rigorosa“ (Freitas, Cunha Jr. e Moscarola, 1997,
p. 99). Sendo assim, buscando uma maior compreensdao dos dados, foi feita uma
integracéo entre o resultado da analise qualitativa com a quantitativa, ou seja, justificando

as variaveis mais citadas (quantitativa) com textos retirados das entrevistas (qualitativa).

Com base nisso, foi tracado um perfil decisério das empresas analisadas (o que
consideram importante ao tomar decisdes) e um perfil decisério geral. Esta analise
possibilitou melhor retratar o perfil decisorio da amostra entrevistada, pois pdde-se ver
em que situagcdo o decisor considerava cada variavel citada e o que justificava a

importancia atribuida a mesma.



CAPITULO 4

ANALISE DOS RESULTADOS

Através de andlise de conteldo, foram lidas e interpretadas todas as respostas,
atribuindo os trechos de maior significacdo a uma das 34 variaveis ja existentes ou as 11
novas variaveis, explicadas logo abaixo (item 4.2). Desta forma, foi montada uma grade
de respostas para cada empresa, que contém nas linhas as 34 variaveis objeto deste
estudo, e nas colunas as 45 variaveis identificadas (anexo P). As grades de respostas de

cada empresa estdo expostas no anexo Q.

Esta andlise buscou legitimar o conjunto inicial de variaveis, verificando a
necessidade de adicionar, excluir ou modificar varidveis. Também objetivou chegar & grupos
de variaveis divididas por ordem de importancia (segundo a viséo dos decisores), tendo isto

sido feito considerando a empresa (de maneira geral) e também por area funcional (macro).

Algumas empresas deram respostas vagas, desviando para suas qualidades e
programas inovadores, o que levou a um baixo numero de variaveis, se comparadas com
a média de variaveis das demais empresas. Ainda, muitas empresas consideravam uma
pergunta como igual a outra, ou justificavam n&o ter como responder aquela pergunta.
Devido & isso, mesmo nas 23 entrevistas, muitas empresas ndo responderam a todas as

perguntas. A totalizacdo das variaveis pode ser visualizada na grade geral, anexo R.

Nesta pesquisa, quantidade implicou em qualidade, pois as respostas das quais
foi possivel extrair mais informag8es esclarecedoras sobre o0 objeto desta pesquisa foram

as com mais variaveis, na maioria tendo diretores como respondentes.

A sequir, o item 4.1 apresenta a descricdo da amostra analisada, a caracteriza¢ao
das empresas participantes e dos respondentes, enquanto o item 4.2 cita as variaveis
incorporadas a lista inicial, bem como o processo de obtencdo das mesmas. As variaveis

ordenadas por quantidade de citacbes podem ser vistas no item 4.3. O item 4.4 analisa o
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perfil decisério de cada empresa, enquanto o 4.5 cita as varidveis mais citadas em cada

macro e que variaveis sao lembradas em situacfes envolvendo uma outra variavel.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA
A amostra foi definida com base em dados fornecidos pela FIERGS e
complementada por pesquisa em revistas e pela observagdo em centros consumidores

(supermercados e lojas de conveniéncia), conforme detalhado no item 3.2.1.

Das 75 empresas que formaram a amostra, chegou-se a 56 empresas nas quais

era possivel coletar dados, pois:

» 15 empresas foram retiradas da amostra: 7 empresas por estarem em processo
de faléncia, 3 por serem pequenas empresas (estando indevidamente na amostra inicial),
3 pelas decisbes ndo serem tomadas nas unidades do Rio Grande do Sul, 1 por

terceirizar todos os servigos e 1 por ter mudado de ramo;
= 4 empresas ndo foram localizadas, mesmo apoés diversas tentativas.

Destas 56 empresas, 14 ndo aceitaram participar da pesquisa, sendo que as
médias empresas alegaram excesso de atividades e consequente indisponibilidade para
responder a pesquisa, e, nas grandes empresas, a diretoria ndo aprovou a participagédo na
pesquisa, sem maiores justificativas. Restaram entéo 42 empresas, tendo sido realizadas
23 entrevistas, e para as 19 empresas restantes, as questdes foram enviadas por correio,
retornando preenchidas de 7 empresas. O quadro 11 mostra a amostra inicial e suas

alteracdes até as empresas nos quais os dados foram efetivamente coletados:

QUADRO 11 - AMOSTRA X EMPRESAS PESQUISADAS

. RETIRADA NAO NAO CORREIO
RES/HE Vel DA AMOSTRA | LOCALIZADA | ACEITARAM SR Enviada |Recebida

Metropolitana 25 5 1 10 8 1 0
Planalto 8 - - - 6 2 1
Vale do Rio Pardo| 5 - - - 5 - -
Alto Taquari 6 1 - 2 3 - -
Serra 10 3 - 1 1 5 1
Noroeste 3 - - - 3 2
Sul 11 5 1 1 - 4 1
Fronteira 5 2 - 3 1
Central 1 - - - - 1 1
Missbes 1 1 - - - - -
TOTAL 75 15 4 14 23 19 7
— 30 EMPRESAS
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A abrangéncia da pesquisa foi significativa, pois das 56 empresas nas quais era
possivel coletar dados, foram coletados em 30, aproximadamente metade delas. Das 37
empresas que procurou-se entrevistar, féz-se em 23, porém, dos 19 questionarios

enviados por correio, apenas 7 retornaram, mesmo apos duas ligacfes telefénicas.

4.1.1 Caracterizacao das Empresas
As empresas pesquisadas estdo distribuidas em 21 cidades de 9 regides do

Estado, conforme mostrado no quadro 12.

QUADRO 12 - DISTRIBUIGAO DE EMPRESAS POR CIDADE E REGIAO

REGIAO CIDADE TOTAL
METROPOLITANA Porto Alegre, Canoas, Eldorado do Sul, Sdo Sebastiao 8
do Cai

SERRA Garibaldi, Carlos Barbosa 2
PLANALTO Erechim, Sananduva, Estacéo, Passo Fundo, Marau 7
ALTO TAQUARI Lajeado, Montenegro, Teutfnia 3
VALE DO RIO PARDO | Rjo Pardo, Santa Cruz do Sul 5
CENTRAL Nova Palma 1
NOROESTE Santa Rosa, Trés Passos 2
FRONTEIRA Bagé 1
SuL Capéo do Ledo 1

9 REGIOES 21 CIDADES 30 EMPRESAS

A regido das MissBes ndo foi representada, pois a Unica empresa constante da
amostra foi retirada devido & mudanca de atividade, ndo cumprindo os critérios da
pesquisa.

Quanto ao tipo de administragdo, 15 empresas tém uma administragdo
profissionalizada, 8 pertencem a grupos familiares e 7 sdo cooperativas, distribuidas em

cada regido conforme exposto no quadro 14.

O total de atividades (52) & superior ao numero de empresas (30), devido as
respostas multiplas, uma vez que muitas empresas desempenham mais de uma atividade

na industria alimentar. Nenhuma das empresas pertence a atividade ‘refino de agucar'.

Quanto & atividade no setor alimentar, segundo divisdo do IBGE (explicada no

item 6.2), as empresas estao distribuidas conforme o quadro 13.
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QUADRO 13 - DISTRIBUIGAO DE EMPRESAS POR REGIAO E ATIVIDADE

REGIAO < B
< x
E < |0 -
o) o o | X y = x
a 5 < o < % L
o o Z o w O = o z <
A | & 3 5| 2% & 5 g 5 6
TIVIDADE s| 4 T 2 | S5 08 9 & 2 S
Moagem de grédos 3 - 3 - - - - - - 6
Refeicdes e conservas 3 - 2 - 1 - 1 - - 7
Abate de animais - 2 4 3 2 1 2 1 1 16
Pescado e conservas 1 - - - - - - - - 1
Leite e laticinios 1 1 - 1 - 1 - - - 4
Refino de agucar - - - - - - - - - -
Balas e caramelos 1 - 2 - - - - - - 3
Padaria e confeitaria 1 - - - - - - - - 1
Massas e biscoitos 1 - - - 2 - - - - 3
Diversos e ragdes 2 1 2 3 - 1 1 1 - 11
ToTAL 13 4 13 7 5 3 4 2 1 52

O quadro 14 mostra o tipo de administracdo e o porte das empresas analisadas e

sua localizagdo geogréfica.

QUADRO 14 — TIPO DE ADMINISTRAGAO, REGIAO E PORTE DAS EMPRESAS

TiPO DE ADMINISTRACAO REGIAO PORTE
Cooperativada = 7 empresas Serra (1) Médio (1)
(3 grande porte, 4 médio porte) Planalto (3) Grande (2)
Médio (1)
Alto Taquari (1) Grande (1)
Central (1) Médio (1)
Fronteira (1) Médio (1)
Familiar = 8 empresas Metropolitana (1) Grande (1)
(5 grande porte, 3 médio porte) Serra (1) Grande (1)
Planalto (2) Médio (2)
Vale do Rio Pardo (3) Grande (2)
Médio (1)
Alto Taquari (1) Grande (1)
Profissionalizada = 15 empresas Metropolitana (7) Grande (3)
(6 grande porte, 9 médio porte) Médio (4)
Alto taquari (1) Grande (1)
Sul (1) Médio (1)
Noroeste (2) Grande (1)
Médio (1)
Vale do Rio Prado (2) | Médio (2)
Planalto (2) Grande (1)
Médio (1)
ToTAL 30 EMPRESAS GRANDE PORTE (14)
MEDIO PORTE(16)

Das 30 empresas pesquisadas, 20 delas exportam seus produtos (sendo de 12

grande porte e 8 de médio porte). Das 10 empresas que ndo exportam, 2 sdo de grande
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porte e 8 de médio porte. Entre as que comercializam seus produtos no mercado externo,
a maioria tem como atividade ‘abate de animais’ (11 empresas), sendo a regido

Metropolitana a que mais exporta (8 empresas), seguida pela Planalto (7 empresas).

Alguns dados das empresas pesquisadas encontram-se no anexo S.

4.1.2 Caracterizacdo dos Respondentes

A quantidade de respondentes foi estipulada pela empresa, conforme suas
normas, estrutura e disponibilidade de pessoal. A pesquisa contou com 60 respondentes,
uma média de 2 respondentes por empresa, sendo que na maioria das empresas houve
1 ou 2 respondentes (desvio padrdo igual a 1,49). Dos 60 respondentes, 28 foram

diretores, na maioria de producgédo, e 32 gerentes, na maioria da &rea comercial.

Os respondentes foram nha maioria homens (apenas 5 mulheres), e destes,
somente 7 faziam parte da familia controladora da empresa (no caso de empresas
familiares). A média de idade dos respondentes ficou em aproximadamente 40 anos

(desvio padréo igual a 9,6), sendo a maioria entre 30 e 50 anos de idade.

Todos os respondentes ja tinham experiéncia profissional, em média 22 anos de
tempo de servico, sendo o minimo 5 anos e 0 maximo 60 anos (desvio padrdo igual a
10,56). Na empresa em que trabalham atualmente, a média de trabalho foi de 14 anos
(desvio padréo igual a 9,19), a maioria com até 20 anos de experiéncia profissional na

empresa onde trabalha atualmente.

Quanto a escolaridade, esta mostrou-se equilibrada entre 2° grau (17
respondentes), curso superior (25 respondentes) e especializacdo (17 respondentes),
sendo este 0 nivel méximo de escolaridade. Ainda, 1 respondente tinha apenas o 1° grau

completo.

4.2 CONFIRMACAO E COMPLEMENTACAO DA LISTA DE VARIAVEIS.
A analise dos dados buscou confirmar a autenticidade das variaveis, verificando a
suficiéncia (todos as necessarias estdo na lista?), e a ndo excessividade das variaveis

(todas as da lista sdo necessarias?).

Na primeira etapa da analise de dados, explicada no item 3.4.1, foram surgindo
trechos que ndo podiam ser encaixados nas 34 variaveis ja existentes, demonstrando
gue a lista de variaveis ndo era suficiente. Estas novas variaveis foram sendo listadas e

contabilizadas, a fim de verificar a efetiva necessidade de inclusao.
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Apos verificacdo junto dos dados, pesquisa bibliografica e discussao com outros

pesquisadores, foram criadas 11 onze varidveis e a definicAo de cada uma delas,

alocando-as nas macros ja existentes (quadro 15).

QUADRO 15 - NOVAS VARIAVEIS E SUA DEFINICAO

MACRO NOVA VARIAVEL DEFINICAO

PESSOAL Quantidade de Funcionarios Numero de colaboradores vinculados a empresa.

VENDAS Sazonalidade/época Periodo de tempo ligado a algum acontecimento ou
fator que determina comportamentos.

Logistica/distribuicao Planejamento e execucédo da distribuicdo ou entrega
de mercadorias vendidas.

FINANCEIRO | Inadimpléncia Falta de cumprimento de um contrato ou clausulas
deste, no que concerne a pagamentos.

Taxa de juros O preco pago por tomar dinheiro emprestado, em
troca de poder de consumo corrente por poder de
consumo futuro.

Investimentos Aplicacéo ou emprego de capital em negdcios,
tendo em vista a obtencdo de algum beneficio.

Margem de contribuicao Montante contribuido por unidade de produto, apés
deduzida a aliquota do imposto de renda.

PrRoDUGAO | Desperdicio Gasto ou uso indevido de insumos e matéria-prima,
na producdo, armazenagem ou distribuic&o.

Volume de producéo Quantidade de produtos produzidos num
determinado periodo.

AMBIENTE | Associacdo de classe Conjunto de pessoas que exercem atividade
profissional idéntica, similar ou conexa, com o
objetivo de defender interesses comuns,
profissionais ou econémicos.

ESTRATEGIA | Marketing/divulgagéo Conjunto de estudos e medidas que provéem

estrategicamente o lancamento e a sustentacdo de
um produto ou servico no mercado consumidor,
garantindo o bom éxito comercial da iniciativa.

Estas variaveis mostraram-se necessarias, chegando a aparecer entre as mais

citadas: entre as 45 variaveis, MARKETING/DIVULGACAO foi a 15% mais citada, € VOLUME DE

PRODUCAO foi a 162,

Quanto a ndo excessividade, nenhuma variavel foi retirada, pois todas foram

citadas, mesmo que num numero baixo. As variaveis com menor quantidade de citacdes

foram: giro de estoque (4), faturamento (5), inadimpléncia (6) e impacto ambiental (6). A

exploracdo das variaveis bem como a quantidade de citacdes estd amplamente explicada

nos itens 4.4 e 4.5.

O conjunto de todas as variaveis identificadas pelos respondentes encontra-se no

Anexo P.
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4.3 VARIAVEIS MAIS CITADAS
ApoOs a andlise qualitativa, foi feita a totalizacdo das citacdes de variaveis.
Ocorreram 2392 citacbes de varidveis, em média 80 citagcbes por empresa. Estas

variaveis foram elencadas por ordem de cita¢des, segundo a opini&o dos respondentes.

Porém, considerando a limitacdo cognitiva do ser humano em processar grande
quantidade de informacdes, mostrou-se inviavel manipular um conjunto com 45 variaveis.
Miller (apud Mintzberg et al., 2000, p. 13) comenta que o0 numero de ‘pedacos’ de
informacBGes que podem ser retidos com facilidade na meméria € em torno de sete,
sugerindo “0 magico namero sete, mais ou menos dois’. Tendo em vista esta limitacao,
buscou-se dividir o conjunto de variaveis em grupos menores, através da divisdo em
guartis, formando quatro grupos de variaveis. Devido ao nimero de variaveis, nao foi
possivel obter conjuntos com o magico numero sete mais dois, mas sim com onze
varidveis. As variaveis foram distribuidas em cada um dos grupos de acordo com a

guantidade de citagdes, conforme exposto no quadro 16.

QUADRO 16 — GRUPOS DE VARIAVEIS DISTRIBUIDAS POR INCIDENCIA

CITACOES |VARIAVEL CITACOES |VARIAVEL
249 CusTo 31 PoLIiTICA GOVERNAMENTAL
:L(? 163 QUALIDADE @ 29 MARKET SHARE
g 140 MERCADO '<Z_( 29 IMAGEM DA EMPRESA
é 134 CONCORRENCIA g 29 LOGISTICA/DISTRIBUICAO
u 126 PRECO % 29 QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS
‘5' 113 RENTABILIDADE s 27 ENDIVIDAMENTO
% 110 VOLUME DE VENDAS g 27 SAZONALIDADE/EPOCA
o 107 FORNECEDORES 5 26 SATISFACAO DOS CLIENTES
90 TECNOLOGIA DA PRODUCAO 23 LIQUIDEZ
87 DEMANDA 21 ASSOCIACAO DE CLASSE
87 PRODUTIVIDADE 19 INVESTIMENTOS
* 83 Mix * 18 BENEFicCIOS
”EJ 73 P&D E 16 QUANTIDADE DE ESTOQUE
E 58 CAPACIDADE PRODUTIVA E 12 MARGEM DE CONTRIBUICAO
Q 57 MARKETING/DIVULGAGCAO Q 12 DESPERDICIO
% 52 VOLUME DE PRODUGCAO (23 11 SALARIO
= 51 AMBIENTE S 11 VALOR DO ESTOQUE
= 49 QUALIFICACAO 8| 11 TAXA DE JUROS
g 45 Risco < 10 PATRIMONIO
g 38 MARGEM DE LUCRO g 6 IMPACTO AMBIENTAL
5 34 LUCRO 5 6 INADIMPLENCIA
34 TECNOLOGIA DO PRODUTO 5 FATURAMENTO
4 GIRO DO ESTOQUE
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A divisdo em variaveis ficou assim constituida:

"0 grupo das varidveis mais citadas, denominado ESSENCIAIS, contém 0sS
indicadores que devem ser considerados em qualquer tipo de decisdo, por serem 0s que
contribuem para um maior ou menor risco de que a decisédo tomada traga consequéncias

indesejadas;

*0 grupo de varidveis em segundo lugar na quantidade de citagBes foi
denominado MUITO IMPORTANTES, € representa as variaveis com menor importancia que

as ESSENCIAIS, mas que tém grande influéncia nas decisoes;

= 0 terceiro grupo de varidveis, denominado IMPORTANTES, representa variaveis
com menor importancia, e que ndo trazem grandes conseqiéncias caso nédo forem

consideradas;

» por ultimo, o grupo com o menor nimero de citacbes, denominado POUCO
IMPORTANTES, representa as variaveis com pouca influéncia no sucesso ou fracasso de

uma decisao.

Em situacBes em que o decisor necessita tomar uma decisdo rapidamente, esta
classificagdo de variaveis pode auxilia-lo a saber que variaveis devem ser inicialmente
consideradas, de que variaveis devem ser obtidas mais informacdes e devem ser
prioritariamente consideradas, indo em ordem decrescente de importancia até as
varidveis que poderiam ser menos consideradas ou dispensadas de consideracdo. Esta
classificacdo teve como base a opinido dos respondentes da amostra selecionada,

portanto, ndo pode ser generalizada.

O conjunto ordenado de varidveis foi a base para a andlise das respostas,
primeiramente por empresa e apds por macro e varidvel, buscando justificar a
importancia de cada variavel, bem como verificar se outras variaveis ndo citadas também
seriam merecedoras de analise. Além das varidveis mais citadas pelos decisores
(ESSENCIAIS), outras variaveis (citadas no quadro 18) também sdo merecedoras de
consideracdo, pois estiveram entre as varidveis mais citadas por algumas empresas.
Ainda, h& dissonancia entre varidveis que deveriam ter sido citadas junto a outras ou em

determinadas macros, sendo isto explorado no item 5.1.

4.4 PERFIL DECISORIO DAS EMPRESAS ANALISADAS
Com o intuito de tracar o perfil decisério das empresas do setor alimentar gaicho
(tendo em mente a amostra analisada), foi feita uma comparacdo das variaveis citadas

por cada empresa e as citadas pelo conjunto delas.
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Conforme sugere Bardin (1977, p. 21) na analise qualitativa deve ser observada a
presenca ou auséncia de conteudos e caracteristicas do trecho em analise, portanto, foi
comparado o conjunto de variaveis mais citadas no perfil geral com as mais citadas em
cada empresa, recorrendo ao texto completo para esclarecer as semelhangas e
diferencas. A interpretacdo dessas diferencas ocorreu a luz dos dados coletados e da
intuicdo que se teve ao visitar as empresas, sendo que nas respostas obtidas via correio,

a interpretacdo ocorreu através dos textos fornecidos como resposta.

Este perfil foi tracado tentando verificar algumas semelhancas entre as empresas,
por porte, regido geogréfica ou atividade dentro da inddstria alimentar. Porém, apos
diversos testes e cruzamentos, ndo foi observada nenhuma semelhanca ou diferenca
significativa entre as empresas. O perfil decisério de cada uma das empresas

pertencentes a amostra utilizada encontra-se no Anexo T.

O quadro 17 mostra a quantidade de empresas que citaram cada uma das

varidveis consideradas no grupo das ESSENCIAIS.

QUADRO 17 — QUANTIDADE DE EMPRESAS QUE CITARAM AS VARIAVEIS ‘ESSENCIAIS’

VARIAVEL CITADAS ENTRE O GRUPO DAS
‘ESSENCIAIS’ POR ... EMPRESAS
" CusTo 27
< |QUALIDADE 24
% MERCADO 22
ﬁ CONCORRENCIA 19
F|| PRECO 21
o RENTABILIDADE 14
Z |VOLUME DE VENDAS 16
© FORNECEDORES 16
TECNOLOGIA DA PRODUCAO 10
DEMANDA 13

De maneira geral, o perfil decisério das empresas ndo mostrou variacdes

significativas:

= a variavel mais citada foi cusTo, tendo sido a mais citada por 20 empresas, em 7

delas junto a outra variavel,

*em 7 empresas, a variavel mais considerada foi QUALIDADE, e em outras 7, esta

ocupou a segunda colocacao;
» em 4 empresas foi dada grande importancia para RENTABILIDADE;

» a variavel VOLUME DE VENDAS foi bastante citada por 3 empresas;
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= a variavel PRECO foi bastante citada por 3 empresas;

= FORNECEDORES foi bastante considerada por 2 empresas, sendo que ambas

trabalham com desenvolvimento de matéria-prima junto ao produtor;

= MERCADO foi bastante citada por 2 cooperativas de grande porte, que estdo

abrindo novos mercados, como forma de expansao;

= Mix foi a varidvel mais considerada por 1 empresa que acredita importante ter
um grande numero de produtos como forma de competir de maneira mais agressiva no
mercado;

= a variavel CONCORRENCIA foi a mais citada por 1 cooperativa, que considera a
parceria como a solucdo para muitos dos problemas que as pequenas cooperativas vem

enfrentando hoje;

= DEMANDA foi a segunda variavel mais citada por 1 empresa que mostrou-se

bastante preocupada com a queda no poder aquisitivo das pessoas;

= a variavel TECNOLOGIA DA PRODUCAO foi uma das mais consideradas por uma

empresa que vé muitas vantagens em automatizar a maior parte de sua unidade fabril.

Além das variaveis mais citadas pelo conjunto de empresas (ESSENCIAIS), outras
varidveis foram consideradas essenciais por algumas empresas. Estas varidveis sdo

listadas no quadro 18.

QUADRO 18 - OUTRAS VARIAVEIS BASTANTE CITADAS

VARIAVEL CITADA POR ... EMPRESAS
P&D

Marketing/divulgacédo
Volume de Producéo

Mix

Lucro

Risco

Margem de contribuicdo
Ambiente

Tecnologia do Produto
Satisfacao

Quantidade de funcionarios
Qualificacao

Politica governamental
Margem de lucro
Capacidade produtiva
Logistica/distribuicdo
Imagem da empresa
Beneficios

Desperdicio

PN (N ([N w|w|w|w|w|w|ds|s| o]~~~ 5

As variaveis citadas acima ndo constam no grupo das ESSENCIAIS, porém,

mostraram-se essenciais para algumas empresas. Portanto, também merecem atencéo,
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pois apesar de ndo serem muito observadas pelas empresas ao tomarem suas decisoes,

podem representar variaveis importantes.
Ainda, duas variaveis merecem uma atencao especial: CUSTOS e QUALIDADE.

Para 13 empresas das 30 analisadas, a variavel mais importante € cusTo, sendo
ainda citada entre as 2 ou 3 mais importantes em outras 7 empresas. Apesar das
empresas do setor alimentar trabalhar basicamente com commodities, esta parece ser
uma Visdo um pouco restrita, pois a empresa esta preocupando-se demais com seu
ambiente interno, dando menor atencdo ou consideracdo ao ambiente externo, que seria
aqui representado pela busca de novos mercados, ampliacdo da fatia atual de mercado,
desenvolvimento de novos produtos e servigos. Desta forma, estas empresas ndo estéao

sendo inovadoras e empreendedoras.

Ainda, a variavel QUALIDADE, que aparece em 7 empresas como a mais importante
e em outras 7 ocupa a segunda colocacao, também refere-se a qualidade interna, ou
seja, a qualidade presente no produto, sem preocupar-se com a qualidade percebida pelo
cliente (SATISFACAO DO CLIENTE). Das 30 empresas analisadas, a variavel SATISFACAO DO
CLIENTE apareceu no grupo de ESSENCIAIS em apenas 1 empresa, em 3 obteve 4
citacbes, em 1 obteve 3 citagcbes, em 4 obteve 2 citagcbes, em 6 obteve 1 citacdo, e em 16
empresas nem sequer foi citada. Assim, observa-se que as empresas estdo preocupadas
apenas com o que elas consideram como um produto de qualidade, sem considerar a

gualidade percebida pelo cliente.

Buscando caracteristicas comuns entre as empresas cujas respostas eram
semelhantes e explicagcdes para as ocorréncias das variaveis CUSTO e QUALIDADE, foram
feitos diversos cruzamentos estatisticos* entre as 11 variaveis mais citadas (ESSENCIAIS)
com a regido, porte, tipo de administracdo e atividade da empresa. Em 9 variaveis ndo
houve diferencas ou semelhancas significativas, sendo que estas ocorreram apenas nas

variaveis CUSTO e FORNECEDOR.

Quanto a variavel cusTo, ao ser cruzada com a atividade da empresa, mostrou
algumas semelhancas entre trés setores de atividade: abate de animais, moagem de
gréos, diversos e ragfes, para os quais a variavel comum foi PRODUTIVIDADE. Ao cruzar
CUSTO com o tipo de administragdo da organizagdo (quadro 19), obteve-se respostas

bem distintas.

% para tanto, utilizou-se tabulacges e ‘tabela de caracteristicas’, do software Sphinx Léxicall. Nestas tabelas,
a quantidade de citagBes encontra-se entre parénteses.
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QUADRO 19 — VARIAVEL CUSTO X TIPO DE ADMINISTRAGCAO

CUSTO
VARIAVEIS MAIS CONSIDERADAS
TIPO DE ADMINISTRAGAO
Cooperativada (7) Produtividade (3) , Qualidade (2)
Familiar (11) Tecnologia da producéo (3), P&D (3)
Profissionalizada (12) Produtividade (4), Quantidade de funcionarios (3)

Desta forma, as empresas cuja atividade é abate de animais, moagem de graos,
diversos e ragdes, e nas cooperativas e empresas de administragdo profissionalizada,

fortalecem a relacdo entre a reducéo de CUSTOS e 0 aumento da PRODUTIVIDADE.

Ao cruzar a varidvel FORNECEDOR com o tipo de administracdo (quadro 20),

observou-se diferencas quanto a consideragdo da variavel QUALIDADE.

QUADRO 20 - VARIAVEL FORNECEDOR X TIPO DE ADMINISTRAGAO
FORNECEDOR

VARIAVEIS MAIS CONSIDERADAS
TIPO DE ADMINISTRACAO

Cooperativada (7) Qualidade (4), Satisfagéo dos clientes (2)
Familiar (11) Qualidade (7) Custo (3)
Profissionalizada (12) Qualidade (4) Custo (2)

Para as cooperativas, 0 FORNECEDOR € importante pois contribui para a
QUALIDADE do produto e para a SATISFAGAO DOS CLIENTES, enquanto que nas empresas
de administracdo familiar e profissionalizada, mostraram-se importantes para a
QUALIDADE do produto e para a redugédo de cusTos. Ainda observando as respostas da

varidvel FORNECEDOR, esta foi cruzada com a regido geografica (quadro 21).

QUADRO 21 - VARIAVEL FORNECEDOR X REGIAO GEOGRAFICA
FORNECEDORES

VARIAVEIS MAIS CONSIDERADAS
REGIAO GEOGRAFICA

Metropolitana (8) Qualidade (3), Custo (2)

Planalto (7) Qualidade (4), Custo (2)

Serra (2) Preco (1), Qualidade (1)

Alto Taquari (3) Custo (1), Produtividade (1)

Vale do Rio Pardo (5) Qualidade (4), Satisfacdo dos clientes (1)
Central (1) Qualidade (1), Satisfacéo dos clientes (1)

Noroeste (2) Qualidade (1)
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Deste cruzamento, obteve-se algumas semelhancas entre as regifes
Metropolitana e Planalto, e entre a regido Central e Vale do Rio Pardo. Para as empresas
das regides Metropolitana e Planalto, a variavel FORNECEDORES influencia diretamente na

QUALIDADE do produto e na reducédo de CUSTOS.

As empresas das regides Central e Vale do Rio Pardo consideraram as variaveis
QUALIDADE e SATISFAGAO DO CLIENTE, demonstrando a preocupagéo com a qualidade do

produto e a qualidade percebida pelo cliente.

Ao cruzar a variavel FORNECEDOR com a atividade da empresa, obtém-se a

relagdo mostrada no quadro 22.

QUADRO 22 - VARIAVEL FORNECEDOR X ATIVIDADE

FORNECEDORES
VARIAVEIS MAIS CONSIDERADAS

ATIVIDADE
Refei¢cBes e conservas (7) Qualidade (3)
Abate de animais (16) Qualidade (8), Satisfacéo dos clientes (2)
Leite e laticinios (4) Qualidade (2), Satisfacdo dos clientes (1)
Massas e biscoitos (3) Qualidade (2), Satisfacéo dos clientes (1)
Balas e caramelos (3) Custo (2), Produtividade (1)
Padaria, confeitaria (1) P&D (1)
Moagem de gréos (6) Qualidade (5), Custo (2)
Diversos e racdes (10) Qualidade (5), Custo (3)

Portanto, pode-se dizer que as empresas cuja atividade & Abate de animais, Leite
e derivados, Massas e biscoitos, preocupam-se com a qualidade percebida pelo
consumidor, pois as variaveis QUALIDADE e SATISFACAO DOS CLIENTES aparecem juntas.
Ou seja, a boa matéria-prima ndo é apenas para um bom produto, mas sim para o

produto que o consumidor percebe como bom.

Através da elaboracdo do perfil das empresas analisadas, buscou-se identificar
semelhancgas entre elas, atividade que ndo obteve muito sucesso, pois ndo foi possivel
estabelecer pontos em comum entre as empresas que forneceram respostas
semelhantes.

Porém, a constatacdo da consideracdo quase que macica a variavel cusTo, e a
visdo parcial da QUALIDADE do produto, além de outras varidveis também consideradas
como essenciais por algumas empresas (ver quadro 18), nos remetem a reflexdo de que
além do decisor saber quais séo as variaveis essenciais na tomada de deciséo, € preciso

interpretar o real significado e abrangéncia de cada variavel.
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4.5 VARIAVEIS MAIS CITADAS EM CADA AREA FUNCIONAL
A fim de proporcionar maior compreensao das variaveis consideradas durante o
processo decisorio, realizou-se uma nova analise, verificando quais eram as variaveis

mais citadas em cada macro ou area da empresa.

As variaveis mais citadas em cada macro sdo mostradas no quadro 23. Entre
parénteses esta a quantidade de empresas que citou a variavel, sempre considerando o

maéaximo de 30 empresas.

QUADRO 23 - VARIAVEIS MAIS CITADAS EM CADA MACRO (CONSIDERANDO A QUANTIDADE DE EMPRESAS)

PESSOAL MATERIAIS VENDAS

Produtividade (24) Fornecedores (14) Qualidade (22)

Custo (23) Qualidade (14) Mercado (22)

Ambiente (20) Custo (13) Mix (21)

Concorréncia (15) Volume de Vendas (12) Concorréncia (19)
Rentabilidade (12) Preco (11), Liquidez (11) Capacidade Produtiva (19)
Associacdo de Classe (11) Volume de Producao (8) Preco (18)

Politica Governamental (10)  |Demanda (6) Demanda (14)
Qualificacéo (7) Qtd.Estoque (6) Custo (13)

Quantidade de Funcionarios (5) [Mix (5), Concorréncia (5) |Marketing/Divulgacao (11)
FINANCEIRO PRODUCAO AMBIENTE

Concorréncia (26) Custo (26) Preco (17)

Custo (25) Tecnologia da Producdo (20) |Qualidade (16)

Qualidade (21) Demanda (20) Mercado (15)

Preco (20) Fornecedores (19) Marketing/Divulgacao (13)
Mercado (19) Rentabilidade (18), P&D (18) [Custo (13)

Rentabilidade (19) Mercado (17) Rentabilidade (11)
Tecnologia da Producéo (19) Produtividade (17) Imagem da Empresa (9)
Fornecedores (19) Qualidade (16) Volume de Vendas (8)
VVolume de Vendas (15) Qualificacédo (14) Mix (7)

Risco (14) VVolume de Vendas (12) Fornecedores (7), Risco (7)

Baseado nesta ordenacdo de varidveis por macro, foi realizada uma comparacgéo
entre estas com as mais citadas no conjunto de respostas (considerando toda a empresa,

sem divisdo por macros).

Também, em cada macro ou area foram analisadas que variaveis sdo lembradas
ao sugerir ao decisor uma situagdo de decisdo envolvendo uma determinada variavel.
Para justificar respostas que parecem ndo adequadas, foram extraidos trechos de cada

entrevista que justificam a resposta dada pelo respondente.
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4.5.1 Area de Pessoal

A macro Pessoal foi a que obteve menos indicagdes de resposta, e nenhuma das
varidveis que a compde ficou entre o grupo dos mais citadas (ESSENCIAIS). Seguem
abaixo as respostas obtidas para cada variavel, acompanhadas da quantidade de

citagBes e trechos de respostas. As variaveis da macro pessoal sdo: salario, beneficios,

qualificacdo e ambiente.

4.5.1.1 Variavel Salario

Compreende a remuneragao devida pelo empregador ao empregado, em face de

servigos prestados.

Foi abordado por duas formas: a necessidade de aumento de salario e a redugéo

do mesmo, através da reducdo de horas trabalhadas. O quadro 24 mostra as variaveis

mais citadas quando a situacéo de deciséo referia-se a variavel salario.

QUADRO 24 — AREA DE PESSOAL — VARIAVEL SALARIO

AUMENTO SALARIAL

15 [CONCORRENCIA [“... observar o que as empresas ‘co-irmas’ estdo pagando’. (Empresa XlII)
10 |ASSOCIACAO DE |“Devemos partir de negociacdes com o sindicato da categoria’. (Empresa XVIII)
CLASSE
8 |RENTABILIDADE |[Se a empresa estd com RENTABILIDADE suficiente para dar ou ndo um aumento, pois
“néo adianta dizer que vai dar aumento e néo ter dinheiro para pagar’. (Empresa V)
7 |AMBIENTE “O salario é um meio de satisfacdo de quem nos presta o servico’. (Empresa XX)
5 |PRODUTIVIDADE |“O retorno em PRODUTIVIDADE (ou na queda desta) que o salario traz’. (Empresa 1V)
4 |POLITICA “Busca-se aquilo que €é de direito por lei, na legislacédo’. (Empresa VI)
GOVERNAMENTAL
3 |PRECO “O nosso preco de venda vem caindo ano a ano, e ai fica mais dificil’. (Empresa Il)
2 |QUALIFICACAO “Para dar ou ndo aumento, tem considerar a capacitagdo profissional do
funcionério.” (Empresa VI)
2 |LUCRO “A gente compra do funcionario um bem que é o trabalho dele... na outra ponta esti
a lucratividade desses produtos’. (Empresa XX)
2 |MARGEM DE “... as margens de lucro estdo muito pequenas’. (Empresa I)
LUCRO
1 [BENEFICIOS “... tem que avaliar também o leque de beneficios, isto é um salario indireto”.
(Empresa VII)
1 |VOLUME DE “Atendéncia de vendas também deve ser analisada’. (Empresa XXVIII)
VENDAS
1 |CUSTO “Um aumento de salario generalizado aumenta o custo fixo da empresa’. (Empresa
XVII
1 [MERCADO “... avaliagdo constante do mercado, o municipio, a regido, outros fabricantes do
mesmo segmento em cima disso fazemos uma média..”. (Empresa llI)
1 |QUANTIDADE DE |“é melhor ndo aumentar e cada um ficar com seu emprego’. (Empresa XXIlII)
FUNCIONARIOS
REDUCAO DE HORAS
7 |CUSTO “0 custo de treinar novos funcionarios € mais alto do que manter os que ja estédo
habituados ao servico”. (Empresa XXVIII)
RENTABILIDADE [“... quando a situac&o realmente t4 dificil’. (Empresa XXII)
4 |POLITICA “Analisariamos a parte legal, o que diz a lei.”. (Empresa XXIV)
GOVERNAMENTAL
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4 |ASSOCIACAO DE [“tem que conversar direito com o sindicato antes de tomar uma decisdo dessas’.
CLASSE (Empresa VI)
3 |QUALIFICACAO “... pensando em ndo perder o funcionario que ja esté qualificado’. (Empresa V)
3 |AMBIENTE O salario causa grande efeito no ambiente da empresa, principalmente na
motivacao dos funcionarios, pois “funcionario insatisfeito com salario trabalha mal’.
(Empresa XIlII)
3 |QUANTIDADE DE |“é melhor do que mandar gente embora’. (Empresa 1X)
FUNCIONARIOS
2 |PRODUTIVIDADE [“... isso pode trazer muitos impactos negativos, principalmente na produtividade”.
(Empresa XII)
2 |IMAGEM DA “... acima de tudo, a empresa tem uma funcéo social.” (Empresa Il)
EMPRESA
1 |(VOLUME DE “... tentar evitar isso, fazer um trabalho extra para aumentar os pedidos ... “.
VENDAS (Empresa XXV)
1 |DEMANDA “...momentos de aperto, crise, queda no poder aquisitivo...” (Empresa IX)
1 |SAZONALIDADE/ |“dependendo a época, ndo ha como manter todo o quadro de funcionarios’.
EPOCA (Empresa XVII)
1 |[VOLUME DE “Implantaria o sistema de compensagéo, isto é, diminuiria as horas trabalhadas e
PRODUCAO no futuro, caso aumente a producdo compensaria trabalhando a mais’. (Empresa
XXV)

Na variavel salario, quando a decisdo € sobre o aumento deste, 0os decisores

consideram o que as empresas co-irmas fazem, sem ferir as associagbes de classe.
Quando a decisao trata de reducdo de salario, as empresas observam como estdo 0s
custos e a rentabilidade da empresa, para decidir se é necessario ou ndo uma reducao
de salario.

4.5.1.2 Variavel Beneficios
Compreende a assisténcia e servicos fornecidos pelo empregador ao empregado,
como assisténcia médica-odontolégica, vale-transporte, refeicdes subsidiadas, creche,

entre outros.

Foi abordado por duas formas: a melhoria de beneficios e a necessidade de
reducdo de beneficios, como uma forma de reduzir custos. O quadro 25 mostra as

variaveis mais citadas quando a situacdo de decisao referia-se a variavel beneficios.

QUADRO 25 — AREA DE PESSOAL — VARIAVEL BENEFICIOS

MELHORIA DE BENEFICIOS

9 [CUSTO “... o fator custo para empresa, que no momento que € implantado um rancho mensal
ou um rancho para quem nao falta, isto tem que permanecer, ndo pode ser retirado
daqui um tempo, porque elevou demais o custa”. (Empresa XVII)

7 |AMBIENTE “Beneficios sempre motivam muito os funcionarios’, “dependendo quantos

dependentes o funcionario tem, o beneficio pode representar quase outro salario”.
(Empresa XXII)

6 [PRODUTIVIDADE [“beneficio motivo o colaborador, e ele estando motivado ele vai levar a produtividade 1&
em cima’. (Empresa XVIII)
“... estes acabam desencadeando um processo do trabalhador trabalhar com mais

vontade.”. (Empresa VI)

CONCORRENCIA

“vamos ver o que as outras pessoas estdo dando’. (Empresa lll)

RENTABILIDADE

“a andlise da tendéncia a curto e a longo prazo do desempenho financeiro da empresa
e fundamental’. (Empresa XXVIII)
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3 |POLITICA “Tenho dado s6 o que esta na lei’. (Empresa V)
GOVERNAMENTAL
2 |ASSOCIACAO DE [“... ha um acordo entre a indUstria e os funcionarios que indica o que as empresas

CLASSE

devem ter de beneficios.”. (Empresa XII)

SALARIO

“... tem que ver os niveis de salario para cada categoria’. (Empresa V)

QUALIFICACAO

“... sempre repassamos o dissidio, mas tem que ver
(Empresa VI)

a capacitacao de cada um”.

1 [LUCRO “Para saber se é possivel ou ndo, tem que ver como esta o faturamento e o lucro da
1T [FATURAMENTO empresa.”. (Empresa IX)
REDUCAO
9 [CUSTO “Nem sempre a empresa pode absorver esse custo a maior sozinha.”. (Empresa XXVII)
7 |AMBIENTE “As consequéncias podem repercutir de outra forma”. (Empresa XV)
5 [PRODUTIVIDADE |“... isto poderia causar prejuizos no rendimento do pessoal’. (Empresa XXVII)
3 |SALARIO “... fizemos uma opgao pela reducgdo salarial e manter os beneficios’. (Empresa VI)
2 |RENTABILIDADE |“...de nada adiantaria atender os pedidos dos funcionarios e amanha ndo poder manter

0 combinado, a frustrardo seria muito maior.”. (Empresa XXVIII)

1 [VOLUME DE “ver se a empresa esta atravessando um momento bom, tendo boa venda’. (Empresa
VENDAS )]

1 |[LUCRO “... se as coisas melhorarem, se conseguir lucrar mais’. (Empresa XIII)

1 [LIQUIDEZ “ se ela ndo estiver conseguindo saldar seus compromissos...”. (Empresa )

1 |POLITICA “Analisar e definir o que ndo causa impacto na legislagéo’. (Empresa XXV)
GOVERNAMENTAL

1 |P&D “... ha tantas outras coisas que podem ser observadas no processo produtivo, rever

- como estamos procedendo, diminuir o desperdicio, e assim diminuir custos para ndo
1 [DESPERDICIO ter que reduzir beneficios’. (Empresa XXVII)
1 [ASSOCIACAO DE |[“E preciso discutir com o sindicato da categoria’. (Empresa XXIV)

CLASSE

QUANTIDADE DE
FUNCIONARIOS

“tem ocasido em que vocé tem que fazer isso, para ndo ter que demitir’. (Empresa X)

as

Quando a deciséo € sobre beneficios, independente de seu aumento ou reducao,

empresas consideram o0 custo e 0s impactos no ambiente interno da empresa que

uma decisdo deste tipo causaria.

4.5.1.3 Variavel Qualificacéo

Compreende

programas de incentivo a educagéo e treinamento.

Foi abordado por duas formas: necessidade de aumentar o programa de

gualificacdo, e o excesso de treinamento, implicando na reducdo deste. O quadro 26

mostra as variaveis mais citadas quando a situacdo de deciséo referia-se a variavel

qualificacdo profissional.

QUADRO 26 - AREA DE PESSOAL — VARIAVEL QUALIFICAGAO

AUMENTAR

12 |CUSTO “Um funcionéario bem preparado para o trabalho, motiva-se mais, e consequentemente
rende mais. Esse rendimento maior compensa 0s custos com a capacitagdo dos

12 [PRODUTIVIDADE funcionarios”. (Empresa XXVIII)

3 |QUALIDADE “..transformar isto em qualidade de produgdo, ter uma qualidade de produgéo
adeguada com o que o mercado esté esperando é fonte de receita’. (Empresa XIl)
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2 |AMBIENTE “... depende muito da pessoa, nem sempre ela vai aproveitar.”. (Empresa XVII)
1 [VOLUME DE “tem que vender mais, para ter direito a esta verba.”. (Empresa XXIII)
VENDAS
1 |SATISFACAO DOS [“Na alimentacdo ndo se pode errar, € um problema de sautde publica, para ter essa
CLIENTES tranquilidade tem que ter gente preparada.”. (Empresa X)
1 |LUCRO “.. s80 os lucros que podem viabilizar isto”. (Empresa XXII)
1 [PRECO “Nem sempre se consegue colocar um prego bom no produto”. (Empresa XXIII)
1 [LIQUIDEZ “E preciso ver se a empresa esta com caixa para isso”. (Empresa XX)
1 [RISCO “Tem trabalha com alimentacdo tem que ser treinado constantemente, a empresa nao
pode se arriscar a algum alimento fazer mal a que o consumiu.”. (Empresa X)
1 |[P&D “A cada curso, a pessoa consegue enxergar de maneira diferente como a coisa
funciona, e propor melhorias em como fazer’. (Empresa XVII)
1 [SAZONALIDADE/ [“Tem épocas que d& para fazer isso, tem que avaliar o momento” . (Empresa Il)

EPOCA

DIMINUIR

4 |AMBIENTE “Avaliar a importancia para os funcionarios, no que diz respeito a sua motivacao’.
(Empresa XXV)

2 |PRODUTIVIDADE |“Treinamento é fundamental para q o trabalho seja realizado cada vez com mais

eficacia’. (Empresa XXVIII)

1 |CUSTO “E preciso um aporte de capital’. (Empresa XXV)

1 [QUALIDADE “... € ponto primordial para que a empresa atinja um nivel alto de qualidade dos
servicos”. (Empresa XXVIII)

1 |P&D “forme de buscar melhorar os métodos que empregam para a realizagédo das tarefas’.

(Empresa XXVIII)

Quando a decisdo é sobre aumento da qualificacdo profissional, as empresas

consideram o0 custo deste treinamento e o incremento em produtividade que o

treinamento pode proporcionar. Para reduzir a carga de treinamento, observam as

influéncias de uma decisdo destas no ambiente e na produtividade.

4.5.1.4 Variavel Ambiente

Refere-se aos indices de absenteismo, rotatividade, integracdo, prevencdo de

acidentes de trabalho, frequéncia e gravidade de acidentes de trabalho. O quadro 27

mostra as variaveis mais citadas quando a situagdo de decisdo referia-se a variavel

ambiente.

QUADRO 27 - AREA DE PESSOAL — VARIAVEL AMBIENTE

AMBIENTE
3 |BENEFICIOS “... desenvolver um programa de premiagées ...". (Empresa XVI)
3 |QUALIFICACAO “... também pode ser uma questdo de treinamento de pessoal ..." . (Empresa
XXID
3 [CUSTO “averiguar o que esta acontecendo, pois 0 custo disto para a empresa € muito
alto, ficar sem um funciondrio, ter que contratar outro ...". (Empresa XIV)
2 |PRODUTIVIDADE |“... a produtividade esta muito ligada ao ambiente de trabalho.”. (Empresa V1)

2 |POLITICA “... verificar a legislacéo trabalhista’. (Empresa XIl)
GOVERNAMENTAL
1 [SALARIO “.. ver se a razao é salarial, ou razdes de salde financeira, que abala todo

mundo e causa inseguranga’. (Empresa XI)
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1 [RENTABILIDADE

1 [QUALIDADE “...para produzir com qualidade, é preciso um bom ambiente”. (Empresa VII)

1 (P&D “.. repensar a modo como as tarefas séo feitas, a ergonomia, facilitar o trabalho
das pessoas’. (Empresa XVII)

1 [ASSOCIACAO DE |“..a empresa faz o que o sindicato exige”. (Empresa XIX)
CLASSE

1 |QUANTIDADE DE “As vezes o funcionario tem uma jornada excessiva, entdo, quem que aumentar o
FUNCIONARIOS seu efetivo, para ele poder ter uma vida também fora da empresa’. (Empresa XV)

Quando a decisao € sobre 0 ambiente de trabalho da empresa, estas consideram
basicamente como estdo os beneficios oferecidos, os niveis de treinamento e 0os custos
decorrentes de agBes deste tipo. De maneira geral, ndo foi uma variavel que recebu

muita atencdo dos decisores.

4.5.1.5 Consideracdes finais sobre a Area de Pessoal

As variaveis mais citadas nesta macro foram CUSTO, PRODUTIVIDADE, AMBIENTE,
CONCORRENCIA, RENTABILIDADE, ASSOCIAGAO DE CLASSE, POLITICA GOVERNAMENTAL,
QUALIFICACAO, QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS.

Quanto a variavel cusTo, este também foi a mais citada pelo conjunto de
empresas, 0 que é normal, visto serem empresas privadas, e considerando a conjuntura
atual, de concorréncia acirrada e margens de lucro cada vez menores, agravada pelo
aumento de insumos e impostos. Cada acdo tomada com o corpo de colaboradores da
empresa eleva o custo fixo, sendo que este pode assumir proporgdes preocupantes dada

a quantidade de funcionarios da empresa.

A PRODUTIVIDADE é hoje na indlstria, uma das variaveis que merece muita
atencdo da administracdo, pois € uma das maneiras de aumentar a rentabilidade. Foi a
segunda variavel mais citada nesta macro, pois os decisores entendem que problemas
na parte de pessoal influem diretamente na queda de produtividade, e se “... valorizarmos

a pessoa humana, ela pode para dar muito para empresa’.

Os decisores consultados mostraram-se preocupados com 0 AMBIENTE da
empresa, em motivar o funcionario, fazer com que ele se sinta parte da empresa, ja que
“o funcionario ndo é uma caneta, uma régua, € um sentimento, um coracdo, é uma

familia que tu tens que respeitar”.

A CONCORRENCIA € utilizada como parametro para a remuneragdo paga e
beneficios, pois as empresas querem ter o mesmo nivel de salério e beneficios que as

empresas do mesmo ramo.
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ASSOCIACAO DE CLASSE € bastante considerada, tendo em vista o tamanho das
empresas, fica dificil a negocia¢do se ndo for com os sindicatos. Mas p6de-se observar
uma boa relagédo sindicato/empresas, uma relacdo quase de parceria, de busca em
conjunto de solugdes nos momentos de impasse, embora algumas empresas citaram que
“os sindicatos ainda s&o um pouco radicais, temos que nos unir e brigar contra 0 governo

e procurar as vantagens que 0 N0SSo segmento precisa’.

Quanto a variavel PoLITICA GOVERNAMENTAL, as empresas seguem as leis, os
dissidios, enfim, o que estd na lei ndo é discutido, € efetuado. As empresas mostraram
que, com tantos assuntos para se preocupar, € inutil tentar fugir de regras pré-
estabelecidas, s6 causa confusdo e desvia a aten¢cdo da empresa de suas atividades

principais, sem resultado favoravel nenhum.

A QUALIFICACAO também é bastante considerada, pois com a globalizacdo e
entrada de novas tecnologias, as empresas se deparam com a baixa qualificagéo de seus

funcionarios, sendo uma situacao desconfortavel.

A preocupagdo com a QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS € no sentido de nédo ter que
efetuar demissdes, pois compreendem o seu papel social e o impacto de demissées na
comunidade, é muito grande, embora, as vezes, “tem que demitir uma quantidade para

conseguir manter os outros.”

As variaveis AMBIENTE, ASSOCIACAO DE CLASSE, POLITICA GOVERNAMENTAL €
QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS ficaram no grupo das mais citadas somente nesta macro,
sendo que no conjunto das empresas ficaram no 2° ou 3° grupo. QUALIFICACAO ficou entre

as mais citadas também na macro producéo.

As variaveis QUALIDADE, MERCADO, PRECO, TECNOLOGIA DA PRODUGCAO, VOLUME DE
VENDAS, FORNECEDORES € DEMANDA, entre as mais citadas no geral, ndo foram citadas
nesta macro. Destes, afora a varidvel QUALIDADE, 0s demais ndo tem relacao direta com a
parte de pessoal, mas QUALIDADE mereceria uma atencdo especial dos decisores, pois
nao ha como ter qualidade total sem té-la presente em todos os setores e acbes da

empresa.

4.5.2 Area de Materiais

A macro Materiais foi considerada pelo decisores uma area mais previsivel,
controlada, de decisbes programaveis ou nao-programaveis conhecidas (Freitas, Becker,
Kladis e Hoppen, 1997) e que expbe menos a empresa a decisdes de risco. Isto é

confirmado pelo fato de que das quatro varidveis desta macro, apenas FORNECEDORES
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constou da lista das mais citadas (ESSENCIAIS), sendo as outras 3 pertencentes ao grupo
das POUCO IMPORTANTES. As variaveis mais citadas nesta macro foram FORNECEDORES,
VOLUME DE VENDAS, CUSTO, QUALIDADE, PREGCO, LIQUIDEZ, VOLUME DE PRODUGAO,
DEMANDA, QUANTIDADE DE ESTOQUE, MIX E CONCORRENCIA.

As variaveis da macro materiais sao: quantidade de estoque, valor do estoque,
giro do estoque e fornecedores. Seguem abaixo as respostas obtidas para cada variavel,

acompanhadas da quantidade de cita¢cBes e trechos de respostas.

4.5.2.1 Variadvel Quantidade de Estoque
Refere-se ao volume de matéria-prima a ser utilizada na producdo, bens em

elaboracgéo e produtos acabados.

Foi abordado de duas formas: necessidade de diminuir o estoque e necessidade
de aumenté-lo. O quadro 28 mostra as variaveis mais citadas quando a situacdo de

deciséo referia-se a variavel quantidade de estoque.

QUADRO 28 - AREA DE MATERIAIS — VARIAVEL QUANTIDADE DE ESTOQUE

DIMINUIR ESTOQUE

11|FORNECEDORES |“Ter fornecedores proximos, possibilitando compra imediata e entrega rapida’.

(Empresa XXV); “... avaliar o mercado no sentido de facilidades ou dificuldades na
obtencéo deste insumo”. (Empresa XXI)
6/VOLUME DE “... 0 mercado nao esta absorvendo tanta producéo, entdo ficamos com estoque alto”.
VENDAS (Empresa V); “fazer uma previsdo do guanto eu vou vender’. (Empresa XXIII)
6|LIQUIDEZ “... verificar o peso desse produtos em relacéo ao capital de giro”’. (Empresa XI)
4[{CUSTO “Os custos para manter um estoque, sdo altos, mas a falta do produto também
representaria um custo elevado” . (Empresa XXVIII)
4{MIX “Examinar o mix de produtos e nao produzir aqueles de baixa rotacdo ou
considerados supérfluos’. (Empresa XXX)
4|VOLUME DE “Fazer a reposicdo conforme a necessidade diaria de produtos’ (Empresa XV);
PRODUCAO “analisaria o volume de consuma”. (Empresa XXI)
3|PRECO “Se tem muito produto em estoque, fazer uma promog¢ao’. (Empresa I)
2|GIRO DO “Adequar cada vez mais o estoque a necessidade, com alto giro, para ter baixo
ESTOQUE volume de capital empatado”’. (Empresa XVI)
1|VALOR DO
ESTOQUE
1|DEMANDA “... ndo adianta ter pouco estoque e daqui a pouco ficar parado e ndo produzir um
) produto que o cliente pode comprar e o teu prejuizo é maior’. (Empresa 1)

1|ENDIVIDAMENTO |[“Pode ser que a empresa esteja com falta de dinheiro, ai vamos ver junto a agéncias
bancérias’. (Empresa XVIII)

1|PRODUTIVIDADE |“Por busca de produtividade, tem que repor o estoque quase diariamente”. (Empresa

X)

1|MERCADO “se eu ndo tiver produto para vender para o meu cliente, eu vou perder mercado,
esse € um risco que eu tenho que calcular muito bem”. (Empresa XX

1|RISCO d g (Emp )

1|P&D “Nao tenho como conseguir mais matéria-prima a ndo ser com nossos cooperados, €
toda uma cadeia, tem que planejar e controlar muito bem todo o processo”. (Empresa
X)

1 LOGI§TICA/DISTRI “... transporte que garanta entrega no prazo e com seguranca’. (Empresa XXV)
BUICAO
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IR

MARKETING/
DIVULGACAO

“... fazer uma agdo mercadoldgica para girar o estoque”. (Empresa XIX)

AUMENTAR ESTOQUE

8|FORNECEDORES [“Ajustaria a quantidade de estoque pela dificuldade de coloca-lo dentro da empresa’.
(Empresa XXI)

5|VOLUME DE “Né&o ha nada pior que uma venda perdida por falta de mercadoria” . (Empresa XXVIII)
VENDAS

4[{CUSTO “alto custo financeiro para manter o estoque”. (Empresa VI)

4[RISCO “... por falta de estoque ndo da para comprometer o resto’. (Empresa X)

3|PRECO “Vamos vender menos para cada um assim o preco se mantém”. (Empresa V)

3|LIQUIDEZ “E melhor ter menos estoques para ter uma liquidez melhor’. (Empresa XlI)

3|SAZONALIDADE/ |“Isto acontece em algumas épocas’. (Empresa XIX)

EPOCA

2|DEMANDA “Identificar seu nivel de estoque que estd abaixo ou se a capacidade positiva ndo
S[CAPACIDADE atende a demanda’. (Empresa XVI)
PRODUTIVA
c|/IMAGEM DA “Se vocé ndo tem condi¢do de entregar € melhor ndo vender, é pior vocé vender e
EMPRESA néo entregar’. (Empresa XlliI)
2(VOLUME DE “Ajustar o volume de estoques pelo consumo’. (Empresa XXI)
PRODUCAO
1|VALOR DO “E melhor investir um pouco mais do que perder vendas’. (Empresa XXVIII)
ESTOQUE
1|GIRO DO “Procurar fazer compras menores e mais frequientes’. (Empresa XXX)
ESTOQUE
1|LUCRO “...as vezes isso € bom, porque seu produto falta automaticamente o prego sobe, e
tem-se um lucro maior.”. (Empresa XIV)
1|RENTABILIDADE |“Send&o vocé esté perdendo dinheiro”. (Empresa XVIII)

[EEN

ENDIVIDAMENTO

“Se eu nao tenho caixa suficiente, tenho que buscar recursos financeiros fora da
empresa’. (Empresa XXII)

1|QUALIDADE “Pode surgir um produto muito bom com o custo mais baixo”. (Empresa VII)

1|MIX “Se ndo tem matéria prima tem que priorizar, ver qual o produto que vai trabalhar’.
(Empresa XIX)

1|CONCORRENCIA |“Fazer uma parceria com alguém’. (Empresa VII)

1|MERCADO “Eu ndo posso perder produgéo, assim ele assume o meu mercado’. (Empresa XX)

Em decisdes a respeito da quantidade de estoque, tanto para seu aumento como

para sua reducdo, as empresas consideram as relagcbes com seus fornecedores, pois

havendo um bom controle dos estoques e fornecedores qualificados e organizados, ndo é

necessario grandes niveis de estoque, e mesmo assim sem correr riscos de falta de

matéria-prima.

4.5.2.2 Variavel Valor do Estoque

Compreende o montante de recursos financeiros que representa o estoque de

matéria-prima e produto acabado. O quadro 29 mostra as variaveis mais citadas quando

a situacao de decisao referia-se a variavel valor do estoque.
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QUADRO 29 - AREA DE MATERIAIS — VARIAVEL VALOR DE ESTOQUE
VALOR DE ESTOQUE

9 |VOLUME DE|“Verificaria se as vendas justificam um aumento no valor do estoque’. (Empresa
VENDAS XXV
7 |PRECO “... promover a saida desses produtos por meio de promogdo de precos’.
(Empresa XV).
5 |QUANTIDADE DE|“Baixa-se o estoque”’.(Empresa Il)
ESTOQUE
5 |LIQUIDEZ “... desovar este estoque para poder gerar um fluxo de caixa...”. (Empresa XXII)
4 [CUSTO “... ter produto estocado é muito mais caro’. (Empresa XIlI)
VOLUME _ DE
PRODUCAO “Eu ajustaria a programac&o de produgéo aos pedidos de vendas’. (Empresa XXI)
3 |DEMANDA “... pode ter tido um acréscimo em funcéo da alteracdo de preco de algum produto

no mercado’. (Empresa XXX)

2 |FORNECEDORES |“Contatos com fornecedores, para aplicar um politica de estoques just-in-time”.
(Empresa lll)

2 |SAZONALIDADE/ |“Avaliaria a época do ano que é, porque tem demandas diferentes’. (Empresa I)
EPOCA

2 |MERCADO “Redefinir mix de produgdo, procurando identificar novas oportunidades de

mercado’. (Empresa XXV)

1 |MIX
1 |GIRO DO|“Né&o temos este problema nosso estoque é muito rapido’. (Empresa XVII)
ESTOQUE

1 |RENTABILIDADE |“Depende se vocé esta bem financeiramente”. (Empresa XIII)

1 |[QUALIDADE “Ver se o problema é produtivo ou diminuigdo de qualidade”. (Empresa V)

1 |CONCORRENCIA [“A globalizacdo, a economia estabilizada, a concorréncia ndo permite que
tenhamos estoques exagerados’. (Empresa X)

1 LOGI§TICA/DISTRI “Esse controle tem que ser bem feito, uma boa logistica e distribuicdo é o que
BUICAO pode evitar isto’. (Empresa XlI)

1 |MARKETING/ “O pessoal de marketing ndo esta oferecendo este produto com a referida
DIVULGACAO competéncia’. (Empresa V)

s

Quando a decisdo é sobre o valor em estoque que a empresa possui, foi
considerado o volume de vendas. De maneira geral, esta ndo foi uma variavel que

mereceu muita atencéo dos decisores.

4.5.2.3 Variavel Giro de Estoques
Refere-se ao numero de dias necessarios para rotacdo completa do estoque. O
guadro 30 mostra as variaveis mais citadas quando a situacdo de decisdo referia-se a

variavel giro de estoques.

QUADRO 30 - AREA DE MATERIAIS — VARIAVEL GIRO DE ESTOQUES

GIRO

3|FORNECEDORES |“Faria uma andlise dos fornecedores que se esti usando’. (Empresa XVI); “ Tem
um minimo de quantidade para fazer um pedido”. (Empresa XVIII)

3|VOLUME DE “Se forem produtos que vocé esti vendendo bem”. (Empresa XXI)
VENDAS
3|CUSTO “... abastecimentos sem provocar custos de estocagem acima do previsto’.
(Empresa XXV)
2|QUANTIDADE DE |“... reduzindo 0s mesmos a um estoque minima”. (Empresa XXX)

ESTOQUE




68

2|DEMANDA “... desvios nos planos de produgdo/vendas que ocasionaram possiveis reducdes
de consumo’. (Empresa XXV)

2|QUALIDADE “... deve estar em condi¢Bes de enfrentar o produto dos concorrentes em termos
de qualidade”. (Empresa XXVIII)

2|CONCORRENCIA [“Tem que fazer o possivel para chegar no minimo aos meus concorrentes’.
(Empresa XXII)

1|QUALIFICACAO “.. qual é a questdo toda é de gente, pessoas qualificadas para entender a

causa’. (Empresa V)

1|FATURAMENTO “... refere a materiais e ndo houvesse correspondéncia ao faturamento”. (Empresa
XX
1|PRECO “..tem que reduzir estoque, avaliar com o pessoal do comercial se o0 pre¢co nao
esta muito elevado.”. (Empresa V)
1|LIQUIDEZ “... n6s cuidamos muito este tipo de coisa para ndo ficar dinheiro empatado”’.
(Empresa Il)
1|TECNOLOGIA DO |“... agregar valor ao produto através das novas tecnologias’. (Empresa XXVIII)
PRODUTO
1|MARKETING/ “... para aumentar as vendas a empresa precisa investir em propaganda’.
DIVULGACAO (Empresa XXVIII)

Quando a decisdo € sobre giro de estoques, os decisores citaram fornecedores,

volume de vendas e custo. Esta também né&o foi uma variadvel que recebeu muita atencéo

dos decisores, sendo a menos citada entre as 45 variaveis.

4.5.2.4 Variadvel Fornecedores

E representada por qualidade do produto fornecido, prazo de entrega, preco

compativel, prazo de pagamento. O quadro 31 mostra as variaveis mais citadas quando a

situacao de decisao referia-se a variavel fornecedores.

QUADRO 31 - AREA DE MATERIAIS — VARIAVEL FORNECEDORES

FORNECEDORES
15 [QUALIDADE “N6s primamos pela qualidade, tem nés fornecer uma ficha técnica, lote por lote”.
(Empresa Il)
5 |CUSTO “Considerariamos o custo que isso representaria e o retorno”. (Empresa lll)
3 |SATISFACAO DOS [“ ... para que no final o consumidor receba um produto que esteja de acordo com
CLIENTES as suas expectativas e todos saiam ganhando’. (Empresa XXVIII)
2 |PRODUTIVIDADE |“Melhora a qualidade, melhora o produto melhora a produtividade e facilita a
> ICONCORRENCIA parcerid’. (Empresa X)
2 |P&D “Padronizando seus fornecedores vocé pode padronizar 0 seu processo”.
(Empresa XXI)
1 |(VOLUME DE “Se eu tenho um fornecedor confiavel ndo preciso testar a matéria prima em todo
VENDAS a compra, o tem tempo gasto em andlise ele ja esta na producéo e a pega ja esta
guase pronta’. (Empresa V)
1 |PRECO “Nao adianta sé ter preco baixo tem que ter qualidade”. (Empresa XIlII)
1 |TECNOLOGIA DA |“Adquirir um grau de confianga, junto a investimentos em tecnologia’. (Empresa
PRODUCAO XI)
1 |ASSOCIACAO DE [“Precisamos regularidade na matéria prima, pois a nossa associacédo audita a
CLASSE fabrica’. (Empresa XVI)

Quando a decisdo € sobre fornecedores, os decisores citaram principalmente

gualidade, pois entendem que a qualidade do produto final depende em grande parte da

gualidade da matéria-prima entregue pelo fornecedor.
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4.5.2.5 Consideracdes finais sobre a Area de Materiais

Para Materiais, 0 mais importante € um bom leque de FORNECEDORES (variavel
mais citada nas respostas desta macro), pela necessidade cada vez maior de estoques
just-in-time, e como forma de reduzir custos e garantir a qualidade do produto, pois com a
certificacdo de qualidade feita cada empresa, ndo € mais necessario o controle de

gualidade em cada novo lote adquirido.

VOLUME DE VENDAS mostrou-se importante porque € baseado nele que a reposi¢ao
de materiais sera feita planejada ou executada. A LIQUIDEZ, pois para negociar precos
menores muitas vezes é preciso antecipar pagamentos, entdo € preciso verificar a
disponibilidade ou nédo de recursos financeiros. E VOLUME DE PRODUGAO, pois € preciso
monitorar para ver como esta a saida de produtos, o quanto esta sendo gasto e a partir
dai elaborar novas compras. A DEMANDA, porque € preciso estar atento a épocas de
consumo diferentes, pois isto influencia a compra de materiais. QUANTIDADE DE ESTOQUE
deve ser continuamente monitorada, e Mix de produtos faz variar o mix de matéria-prima
necessaria. CONCORRENCIA porque € necessario estar atento a diferentes politicas de

administracdo de materiais que outras empresas adotam.

As varidveis VOLUME DE PRODUCAO (N0 grupo MUITO IMPORTANTES), LIQUIDEZ
(IMPORTANTES) e QUANTIDADE DE ESTOQUE (POUCO IMPORTANTES) ficaram no grupo dos
mais citados nesta macro, Mix (MUITO IMPORTANTES) ficou no grupo dos mais citados

nesta macro e na macro Vendas.

MERCADO e PRODUTIVIDADE ndo ficaram entre as mais citadas, mas s&o
importantes para esta macro, pois a compra de matéria-prima tem relagdo com estas
variaveis, é preciso saber para que mercado se destina o produto a ser produzido, e
também porque a qualidade da matéria-prima pode aumentar ou diminuir os indices de

produtividade.

4.5.3 Area de Vendas

Nesta macro, QUALIDADE foi a variavel mais citada, possivelmente por ser esta
uma das principais bandeiras (junto a preco) utilizadas para conquistar e manter clientes.
As variaveis mais citadas nesta macro foram QUALIDADE, MERCADO, CONCORRENCIA,

PRECO, MIX, CAPACIDADE PRODUTIVA, CUSTO, DEMANDA, MARKETING/DIVULGAGAO

As variaveis da macro vendas sao: market share, volume de vendas, demanda,
satisfacdo dos clientes. Seguem abaixo as respostas obtidas para cada variavel,

acompanhadas da quantidade de citagfes e trechos de respostas.
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4.5.3.1 Variavel Market Share

Refere-se a parcela de mercado que a empresa detém atualmente. Foi abordada
de duas formas: 0 anseio de aumentar a fatia de mercado e o fato da empresa estar com
uma pequena e decrescente fatia de mercado. O quadro 32 mostra as varidveis mais

citadas quando a situacdo de decisao referia-se a varidvel market share.

QUADRO 32 - AREA DE VENDAS — VARIAVEL MARKET SHARE

MARKET SHARE AUMENTAR

12 [MERCADO “Primeiro considerar o mercado em si, se existe publico comprador’. (Empresa Il)

9 |VOLUME DE “... programa de incentivos novos que pudesse fazer para alavancar essas
VENDAS vendas’. (Empresa IX)

9 |DEMANDA “.. potencial de consumo de uma determinada regido, basicamente nds

dimensionamos esse consumao’. (Empresa XXIII)

8 [CONCORRENCIA [“Referente as varidveis externas da empresa, 0 estudo da concorréncia e da
situacdo econdmica financeira”. (Empresa XXVIII)

7 [MIX “... se 0 mercado esta sinalizando uma diferenciacdo de mix, uma adaptacéo e
assim por diante”. (Empresa XII)

6 |CAPACIDADE “Primeiro é ver se dispomos de capacidade produgao”. (Empresa VI)
PRODUTIVA

6 |QUALIDADE “Nés temos também alguns processos de melhoria de qualidade”. (Empresa XXI)

6 |MARKETING/ “Aumento de producdo e investimento em marketing”. (Empresa Il1)
DIVULGACAO

5 [CUSTO “Fazer ajustes operacionais para obter redugdo no custo unitario”. (Empresa XXI)

5 |PRECO “Dar mais énfase em divulgacéo e no preco’. (Empresa XXV)

5 |TECNOLOGIA DO [“Fazer uma adaptacdo do produto, mudar suas caracteristicas e até mesmos
PRODUTO desenvolver novos produtos’. (Empresa XII)
P&D

4 LOGI§TICA/DISTRI “Aumento de producdo planejamento da distribuicdo nos mercados que atingir’.
BUICAO (Empresa lll)

3 |VOLUME DE
PRODUCAO

2 |QUALIFICACAO “Investir no treinamento de pessoas e aquisi¢do de tecnologia’. (Empresa XVI)

2 |TECNOLOGIA DA
PRODUCAO

2 |FORNECEDORES |“Isso requer mais méao de obra e mais matéria-prima’. (Empresa XXVIII)

2 |QUANTIDADE DE
FUNCIONARIOS

1 |[VALOR DO “Em primeiro lugar eu poderia dizer que envolve os estoques de materiais, porque
ESTOQUE é capital de giro”. (Empresa XVIII)

1 |SATISFACAO DOS |“... para que o cliente sinta que a empresa estd voltada para a busca da
CLIENTES satisfacao total de seus clientes’. (Empresa XXVIII)

1 |MARGEM DE “... verificar se o teu produto chegue no preco dele, que a tua margem compense”.
LUCRO (Empresa l)

1 |RENTABILIDADE [“Também é preciso consultar os recursos financeiros para ver a disponibilidade
de recursos’. (Empresa XXVIII)

1 |PATRIMONIO “Esses recursos envolvem méo-de-obra, matéria-prima, instalacdes e outros’.
(Empresa XXVIII)
1 |POLITICA “E evidente que crescendo o PIB tu vai crescimento da economia’. (Empresa XXI)
GOVERNAMENTAL
1 |[IMAGEM DA “... temos a obrigacdo de proporcionar isso para 0 nosso municipio, somos filhos
EMPRESA desta terra’. (Empresa V)

1 |[INADIMPLENCIA [“A segunda parte seria a inadimpléncia, que € muito perigosa hoje’. (Empresa
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XVIIT)

MARKET SHARE PEQUENO

11 |QUALIDADE “Trabalhar em cima do que esta acontecendo, se for custo, buscar matéria-prima
10 IPRECO mais em conta mas sempre pensando na qualidade. Temos que buscar opg¢des
¢ para que o cliente ndo sofra com o pre¢o mais alto’. ( Empresa VII)
7 |CUSTO
7 |MIX “Reavaliaria a postura da empresa no sentido de que cliente ela se propde a
Z IMERCADO atender através de quais produtos’. (Empresa XXVII)
5 |CONCORRENCIA [“Estudar as aces do concorrente”. (Empresa XIV)
4 |DEMANDA “Avaliar se é uma condicdo econbémica ou estou com deficiéncia na minha
7 LOGI§TICA/DISTRI distribuicdo’. (Empresa XXI)
BUICAO
4 |MARKETING/ “Buscar matéria-prima e fazer uma campanha publicitaria’. (Empresa XXVIII)
DIVULGACAO
FORNECEDORES
3 |VOLUME DE “Tudo gira em torno das vendas... repensar o0 produto mudar alguma coisa”.
VENDAS (Empresa V)
2 |P&D
2 |QUALIFICACAO “Termos pessoal preparado para isso’. ( Empresa XXIII)

2 [SATISFACAO DOS [“Ver o que o cliente procura mas em muito produtos se tem uma capacidade
CLIENTES limitada de produgéo’. (Empresa Il)

2 |CAPACIDADE
PRODUTIVA

2 |VOLUME DE “...aumenta a producdo, ganho no custo, quanto maior a produ¢cao menor € o teu
PRODUCAO custo, ai tu detona publicidade em cima e volta a ser lider de mercado.”.

(Empresa V)
1 |[SAZONALIDADE/ [“Buscar produtos sazonais para equilibrar ao mercado’. (Empresa XVII)

EPOCA

Quando a decisdo é sobre aumento de market share, os decisores citaram

principalmente a variavel mercado, e quando o market share atual estiver menor do que o

esperado, qualidade e preco foram as variaveis mais lembradas.

4.5.3.2 Variavel Volume de Vendas

Refere-se a quantidade vendida do produto. O quadro 33 mostra as variaveis mais

citadas quando a situacdo de decisao referia-se a variavel volume de vendas.

QUADRO 33 - AREA DE VENDAS — VARIAVEL VOLUME DE VENDAS

VOLUME DE VENDAS

9 |MERCADO “Pesquisar espag¢os nao atingidos, langar produtos novos’. (Empresa XXVIII)
7 |MIX
7 |MARKETING/ “Realizaria uma campanha publicitaria forte”. (Empresa XXVIII)
DIVULGACAO
6 |CUSTO “Vocé tem que aumentar o nimero de clientes... todos 0s insumos aumentaram,
= [MARKET SHARE mais o consumidor vai sentir que o preco estd em conta”. (Empresa X)
5 |PRECO
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5 |DEMANDA “Ver se pessoal tem condi¢des para isso e se nés podemos produzir’. (Empresa

5 |CAPACIDADE V)
PRODUTIVA

4 |QUALIDADE “Fazer atendimento diferenciado ao clientes com entregas rapidas...". (Empresa

3 LOGI'§TICA/DISTRI 2
BUICAO

3 |CONCORRENCIA [“Ter um prego competitivo mais compativel com os concorrentes’. (Empresa XXII)

2 |POLITICA “Vai haver um crescimento na economia’. (Empresa XXI)
GOVERNAMENTAL

2 |MARGEM DE “Trabalhar com uma margem adequada mas ndo da para jogar dinheiro fora
LUCRO precisa acompanhar o resultado”. (Empresa 1V)

2 |RENTABILIDADE

2 |TECNOLOGIA DO |[“Nosso produto evolui bastante, a produtividade também , assim podemos vender
PRODUTO mais’. (Empresa X)

2 |PRODUTIVIDADE

2 |TECNOLOGIA DA |*“Trabalhamos com seriedade... desenvolver novos produtos e modernizar nosso
PRODUCAO parque industrial’. (Empresa Il)

2 |IMAGEM DA
EMPRESA

2 |P&D

1 |QUALIFICACAO “Investiria em treinamento”. (Empresa lll)

1 |SATISFACAO DOS |“.. o cliente adquirindo e produto e ficando satisfeito, voltara a comprar, garantindo
CLIENTES 0 bom nivel de vendas’. (Empresa XXVIII)

1 |[LUCRO “Mesmo que tu encontres qualquer resultado negativo’. (Empresa V)

1 |SAZONALIDADE/ |“... ha épocas em que as vendas diminuem, isso € normal.”. (Empresa XXVIII)

EPOCA

Quando a decisao é sobre volume de vendas, os decisores citaram as variaveis

mercado, mix de produtos e marketing/divulgacdo, acreditando que para manter e

aumentar seu volume de vendas é preciso diversificar seu mercado, ter um bom mix de

produtos e uma boa divulgagéo.

4.5.3.3 Varidvel Demanda

Representa o potencial de aquisicdo de determinado bem ou servigo por parte do

mercado. Foi abordado de duas formas: a queda na demanda e 0 aumento repentino da

demanda. O quadro 34 mostra as variaveis mais citadas quando a situacdo de decisao

referia-se a variavel demanda.

QUADRO 34 - AREA DE VENDAS — VARIAVEL DEMANDA

QUEDA NA DEMANDA

12 [QUALIDADE “Ver se entrou algum produto de uma outra empresa, com mais qualidade”.
12 |CONCORRENCIA |(EMPresa Vvl

8 |MERCADO “Nosso ramo tem uma gama muito grande de produtos, precisamos abrir mercado
= TViIX para tantos produtos, mas sem descuidar do custo’. (Empresa X)

4 |CUSTO

4 |[TECNOLOGIA DO [“Tragar uma estratégia... mudar as caracteristicas’. (Empresa IX)

PRODUTO
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3 |P&D “Mudar a forma de apresentacdo do produto’. (Empresa XX)

3 |SAZONALIDADE/ [“Nossos produtos tem a caracteristicas de ter a venda sazonal’. (Empresa XXVII)
EPOCA

2 |FORNECEDORES |“Isto pode ser porque o volume de vendas diminui, mas ndo queremos colocar

> [VOLUME DE m_atér_ia—prima de sggunda qualidad_e, aio pre’go sobe e como o pessoal ndo em
VENDAS dinheiro no bolso ndo consegue mais comprar’. (Empresa X)

2 |MARKETING/ “Ver se o0 concorrente nao estd com uma midia muito elevada’. (Empresa XVI)
DIVULGACAO

2 [LUCRO “Se caiu a demanda diminui logo a producdo para ndo perder um monte de

1 [VOLUME DE dinheiro”. (Empresa V)
PRODUCAO

1 |QUANTIDADE DE [“Se a demanda caiu, tem que agir rapidamente para ndo ficar com o armazém
ESTOQUE cheio e o custo financeiro absorver toda margem”. (Empresa 1V)

1 [MARGEM DE
LUCRO

1 |[(IMAGEM DA “Retirar o produto do mercado, evitando assim danos para a imagem da
EMPRESA empresa’. (Empresa XXVIII)

1 [POLITICA “O governo prometeu que vai tomar medidas para o crescimento do PIB".
GOVERNAMENTAL [(Empresa XXI)

1 [RISCO “Pode ser um sinal que este mercado ndo é tao sélido”. (Empresa XVII)

1 |LOGISTICA/ “Verificar se a distribuicdo esta sendo eficiente”. (Empresa Il1)
DISTRIBUICAO

1 |MARGEM DE “Analisar esta tendéncia talvez trocar por um produto que dé uma margem de
CONTRIBUICAO  |contribuicdo”’. (Empresa XII)

AUMENTO DEMANDA

15 [CAPACIDADE “Se for confirmado, repensar os investimentos para o aumento da capacidade
PRODUTIVA produtiva’. (Empresa XI)

7 |SAZONALIDADE/ |“Existe periodos com aumento normal de demanda... entdo se pode mexer no
EPOCA preco’. (Empresa X)

6 |PRECO

6 [CONCORRENCIA [“Analisar gual o tamanho do mercado excedente ainda, analisar a concorréncia

7 IMERCADO para ser se estdo com capacidade ociosa’. (Empresa XVI)

4 |VOLUME DE “Fazer uma parceria e aumentar a minha produgéo’. (Empresa VII)
PRODUCAO

4 |TECNOLOGIA DA |“Quando houver isso deve dar uma énfase especial ao maquinario, mas nunca
PRODUCAO perder a qualidade”. (Empresa XVIII)

3 |QUALIDADE

3 |FORNECEDORES [“E complicado, pois é tudo uma cadeia, tem que trabalhar desde o produtor no

> PaD campo, tem ampl_iar tua bas.e' produtora. E preciso avaliar esta tendéncia, se for

duradoura, investir na diversificacao”. (Empresa XIX)
2 [LUCRO “Isto é oxigénio da empresa, porque se a demanda esta maior tu podes investir
> 1cUSTO num comercial numa publicidade, para lancar marcas ou produtos diferentes.
Estando com tua capacidade de producdo tomada, tu reduziu um pouco teu custo

2 |MARGEM DE e botou menor margem, mas o lucro é na quantidade’. (Empresa V)
LUCRO

2 |MARKETING/
DIVULGACAO

2 |MIX

2 |PRODUTIVIDADE [“Tentar melhorias imediata de produtividade”. (Empresa 1X)

2 |IMAGEM DA “Se eu nao consigo atender o cliente, a imagem da empresa comega ser afetada’.
EMPRESA (Empresa XX)

1 |SATISFACAO DOS |“Néo posso tirar o pedido e n&o ter o que entregar para o meu cliente”. (Empresa
CLIENTES XXI)

1 |RENTABILIDADE |“Ver se é viavel um novo investimento”. (Empresa XVI)

1 [RISCO “Para fazer mudancgas precisamos seguran¢a nestas informagfes’. (Empresa

XXV)




74

1 |[INADIMPLENCIA |“Se n&o tivermos como suprir a demanda vamos fazer uma selecéo mais rigorosa
dos clientes inadimplentes’. (Empresa XXVII)
1 |[INVESTIMENTOS [“Se o produto esta respondendo vamos investir’. (Empresa XVIII)

Quando a decisdo é sobre queda na demanda, os decisores citaram que

considerariam as variaveis qualidade e concorréncia, e para aumento de demanda, iriam

verificar se a empresa tem capacidade produtiva e se esse aumento de demanda néo

seria sazonal.

4.5.3.4 Variavel Satisfacdo dos clientes

Corresponde ao nivel em que o produto corresponde ao desejo e/ou necessidade

do cliente. O quadro 35 mostra as variaveis mais citadas quando a situacdo de decisdo

referia-se a variavel satisfacdo dos clientes.

QUADRO 35 - AREA DE VENDAS — VARIAVEL SATISFAGAO DOS CLIENTES

SATISFACAO

16 |QUALIDADE “.. 0 produto mantém a sua qualidade, sua homogeneidade sempre, o
consumidor ndo larga simplesmente’. (Empresa V)

7 |PRECO “Cliente insatisfeito por preco alto tem que ser melhor trabalhada a relacéo
custo/satisfacao’. (Empresa XXVII)

4 |TECNOLOGIA DO |“Verificar se ha possibilidade de corrigir esta insatisfacdo, através de agfes

PRODUTO internas’. (Empresa XVI)
4 |P&D “...estagio preparatério que ela faz ‘n’ testes dentro das fabricas passando o
produto para a degustacdo de um série de pessoas’. (Empresa X)
3 |FORNECEDORES [“... tudo esta ligado, desde a matéria-prima produzida pelo colona”. (Empresa VI)
3 |DEMANDA “... tem um objetivo que é vender, atender uma necessidade”. (Empresa XXI)
3 |MIX “... tinhamos trinta e poucos produtos em nossa linha, a trés anos atras, hoje
temos 90, porque abrimos o leque”. (Empresa V)
3 LOGT§TICA/DISTRI “Néo esté recebendo mercadoria no tempo e na hora certa, quantidade certa’.
BUICAO (Empresa XXII)
2 [CUSTO “... nos ofereca um preco melhor para reduzir o custo do produta”. (Empresa IX)
2 |CONCORRENCIA [“... saber suas opinides e correr na frente de seus concorrentes’. (Empresa
XXV
1 |AMBIENTE “Eu costumo falar para 0s nossos funcionarios, a pessoa que faz a limpeza desta
sala, tem um papel tdo importante quanto o cara que usa um produto mais nobre
dentro da industria e ninguém pode falhar’. (Empresa VI)
1 |[VOLUME DE “.. vocé tem uma venda que vocé vai estimulando, e ela vai crescendo
VENDAS devagarinho’. (Empresa X)
1 [MERCADO “Porque a gente que sO tem um negocio que tem um cliente, quem nado tem
cliente ndo tem negécio’. (Empresa XXI)
1 [RISCO “A opinido do cliente é o que conta, se ele esta insatisfeito, as mudancas devem
ser rapidas, pois o risco da empresa desaparecer’. (Empresa XXVIII)
1 |[(IMAGEM DA “... se existe insatisfacdo dos clientes, alguma coisa esta errada, tem saber o que
EMPRESA esta errado para poder corrigir imediatamente”. (Empresa Il)

Quando a decisdo é sobre satisfagdo dos clientes, os decisores citaram

principalmente qualidade e preco, pois entendem que estas sdo as principais variaveis

para manter um cliente satisfeito.
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4.5.3.5 Consideracdes finais sobre a Area de Vendas

As varidveis RENTABILIDADE, VOLUME DE VENDAS, FORNECEDORES €
PRODUTIVIDADE fazem parte do grupo das ESSENCIAIS do conjunto das empresas, mas
nao nesta macro. A variavel Mix esti entre as mais citadas nesta macro e na macro

Materiais, as duas séo diretamente influenciadas por esta variavel.

MARKETING/DIVULGAGAO esta entre as mais citadas nesta macro e em AMBIENTE,
porque as empresas consideram esta variavel como ferramenta de vendas, mas também
para fixar a marca e assim formar uma imagem positiva da empresa na mente das

pessoas.

A variavel CusTo ficou classificada, em 7° lugar ao invés de 1°, e PRECO melhor
classificada que cusTo, possivelmente porque para Vendas o que importa mais é o preco
€ nao o custo, sdo outros 0s setores que monitoram mais de perto o custo, embora todos

0s setores sejam responsaveis pela sua reducao.

4.5.4 Area Financeira

A macro Financeiro foi, junto a Producéo, a mais semelhante com o conjunto das
empresas. As variaveis mais citadas foram CUSTO, CONCORRENCIA, PRECO, MERCADO,
VOLUME DE VENDAS, RENTABILIDADE, TECNOLOGIA DA PRODUGAO, FORNECEDORES,
QUALIDADE, RISCO.

As variaveis que compde a macro financeiro séo: lucro, faturamento, custo, preco,
liquidez, margem de lucro, rentabilidade, endividamento, patrimbnio. Seguem abaixo as
respostas obtidas para cada varidvel, acompanhadas da quantidade de citacbes e

trechos de respostas.

4.5.4.1 Variavel Lucro
Representa a relagdo entre o custo e o preco do produto. Foi abordado de duas
formas: a queda e aumento nos lucros. O quadro 36 mostra as variaveis mais citadas

guando a situacdo de decisdo referia-se a variavel lucro.

QUADRO 36 - AREA FINANCEIRA — VARIAVEL LUCRO

LUCRO — QUEDA

18 |[CUSTO “A primeira medida seria reducdo de custo’. (Empresa Il)

8 |PRECO “Verificaria se aumentou a matéria-prima e ndo foi aumentado o preco do
produto”’. (Empresa |)

6 |FORNECEDORES |[“Buscar aumento de renda, aumentando o volume de vendas. Buscar

5 [VOLUME DE oportunidades para baixar o custo, principalmente na compra na compra de
VENDAS matérias-primas, no nosso ramo pesa bastante”. (Empresa XI)
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5 |VOLUME DE “Verificaria se houve queda na producdo’. (Empresa XXX)
PRODUCAO
5 [MARGEM DE “Tem que melhorar a produtividade porque a margem esta muito apertada’.
LUCRO (Empresa Il)
3 |PRODUTIVIDADE
2 |FATURAMENTO “Queda nos lucros é o alto custo e o baixo faturamento’. (Empresa XV)
2 |RENTABILIDADE [“Teria que considerar a rentabilidade dos produtos, se ela tras reflexos negativos
para o todo’. (Empresa XXII)
2 |QUALIDADE “... Jamais pensar em piorar a qualidade”. (Empresa VII)
2 |SAZONALIDADE/ |“Normalmente a gente sabe quando vai ocorrer uma queda, isso varia conforme a
EPOCA época’. (Empresa XIX)
2 |DESPERDICIO “Dentro do controle de qualidade observamos o nivel de desperdicio de
materiais’. (Empresa I)
2 [MIX “Ver se minha mercadoria estd sendo bem aceita pelo cliente, ver se a estrutura
- de pessoal estd bem qualificada, buscar a criagdo de novas mercadorias para
1 |QUALIFICAGAO agregar o valor e diminuir a quedas nos lucros’. (Empresa V)
1 |DEMANDA
1 |SALARIO “Procuramos alternativas como diminuicdo de horas extras’. (Empresa XIV)
1 [BENEFICIOS “Cortar investimentos em propaganda e temporariamente alguns beneficios”.
1 |MARKETING/ (Empresa XXVII)
DIVULGACAO
1 |SATISFACAO DOS [“Ver se o problema é falta de capital, problema na entrega do produto, em
CLIENTES satisfacdo dos clientes”. (Empresa XI)
1 |[LIQUIDEZ
1 LOGI'§TICA/DISTRI
BUICAO
1 |ENDIVIDAMENTO [“Os nossos resultados vem caindo em funcdo do endividamento financeiro,
T ITAXA DE JUROS dependemos do capital externo e o custo do dinheiro € muito alto”. (Empresa VI)
1 |TECNOLOGIA DA |“Talvez a linha de producédo esteja obsoleta, ou o processo produtivo esteja em
PRODUCAO decadéncia’. (Empresa XVI)
P&D
1 |TECNOLOGIA DO |“Tem de onde tirar, fazer algum trabalho técnico no produta”. (Empresa VII)
PRODUTO
1 |CONCORRENCIA [“Analisar a tendéncia ver se é no setor como um todo’. (Empresa II)
1 [MERCADO “Ver se isso € no mercado como um todo”. (Empresa XII)
1 |MARKET SHARE [“Buscar uma parte maior do mercado, eventualmente algumas demissdes’.
E VI
1 |QUANTIDADE DE |(omPresa Vilh

FUNCIONARIOS

LUCRO — AUMENTO

8

TECNOLOGIA DA

“Aquisicdo de novos equipamentos para garantir a continuidade desses bons

PRODUCAO resultados’. (Empresa 1X)
7|BENEFICIOS “Ver se é devido a diminui¢cdo dos custos, pensar em distribuir algum percentual
disto aos funcionarios’. (Empresa VIII)
6/MERCADO “Novos investimentos como, ampliagdo da empresa e da produtividade. Esta
SINVESTIMENTOS f(,lylﬁ;;ao é facil solugdo, partir para a conquista de novos mercados’. (Empresa
4|PATRIMONIO
4{CAPACIDADE
PRODUTIVA
4|MARGEM DE “ldentificaria todos os produtos vendidos com maior margem de lucro’. (Empresa
LUCRO XXVI)
4{P&D “A area de marketing seria fortalecida, fortalecer a marca expandindo a pesquisa
ZIMARKETING] de novos produtos, que possibilitem aumentar o nosso mercado”. (Empresa 1X)

DIVULGACAO
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3[MIX “Ampliar o mix de produtos’. (Empresa XV)

2|SALARIO “Melhoraria o padréo salarial’. (Empresa V)

2|QUALIFICACAO “Fornecer custos e treinamento para os funcionarios’. (Empresa XXVIII)

2|QUALIDADE “Manter a motivagdo, manter e melhorar o padréo de qualidade’. (Empresa XXI)

1|AMBIENTE

1|MARKET SHARE |“Aumenta a produc&o e segue tomando conta do mercado’. (Empresa X)

1|CUSTO “... € devido a diminui¢&o de custos?’. (Empresa VIII)

1|PRECO “Ver se o consumidor ndo esta pagando caro demais, ndo explorar, eu poderia
estar vendendo mais barato e ele comprar por mais tempo’. (Empresa XX)

1|RENTABILIDADE |“Buscar uma alta rentabilidade no retorno do capital’. (Empresa XVI)

1|ENDIVIDAMENTO |“Se preparar para época dificil porque no Brasil tem um periodo bom e outro ruim
1[POLTICA na economia. Saudar dividas ja contraidas...”. (Empresa II)
GOVERNAMENTAL
1|/IMAGEM DA “Aproveitar o bom momento e buscar consolidar a imagem da empresa’.
EMPRESA (Empresa XXVIII
1|SAZONALIDADE/ |“Ver se os fatores sdo permanentes ou sazonais ou se podem ser multiplicados’.

EPOCA

(Empresa XXIII)

1|DEMANDA “Tentar aumentar o maximo possivel a produgéo investindo dentro de uma
1[VOLUME DE projecéo de perspectiva de mercado’. (Empresa XII)
PRODUCAO

Quando a decisao é sobre queda no lucro, os decisores citaram a variavel custo,

pois consideram que diminuir o custo dos seus produtos é a forma de aumentar o lucro.

Porém, para que o lucro aumente ndo basta diminuir o custo, mas também é preciso

aumentar o faturamento, e esta variavel obteve apenas 2 citacdes (contra 18 de custo).

Se a decisao for sobre aumento de lucro, as citagdes equilibraram-se entre

investimentos em tecnologia da producéo, beneficios e busca de novos mercados.

4.5.4.2 Variavel Faturamento

Representa o total de receitas da empresa. O quadro 37 mostra as variaveis mais

citadas quando a situacdo de decisao referia-se a variavel faturamento.

QUADRO 37 - AREA FINANCEIRA — VARIAVEL FATURAMENTO

FATURAMENTO
10|PRECO “Precisa melhorar a saida dos produtos, com campanha de vendas, promogdes,
S[VOLUME DE ?Err:grrgsgo)&\%nfoque de ndo comprometer a constituicdo original do produto’.
VENDAS
8|CUSTO “Ter o custo sempre muito bem controlado’. (Empresa XIX)
5|CONCORRENCIA [“Analisar o conjunto de produto e os concorrentes quem esta subindo quem esté
21X caindo’. (Empresa XVI)
4(VOLUME DE “Fazer uma atuacdo a nivel de produgdo, e ver se algum concorrente esta
PRODUCAO abocanhando nossa fatia de mercado’. (Empresa XXII)
3|MARKET SHARE
3|QUALIDADE “A empresa, precisa investir em equipamentos novos, para ter um produto
melhor’. (Empresa VI)




78

3|MERCADO “Identificar se ha clientes que estdo procurando menos, sendo houver solugdo

>IDEMANDA buscar outros mercados, outros estados’. (Empresa VIiI)

1|FORNECEDORES |“Ver se a matéria-prima aumentou muito e ndo se conseguiu passar para 0 prego
de venda’. (Empresa XIV)

1|LIQUIDEZ “Pode acontecer, porque a empresa, dependendo de sua necessidade de capital
de giro, ela queima prec¢o’. (Empresa XXI)

1|MARGEM DE “O faturamento precisa crescer muito, porque as margens estdo cada vez

LUCRO menores, temos gue ganhar em mais unidades’. (Empresa XX)
1|PRODUTIVIDADE |“Melhorar a produtividade”. (Empresa XlII)

TECNOLOGIA DA

“A empresa ja esta bastante sucateada, precisamos investir em equipamentos

PRODUCAO novos”. (Empresa VI)
1|TECNOLOGIA DO |“Andlise da margem de contribuigdo ver os produtos mais rentaveis,
PRODUTO possivelmente a reestruturagdo de alguns produtos, fazer alguma coisa novas
1|MARGEM DE neles’. (Empresa Ill)

CONTRIBUICAO

1|LOGISTICA/DISTRI |“Verificaria se estéo distribuido bem ou n&o’. (Empresa I)
BUICAO

1|MARKETING/ “Intensificar politica de marketing”. (Empresa XXV)
DIVULGACAO

1|DESPERDICIO “Trabalhar internamente reduzindo desperdicio’. (Empresa XVII)

Quando a decisdo é sobre faturamento, os decisores consideraram de forma

equilibrada o prego dos produtos, volume de vendas e o custo. Vendendo mais e

reduzindo custos, podem manter o preco e assim elevar o faturamento.

4.5.4.3 Variavel Custo

Corresponde aos valores fixos (cujo valor total ndo varia num dado periodo e para

certos niveis de atividade) e varidveis (variam diretamente com o volume de atividade). O

guadro 38 mostra as variaveis mais citadas quando a situacdo de decisdo referia-se a

variavel custo.

QUADRO 38 - AREA FINANCEIRA — VARIAVEL CUSTO

CusTO

9

PRODUTIVIDADE

“Procurar aumentar a produtividade”. (Empresa 1)

6

QUANTIDADE DE
FUNCIONARIOS

“Achar funcionéarios que ndo estéo rendendo, ndo produziu, ndo atingiu a meta,
cai fora’. (Empresa XIV)

4|AMBIENTE “Rever nossas operagdes internas, racionalizar a produgdo, investir em

4| TECNOLOGIA DA equipamentos mais modernos, trabalhar o fator humanao”. (Empresa XXIlI)
PRODUCAO

4|P&D

4|{QUALIDADE “Nunca reducéo de custos que leve prejuizo na qualidade”. (Empresa 1X)

4|DESPERDICIO “Capacitar as pessoas, com isto acabam desperdicando menos, diminuindo

custos”. (Empresa XVII)

3|FORNECEDORES |“Buscar matérias-primas alternativas’. (Empresa XI)

3|BENEFICIOS “Primeiro reduzir as despesas com pessoal, beneficios e horas extras’. (Empresa

2|SALARIO Vi

2|QUALIFICACAO “Capacitar as pessoas, com isto acabam desperdicando menos, diminuindo

custos”. (Empresa XVII)
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2|RENTABILIDADE |“... sem afetar a rentabilidade do produto’. (Empresa XlI)
1|VALOR DO “N&o deixar produto em estoque, minimizar as compras’. (Empresa VI)
ESTOQUE
1|VOLUME DE “S06 posso ter um custo crescente se estiver relacionado ao incremento do volume
VENDAS de vendas’. (Empresa XXIII)
1|MIX “Buscar outra linha de produto, porque se o alto custo for em uma linha sé néo é
1IDEMANDA preocupante, é a lei da oferta e da procura’. (Empresa XIlI)
1|PRECO “O custo que mais cresce € para manter o produto num mercado nao estabilizado,
onde ndo se pode aumentar a margem, porque o consumidor ndo enxerga valor
1|MARGEM DE — ,
LUCRO intrinseco no produto’. (Empresa XVI)
1|MARKETING/ “Diminuir gastos extras como publicidade”. (Empresa XXVII)
DIVULGACAO
1|VOLUME DE “... nunca diminuir a produgéo”’. (Empresa XXX)
PRODUCAO

Quando a decisédo é sobre custo, o indicador mais citado, os decisores citaram
principalmente a produtividade, pois acreditam ser esta varidvel a principal responsavel
pelo custo da empresa. Em segundo lugar na ordem de citagbes, vem a variavel
quantidade de funcionarios, citada por diversas empresas que acreditam que a reducao
de custos passa pela reducdo de colaboradores. Embora seja uma forma de reduzir os
custos, h&a outras formas, como aumentar a tecnologia de producéo, a qualidade do
produto e reduzir o desperdicio, todas estas variaveis que obtiveram menor citagdo que

guantidade de funcionarios.

4.5.4.4 Variavel Prego
Representa o valor pelo qual o produto € vendido. O quadro 39 mostra as

varidveis mais citadas quando a situacao de deciséao referia-se a variavel preco.

QUADRO 39 - AREA FINANCEIRA — VARIAVEL PRECO

PRECO
24|CUSTO “Ver todos os custos embutidos no produto’. (Empresa XVIII)
21|CONCORRENCIA [“Ver o produto similar que tem no mercado e quanto custa’. (Empresa IX)
8|QUALIDADE “Se baseia na qualidade e no mercado onde de atuag&o’. (Empresa Il)
7|MERCADO
6/MARGEM DE “... calculamos a margem de contribuicdo deste produto, tem que ser suficiente
LUCRO para cobrir o custo fixo e sobrar uma margem de lucra”. (Empresa XXI)
4|MARGEM DE _
CONTRIBUICAO
3|DEMANDA “Se 0 consumidor vai conseguir pagar pelo produto o que ele vale”. (Empresa XI)
3[MIX “Ver o tipo de produto e que produtividade se consegue nele”’. (Empresa XVII)
2|PRODUTIVIDADE
2|LUCRO “N&o d& para perder dinheiro”. (Empresa XI)
2|VOLUME DE “Medir a satisfacdo de meus clientes, ver o potencial de crescimento nas vendas’.
VENDAS (Empresa XXVI)
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[EEN

RENTABILIDADE

“Baixar o custo para poder ganhar dinheiro”. (Empresa VII)

[EEN

CAPACIDADE
PRODUTIVA

[EEN

VOLUME DE
PRODUCAO

“... olhar o custo de producéo, a capacidade de producdo e o volume em que
escala a gente pode produzir’. (Empresa XX)

IR

MARKETING/
DIVULGACAO

“Além dos custos normais uma bela publicidade”. (Empresa V)

Quando a decisdo é sobre preco, os decisores consideram principalmente o custo

e 0 precgo praticado pela concorréncia.

4.5.4.5 Variavel Liquidez
E a disponibilidade de caixa da empresa, avaliar a capacidade que a empresa tem

de cumprir suas obrigacdes a curto prazo. Foi abordado de duas formas: liquidez baixa e

liquidez alta. O quadro 40 mostra as variaveis mais citadas quando a situacdo de deciséo

referia-se a variavel liquidez.

QUADRO 40 - AREA FINANCEIRA — VARIAVEL LIQUIDEZ

LIQUIDEZ RUIM
14|FORNECEDORES |“Renegociacao de alguns compromissos para um prazo maior’. (Empresa XXV)
10|ENDIVIDAMENTO |“Buscar novos financiamentos” . (Empresa VI)
5|CUSTO “Reduzir custos, para o que o preco final possa menor e com isto aumentar as
Z[VOLUME DE vendas’. (Empresa XXVIII)
VENDAS
4|PRECO
2|QUANTIDADE DE |“Reduzir o maximo possivel os estoques’. (Empresa Il)
ESTOQUE
2|TAXA DE JUROS [“Vender algum imobilizado, porque buscar dinheiro no sistema bancario € muito
TIPATRIMONIO caro’. (Empresa V)
1|VALOR DO “... vender os estoques...”. (Empresa Il)
ESTOQUE
1|MARKET SHARE |“Fazer uma campanha agressiva, ampliando a participagdo no mercado’.
(Empresa XVI)
1|VOLUME DE “Aumentar a minha produgédo, para aumentar o faturamento”. (Empresa X)
PRODUCAO
1|QUANTIDADE. “Diminuir a mao-de-obra”. (Empresa XIV)
FUNCIONARIOS
LIQUIDEZ BOA
11{INVESTIMENTOS [“Buscaria uma boa aplicagdo em bancos’. (Empresa XXVII)
8|TECNOLOGIA DA [“Investir em estoques, comprar equipamentos, pagando antecipadamente’.
PRODUCAO (Empresa XXI)
5|QUANTIDADE DE
ESTOQUE
4{FORNECEDORES [“Antecipar pagamento aos fornecedores conseguindo descontos’. (Empresa
XXVII)
3|CUSTO “Modernizar a empresa buscando a reducéo de custos e uma melhor qualidade”.
E XXVI
3|QUALIDADE (Empresa XXV1)
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3|P&D “Investir na melhoria dos produtos bases’. (Empresa XXX)
2|MARKETING/ “Normalmente a gente aplica em promocao ou propaganda’. (Empresa Xl)
DIVULGACAO
1|CAPACIDADE
PRODUTIVA
1|QUALIFICACAO “Contratar pessoal novo mais qualificado’. (Empresa XX)
1|MERCADO “Abrir novos mercados, reinvestir na produgéo e nas vendas’. (Empresa XV)
1|VOLUME DE
VENDAS
1|SAZONALIDADE/ |“Pode ser uma mercadoria sazonal, daqui uns meses gera dificuldade de lucro.

EPOCA

Antecipa pagamento dos bancos, que o juro € muito caro’. (Empresa V)

1|TAXA DE JUROS

1|LUCRO

1|PRECO “Antecipar pagamento fornecedores e repassar esse desconto para 0 consumidor
final’. (Empresa XXVIII)

1|[ENDIVIDAMENTO [“Antecipar os pagamentos’. (Empresa XII)

MIX

“Investir em desenvolvimento de produtos’. (Empresa XVI)

Quando a decisdo é sobre liquidez, se esta estiver ruim as variaveis mais

consideradas sdo fornecedores e endividamento, ou seja, o0s decisores buscardo

aumentar os prazos de pagamento e algum financiamento, até que a situacdo se

equilibre. Se a empresa estiver com uma boa liquidez, fardo investimentos no mercado

financeiro e em tecnologia.

4.5.4.6 Varidvel Margem de Lucro

Representa a relagéo entre o lucro e o preco do produto. O quadro 41 mostra as

varidveis mais citadas quando a situacdo de decisdo referia-se a variavel margem de

lucro.

QUADRO 41 - AREA FINANCEIRA — VARIAVEL MARGEM DE LUCRO

MARGEM DE LUCRO

12|CONCORRENCIA [0 preco de venda praticado pelas outras empresas’. (Empresa ll1)

8|CUSTO “A margem de lucro hoje é calculada de cima para baixo € o preco de venda

8[PRECO menos o custo’. (Empresa XXII)

7IMERCADO “Tem que ver em que segmento de mercado esta atuando”. (Empresa XIII)

4|DEMANDA “Tem produtos que o consumidor quer ou s6 tem aquele, entdo da para ter uma
margem mais alta’. (Empresa |)

2[LUCRO “E uma equagéo complicada, onde se tem uma margem de contribuicéo esperada

SIMARGEM DE e se busca um lucro operacional X'. (Empresa XXIII)

CONTRIBUICAO

TECNOLOGIA DO

“Depende muito das caracteristicas de cada produto, dos volumes que podem ser

PRODUTO atingidos”. (Empresa XX)
2|VOLUME DE
PRODUCAO
2[MIX “Ver o valor agregado do produto, as margens néo sao iguais para todos”.
(Empresa XII)
2|P&D “Ajustar o relégio ao mercado, ajustar o processo, fazer investimentos

tecnologicos’. (Empresa XVI)
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1|TECNOLOGIA DA
PRODUCAO

1|MARKET SHARE |“Até o produto conquistar seu espago a margem de lucro pode ser zero'.

(Empresa XXVIII

1|RENTABILIDADE |[“Alucratividade € muito importante”. (Empresa Xl)

1|CAPACIDADE “Se a margem for pequena eu tenho que ter escala, tenho que ter capacidade de
PRODUTIVA producdo para produzir gue essa margem figue grande’. (Empresa XXI)

1|QUALIDADE “Conforme a qualidade do produto’. (Empresa XXVII)

1|RISCO “Quando um produto € muito comum as margens s80 menores mas 0S riscos

também”. (Empresa XX)

Quando a decisdo é sobre a margem de lucro dos produtos, os decisores

consideram principalmente o preco fixado pela concorréncia e o custo do produto. Com a

concorréncia acirrada em que as empresas vivem, para a grande maioria dos produtos

nao € mais possivel estipular uma margem de lucro, mas sim aproximar o preco do

praticado pela concorréncia, e entdo tentar diminuir os custos, para que seja possivel

aumentar a margem de lucro.

4.5.4.7 Varidvel Rentabilidade

Refere-se a taxa de retorno sobre o investimento. O quadro 42 mostra as

varidveis mais citadas quando a situacao de decisao referia-se a variavel rentabilidade .

QUADRO 42 - AREA FINANCEIRA — VARIAVEL RENTABILIDADE

RENTABILIDADE

9[CUSTO “Ver se o0s custos estdo muito grandes’. (Empresa VIlII)

6|PRECO “Fazer uma analise do negécio em si, do mercado, ... da politica de precos’.

6IMERCADO (Empresa XVI)

4|VOLUME DE “Melhorar a qualidade de nosso mix, para vender mais e com margens
VENDAS diferentes’. (Empresa XXIII)

4[MIX

3[LUCRO “Ver o que estd menos lucrativa”. (Empresa XIII)

3|QUALIDADE “... um investimento novo, no comego rendeu e depois ndo... o produto néo tinha

3[RISCO qualidade que se esperava’. (Empresa )

3|MARGEM DE “Cada produto contribui de uma maneira, com margens diferentes’. (Empresa
LUCRO XXII)

2|CONCORRENCIA |“Buscar parcerias, venda de patriménio e linhas de financiamento’. (Empresa V1)

1|ENDIVIDAMENTO

1|PATRIMONIO

1|SATISFACAO DOS |“Ver a percepcédo do consumidor quanto ao nosso negécio’. (Empresa XVI)
CLIENTES

1|TECNOLOGIA DA |“Verificar as caracteristicas dos produtos que trazem menos retorno, modificar
PRODUCAO equipamentos para reverte isto”. (Empresa lll)

1|TECNOLOGIA DO
PRODUTO

1|MARKETING/ “Fazer uso de estratégia de marketing, para buscar um aumento de suas vendas’.
DIVULGACAO (Empresa XXVIII)

1|TAXA DE JUROS |“Acausa pode ser o custo financeiro dos investimentos’. (Empresa Il)
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1|MARGEM DE _ “Aumentaria a margem de contribuicdo que o mercado pode absorver’. (Empresa
CONTRIBUICAO  [XXV)

1|DESPERDICIO “Procurar reduzir o desperdicio”. (Empresa XIV)

1|VOLUME DE “... la pelas tantas vocé vai ter que diminuir a produgdo até achar teu ponto de
PRODUCAO equilibrio”. (Empresa X)

Quando a decisdo € a respeito da rentabilidade das operacdes da empresa, 0s
decisores consideram principalmente o custo e o preco de seus produtos, e também a

busca por novos mercados.

4.5.4.8 Variavel Endividamento
E a quantidade de capital de terceiros que estd na empresa dividida pelo
patrimdnio liquido. O quadro 43 mostra as varidveis mais citadas quando a situag¢éo de

decisao referia-se a variavel endividamento.

QUADRO 43 - AREA FINANCEIRA — VARIAVEL ENDIVIDAMENTO

ENDIVIDAMENTO

13|RISCO “...endividar-se de forma muito perigosa para ndo correr riscos demasiados...”.
(Empresa XXVII

11|RENTABILIDADE |“Ai tu tens que fazer um calculo de custo beneficio e retorno de investimento...”.

(Empresa X)

3|VOLUME DE “O principal beneficio é se vender...”. (Empresa XlI)

VENDAS

3|TAXA DE JUROS |[“..a gente tem percebido que os endividamentos que s&o proporcionados por
expansdes eles estdo muito caros...”. (Empresa XX)

3|MERCADO “... para atingir um maior mercado, outras regifes, isto justificaria.”. (Empresa VIII)

2|MARKET SHARE

2|DEMANDA “Se este se encontra em bom momento, com tendéncia de crescimento...”.

(Empresa XXVIII)

2|TECNOLOGIA DA [“Eu posso comprar estas maquinas e posso fazer tudo isso eu mesmo..”.
PRODUCAO (Empresa XVIII)

1|VALOR DO “..ndo sabe se vai poder vender a0 mesmo pre¢o que 0S concorrentes no
ESTOQUE mercado.”. (Empresa XIV)

1{CONCORRENCIA

1|LUCRO “...este novo projeto vai me trazer em termos de lucratividade para mim poder

pagar este investimento...”. (Empresa XI)

1|CUSTO “Mas se meteu tem de reduzir custo...”. (Empresa IX)

1|PRODUTIVIDADE |“..Seria, a principio, aumento de produtividade...”. (Empresa VIII)

1|CAPACIDADE “Se tem endividamento para por uma maquina a produzir, ter-se producao’.
PRODUTIVA (Empresa I)

Quando a deciséo € sobre o endividamento da empresa, 0os decisores consideram

principalmente o risco deste endividamento e como esta a rentabilidade da empresa.
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4.5.4.9 Variavel Patrimbnio

Representa os bens mdveis ou imoveis da empresa. O quadro 44 mostra as

variaveis mais citadas quando a situacdo de decisao referia-se a variavel patriménio.

QUADRO 44 - AREA FINANCEIRA — VARIAVEL PATRIMONIO

PATRIMONIO

12

RENTABILIDADE

“

.. as condi¢cdes econbmicas da empresa para suportar investimentos a longo
prazo...”. (Empresa lll)

7

ENDIVIDAMENTO

“..ndo haveria possibilidade de enquadrar o projeto em algum beneficio do
estado...”. (Empresa XXV)

6/CAPACIDADE “Hoje a empresa esta comprando mais uma linha de producgéo... ndo vou comprar
PRODUTIVA uma linha que me comprometa a empresa’. (Empresa )

5|RISCO

3|DEMANDA “Este mercado vai absorver este acréscimo de producgdo.”. (Empresa XIX)

3|TECNOLOGIA DA |“...se € interessante investir neste negocio, neste setor, investir nem local certo...”.
PRODUCAO (Empresa XVI)

3|MERCADO “..se realmente havia um aumento de volume...porque ha trés anos estamos

> VOLUME DE administrando este moinho e ele esta bem. Tem mercado.”. (Empresa VII)
VENDAS

2|LUCRO “A gente viu uma maior lucratividade...Tem fabricas com o mesmo porte que a

nossa que precisa de 350 empregados, nds temos 156 em trés turnos...porque o

2|PRODUTIVIDADE concorrente ndo tem qualidade...hoje o cliente quer qualidade ele quer

2|CONCORRENCIA [pontualidade na entrega...”. (Empresa V)

2 LOGI'§TICA/DISTRI
BUICAO

1|QUALIFICACAO “havia toda a possibilidade de recursos humanos aqui na cidade para montar.”.

(Empresa XVIII)

1|FATURAMENTO “...visando aumentar a receita da empresa...”. (Empresa VIII)

1|CUSTO “...reducéo de custo de producao ndo havera problema...”. (Empresa XXVI)
1|LIQUIDEZ “...ndo prejudique o dia a dia, o curto prazo da empresa.”. (Empresa XIlII)

1|MIX “Se um produto que sozinho conseguira pagar o custo dele...”. (Empresa VI)
1|P&D “Ou capacidade tecnoldgica, inovacao e tudo a mais’. (Empresa Xl)

1|TAXA DE JUROS |“...qualquer projeto ele necessita de muita ateng&o, 0s recurso sdo muito caros...”.

(Empresa XX)

VOLUME DE
PRODUCAO

“..quando isto acontece é porque vai aumentar 0 processo, 0 numero de
refeicdes.”. (Empresa XVII)

Quando a deciséo € sobre investimentos no patrimdnio da empresa, 0s decisores

consideram principalmente a atual rentabilidade da empresa, seguida de controle de

endividamento e capacidade produtiva, ou seja, verificam se ha capital a ser investido, e

investem prioritariamente para aumentar a capacidade produtiva.

4.5.4.10 Consideragdes finais sobre a Area Financeira

A macro financeira foi, de maneira geral, a mais semelhante ao conjunto de

empresas. Comparando a grupo das essenciais com as variaveis mais citadas nesta

macro, apenas nao foram citadas DEMANDA € PRODUTIVIDADE. Porém, estas duas

variaveis influenciam o bom andamento da macro Financeiro, pois queda na demanda
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significa queda no faturamento, e problemas na produtividade indicam reducéo no volume
de vendas. Nos dois casos, a médio prazo haverd menos dinheiro em caixa, portanto,

problemas ao setor financeiro.

A variavel rRisco foi a menos citada entre as variaveis mais citadas nesta macro, o
gue pode ser um alerta de que as empresas precisam considerar mais o risco de suas

acoes.

4.5.5 Area de Producéo, Produto e P&D

A macro Producdao foi, junto & Financeira, a mais semelhante com o conjunto das
empresas. As varidveis mais citadas foram: CusTO, TECNOLOGIA DA PRODUCAO,
RENTABILIDADE, QUALIDADE, DEMANDA, FORNECEDORES, MERCADO, P&D, VOLUME DE
VENDAS, QUALIFICAGAO, PRODUTIVIDADE

As varidveis que compde a macro producdo/produto/P&D sé&o: produtividade,
tecnologia da producdo, capacidade, qualidade, tecnologia do produto, mix, P&D.
Seguem abaixo as respostas obtidas para cada variavel, acompanhadas da quantidade

de citacOes e trechos de respostas.

4.5.5.1Variavel Produtividade
E a quantidade produzida dividida pelos recursos necessarios para a producao.
Foi abordada de duas formas: produtividade baixa e alta. O quadro 45 mostra as

varidveis mais citadas quando a situacao de decisao referia-se a variavel produtividade.

QUADRO 45 - AREA DE PRODUCAO— VARIAVEL PRODUTIVIDADE

PRODUTIVIDADE RUIM

13 |FORNECEDORES |“Vamos tentar buscar uma matéria-prima de custo mais baixo...”. (Empresa VII)

12 [TECNOLOGIA DA |“..investimentos que fizemos, sera adquirir equipamentos e tecnologia...”.
PRODUCAO (Empresa V)

6 |QUALIFICACAO “Se foi, realmente, por m&o-de-obra mal treinada...”. (Empresa VIII)

6 [P&D “...das coisas que influéncia muito, a motivacéo interna da empresa, a parte...teria

= [AMBIENTE gue modificar produtos...”. (Empresa XI)

4 |CUSTO “... consequentemente tendo uma reducdo de custos...teria que ser feita uma

7 IMERCADO atuacéo na area de vendas, descobrindo novos mercados...”. (Empresa XXII)

4 |VOLUME DE “...porque 0 produto estd saindo menos...O que podemos fazer para auxiliar o
VENDAS mercado? E prego...”. (Empresa VII)

2 |PRECO

2 |MIX “...lancar novos produtos e tudo mais.”. (Empresa XI)
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2 |QUANTIDADE DE [“E a automagdo € ruim porque ela gera o desemprego.”. (Empresa X)
FUNCIONARIOS
2 |CAPACIDADE “Avaliacéo da capacidade produtiva tedrica x real.....
PRODUTIVA Verificag@o dos possiveis descartes (indices de desperdicios)’. (Empresa XXV)
1 [DESPERDICIO
1 |DEMANDA “O mercado estd em baixa.”. (Empresa VII)
1 |[LUCRO “Agora muitas vezes somos atrapalhados por quebras de maquinas...”. (Empresa
XVIII
1 |RENTABILIDADE [“...quanto tempo vai demorar para retornar o investimento, qual a perspectiva de
1 |[VOLUME DE volume, que preco vai vender...”. (Empresa XXIlII)
PRODUCAO
1 |CONCORRENCIA [“..nés temos observado indices de concorrentes que nés temos que ficar
observando...”. (Empresa XX)
1 LOGI'§TICA/DISTRI “...eu teria que investir em pouco mais de propaganda...como esta nosso sistema
BUICAO de distribuicdo de entrega...”. (Empresa Xl)
1 [MARKETING/
DIVULGACAO
PRODUTIVIDADE BOA
5[TECNOLOGIA DA [“..novas tecnologias foram importadas, vieram junto com o outro

PRODUCAO administrador...”. (Empresa XII)
4|VOLUME DE “...um acordo com a area comercial para tentar vender mais produtos’. (Empresa
VENDAS 1))

3|AMBIENTE “Manteria o gerenciamento do processo...sempre mantendo a equipe treinada...”.

3lP&D (Empresa XXV)

3|QUALIDADE “...investimento que possa propiciar um ganho de produtividade, de qualidade...”.
(Empresa XVI)

2|BENEFICIOS “.. porque além das horas, ganham algum beneficio em troca... algum

= i $ a". (E |

2[QUALIFICACAO treinamento também se da’. (Empresa )

2|MARKET SHARE |“...pode diminuir o custo, diminuir teu pre¢o e aumentar teu mercado.”. (Empresa
IX

2|CUSTO )

2|PRECO

2|MIX “Nossa meta é aumentar a produtividade, buscando um mix adequado para
isso...”. (Empresa XII)

1[SALARIO “...a pessoa ndo é obrigada a fazer hora extra’. (Empresa I)

1|DEMANDA “... tem que dar uma nivelada, porque depende muito do mercado’. (Empresa Il)

1|LIQUIDEZ “Ja tem mercadoria sobrando, e temos capital de giro...envolve em midia, envolve

1[MERCADO a procura de novos mercados...”. (Empresa XVIII)

1|CONCORRENCIA [“..hoje o mercado, até o proprio concorrente te deixa desatualizado em
determinado momento...”. (Empresa XVI)

1|MARGEM DE “... para reaver uma margem de contribui¢do maior’. (Empresa XIlI)

CONTRIBUICAO

Quando a decisdo € sobre produtividade, se esta estiver ruim, as variaveis mais
consideradas sdo FORNECEDORES € TECNOLOGIA DA PRODUGCAO, se a produtividade estiver
em alta, as variaveis mais consideradas sdo TECNOLOGIA DA PRODUCAO e VOLUME DE
VENDAS. Portanto, o incremento em TECNOLOGIA DA PRODUGAO € visto quase que como
sinbnimo de produtividade. Se a produtividade estiver em niveis baixos, os decisores

preocupam-se com a relacdo com os fornecedores, possivelmente com a qualidade e
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regularidade de matéria-prima, se a produtividade estiver em niveis altos, os decisores

pensam em incrementar o volume de vendas, girando mais o produto.

4.5.5.2 Variavel Tecnologia da Producéo

Representa o conjunto de conhecimentos incorporados ao processo de producao,

maquinas e equipamentos. O quadro 46 mostra as variaveis mais citadas quando a

situacdo de deciséo referia-se a variavel tecnologia da producéo.

QUADRO 46 - AREA DE PRODUCAO— VARIAVEL TECNOLOGIA DA PRODUGAO

TECNOLOGIA DA PRODUGAO

15

PRODUTIVIDADE

“...ele tem que ter certeza escorado com um bom resultado, porque se nao, ndo
vale a pena’. (Empresa XlII)

13 |[CUSTO “O custo, equipamentos e mercado.”. (Empresa V)

8 |QUALIDADE “O que ela vai trazer em termos de valor de produto...E os ganhos, a taxa de
6 |RENTABILIDADE retorno desse novo investimento.”. (Empresa XI)

5 |[CONCORRENCIA [“Quem déa informacéio do que preciso fazer é o mercado.”. (Empresa VII)

4 |MIX “... ter novos produtos a nossa regido...Entdo, tem um campo aberto para varias
7 IMERCADO coisas..”. (Empresa VI)

2 |QUALIFICACAO “...um nivel de capacitacdo profissional das pessoas maior acho que antes disso

teria que ter em mente comecar um programa de treinamento...”. (Empresa IX)

2 |P&D “..vai incorporar novas tecnologias para langamentos de novos produtos...”.
(Empresa XII)
2 |QUANTIDADE DE|"... a quantidade de méo-de-obra o trabalho manual..". (Empresa VIII)
FUNCIONARIOS
2 |PRECO “Observamos também o prego praticado por esses concorrentes, versus o prego
T [FORNECEDORES S&Iﬂw)aterla prima, e também o quanto vou produzir deste produto...”. (Empresa
1 |VOLUME DE
PRODUCAO
1 |AMBIENTE “Também avaliaria os impactos causados na area de recursos humanos...”.
(Empresa XXV)
1 |DEMANDA “...se 0 mercado aceita mais produtos, se tem colocagdo...”. (Empresa XXII)
1 |SATISFACAO DOSJ*... em termos de resposta de consumidor e tudo o mais.”. (Empresa XI)
CLIENTES
1 |CAPACIDADE “Se a avalia a producdo da maquina...”. (Empresa I)
PRODUTIVA
1 |POLITICA “... tem que importar e daqui a pouco o juro do dinheiro, ndo vale a pena...no
GOVERNAMENTAL [ramo alimentar tem coisas que sdo exigéncias, por lei, ndo pode ser tudo
1 |[TAXA DE JUROS [manual.”. (Empresa ll)
1 [DESPERDICIO “...beneficiar o produto em tempo habil, para que ndo se tenha perdas.”. (Empresa

XIX)

4.5.5.3 Variavel Capacidade Produtiva

E a quantidade de produtos possivel de ser produzida num determinado periodo.

O quadro 47 mostra as variaveis mais citadas quando a situagéo de deciséo referia-se a

varidvel capacidade produtiva .
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QUADRO 47 - AREA DE PRODUCAO— VARIAVEL CAPACIDADE PRODUTIVA

CAPACIDADE PRODUTIVA

14|DEMANDA “...6 bom fazer aquele produto, mas se o mercado esta saturado com aquele
produto.”. (Empresa XV)
10[TECNOLOGIA DA [“... aumentar o numero de maquinas, ou vender aquele e comprar um maior’.

PRODUCAO (Empresa )

6|/|RENTABILIDADE |“..tem que se avaliar mercado, a estrutura da empresa e condi¢8es financeiras

6IMERCADO para poder bancar o financiamento da capacidade produtiva...”". (Empresa XIII)

5[CUSTO “...0 que eu realmente preciso de capacidade que me atenda aquele custo que o

2|QUALIFICACAO mercado |4 onde eu vou entrar paga...”. (Empresa XXI)

4|FORNECEDORES |[“Os langamentos e aumentos de produtos ndo sdo empurrados do produtor’.
(Empresa Il)

3|PRECO “..vou abater 30 mil frangos a mais por dia isso requer um investimento téo
grande...”. (Empresa X)

3|QUALIDADE “Com indicadores de qualidade, conseguimos atender o cliente, sem problema
nenhum.”. (Empresa lll)

3|QUANTIDADE DE |“Recursos de produgdo necessarios para a ampliacdo: Mao-de-obra,

FUNCIONARIOS

instalac@es...Impactos causados na logistica: meio ambiente, seguranca, recursos

2|AMBIENTE humanos...”. (Empresa XXV)
2|MARKET SHARE |“...e suinos também tem campo a aumentar...hoje ninguém esta se arriscando a
>[CONCORRENCIA fazer isto, sozinho, é uma tendéncia a néo fazer sozinho®. (Empresa VI)
2[MIX “Temos que ver qual é o produto e onde teriamos que investir...”. (Empresa XIV)
2[RISCO “... no negocio que nos politicos e tem que arriscar bastante...”. (Empresa XVI)
2|P&D “...0S processos existentes no mercado...”. (Empresa IX)
2(VOLUME DE “...vocé quer aumentar as suas vendas...A coisa mais importante numa empresa,
VENDAS € o cliente...”. (Empresa X)
1|SATISFACAO DOS
CLIENTES
1|/IMPACTO “Recursos de produgdo necessarios para a ampliacdo: Mao-de-obra,
AMBIENTAL instalac@es...Impactos causados na logistica: meio ambiente, seguranca, recursos
1|PATRIMONIO humanos...”. (Empresa XXV)
1|PRODUTIVIDADE |“Seria feito uma analise do custo/beneficio/mercado para avaliar a necessidade

da medida proposta.”. (Empresa XXVII)

TECNOLOGIA DO
PRODUTO

“buscarem novas tecnologias e incrementar o produto...”. (Empresa V)

Quando a decisdo é sobre a capacidade produtiva da empresa, os decisores

consideram principalmente se h4 demanda por mais produto, e se a empresa dispde de

tecnologia adequada para este incremento de producao.

4.5.5.4 Variavel Qualidade

Caracteristicas que permitem avaliar, e conseqlientemente aprovar, aceitar ou

recusar um produto ou servigo decorrente. O quadro 48 mostra as variaveis mais citadas

guando a situacao de decisao referia-se a variavel qualidade.
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QUADRO 48 - AREA DE PRODUCAO— VARIAVEL QUALIDADE

QUALIDADE
10|P&D “... mas acho que é algum problema, no processo produtivo...”. (Empresa Il)
6/FORNECEDORES |“... € fundamental ter um controle da matéria-prima, dos diferentes padrdes de
matéria-prima...". (Empresa VI)
5[QUALIFICACAO “O motivo principal eu acho que é por causa do pessoal que ndo esta

suficientemente preparado...”. (Empresa V)

4|TECNOLOGIA DA [“... pode ser de equipamento...”. (Empresa V)

PRODUCAO
2|SATISFACAO DOS [“...temos uma politica de qualidade muito restrita, ndo ha lei nem assinatura que
CLIENTES faca o produto sair da fabrica sem estar dentro das normas de qualidade, n&o
podemos arriscar que o cliente ndo fique satisfeito...”. (Empresa IX)
1|AMBIENTE “Daqui a pouco essa causa pode ser humana’. (Empresa 1V)

1|TECNOLOGIA DO |“Procuraria incorporar novas tecnologias ao produto...e ainda aumentar sua
PRODUTO participacdo no mercado.”. (Empresa XXVIII)

1|IMARKET SHARE

1|CUSTO “... de posicionamento do proprio produto, ou problema de custos também.”.
(Empresa XI)
1|/IMAGEM DA “Se tu comprares um alimento contaminado e der para teu filho e ele tiver um
EMPRESA problema maior, mais grave tu ndo trocas mais...foi.”. (Empresa X)

Quando a decisdo é sobre a qualidade dos produtos e servicos da empresa, 0s
decisores consideram principalmente as variaveis P&D, fornecedores e qualificacdo de
seu quadro de pessoal. A variavel satisfagéo dos clientes, que teria estreita ligagdo com a
variavel qualidade, obteve poucas citacdes, indicando que as empresas estdo
considerando apenas a qualidade dos produtos, mas sem considerar a qualidade

percebida pelos clientes, representada pela variavel satisfacdo dos clientes.

4.5.5.5 Variavel Tecnologia do Produto
Corresponde ao conjunto de conhecimentos incorporado ao produto, as
caracteristicas deste produto. O quadro 49 mostra as variaveis mais citadas quando a

situacdo de deciséo referia-se a variavel tecnologia do produto.

QUADRO 49 - AREA DE PRODUGCAO — VARIAVEL TECNOLOGIA DO PRODUTO

TECNOLOGIA DO PRODUTO

7|CUSTO “... onde vou chegar, quer na melhoria do produto...”. (Empresa Il)

QUALIDADE “...intervencdo: mais qualidade no caso...”. (Empresa V)

RENTABILIDADE [“...existe uma possibilidade muito grande...que justifique colocar no mercado, é

MERCADO “...recebido muita devolugcdo ou reclamagdo...Que terd pregco condizente como

4
3
3[CONCORRENCIA melhor entdo vocé nem comecar a mexer..”. (Empresa lll)
2
2

= Ublico...”. (E VI
SATISFACAO DOS seu publico...”. (Empresa VI)

CLIENTES

N

PRODUTIVIDADE [“... se a questdo é matéria-prima, se a questdo é processo de producdo....
(Empresa XXII)

N

P&D “Alguns produtos que nos temos, jA estamos na quinta tentativa. E ainda

buscando um nivel de consumidor... Eu preciso de magquinas com estas
TECNOLOGIA DA o - b au ;
PRODUCAO caracteristica,... eu preciso de pessoas com esta caracteristica e eu preciso
G desse Know-How para amatrrar isto tudo”. (Empresa Il1)

IR
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1|QUALIFICACAO

1|FORNECEDORES

1|VOLUME DE “Os produtos que tem aceitacdo boa no mercado... preco condizente como seu
VENDAS publico..”. (Empresa VI)

1|PRECO

1|CAPACIDADE “..as caracteristicas do produto ndo podem variar por qualquer que seja a
PRODUTIVA guantidade produzida.”. (Empresa |)

1|/IMPACTO “.diminuicdo de efluentes, residuos... seriam sempre dispensa de
AMBIENTAL funcionarios...”. (Empresa V)

1|QUANTIDADE DE
FUNCIONARIOS

Quando a decisdo é sobre a tecnologia do produto, os decisores consideram
principalmente o custo dos incrementos e modificacBes realizadas no produto. Em
seguida, a varidvel mais citada foi qualidade, pois as empresas reconhecem a
importancia de analisar e modificar constantemente as caracteristicas do produto, em

busca de niveis mais elevados de qualidade.

4.5.5.6 Variavel Mix
Representa o conjunto de produtos produzidos pela empresa. Foi abordado de

duas formas: o aumento e a redugcdo de mix. O quadro 50 mostra as variaveis mais

citadas quando a situacdo de decisao referia-se a variavel mix.

QUADRO 50 - AREA DE PRODUCAO— VARIAVEL MiX

AUMENTO DE MIX
11|DEMANDA “...sempre indo pro lado de atender o cliente como disse...”. (Empresa X)
10|CUSTO “...além de custos financeiros que esta provocaria...”. (Empresa XXVIII)

7|RENTABILIDADE |“...tem que calcular a probalidade de ganho, porque pra isso eu preciso de novas

Z[TECNOLOGIA DA maquinas, novas tecnologias.”. (Empresa Ill)
PRODUCAO

7|VOLUME DE “Tem que analisar muito o mercado do consumo...colocar no mercado e néo
VENDAS vender este produto...E observado se a concorréncia tem um produto similar...”.

7|CONCORRENCIA |(Empresa VIII)

7|IMERCADO

4{CAPACIDADE “Avaliamos as condi¢des de industrializac¢&o...”. (Empresa Il)
PRODUTIVA

3[SATISFACAO DOS [“...sempre visando o cliente...”. (Empresa X)
CLIENTES

3|QUALIDADE “... que dé um produto de qualidade conforme o mercado...”. (Empresa VII)

2|QUALIFICACAO “...eu preciso de pessoas capacitadas, com know-how, também de boa matéria-

ima..”. (E I

2[FORNECEDORES |"ima-"- (Empresa lil

2|PRECO “...e poder discutir precos e néo discutir no outro...”. (Empresa XllII)

2|TECNOLOGIA DO [“... pegar o que temos e melhora-lo tipificar o produto e ndo dar uma nova
PRODUTO marca...”. (Empresa VII)

2|VOLUME DE “..mercado de atuacdo, visando aumento de producdo e rentabilidade.”.
PRODUCAO (Empresa XXVI)

2|QUANTIDADE DE  |*...se ndo ha necessidade de registrar no érgdo competente, impacto no gasto fixo
FUNCIONARIOS e no meio ambiente. Também avalia-se a capacidade de producédo, mao-de-

obra..”. (Empresa XXV)
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1|IMPACTO
AMBIENTAL
1|POLITICA
GOVERNAMENTAL
1|QUANTIDADE DE |“... porque estou tendo que manter um estoque maior...”. (Empresa |)
ESTOQUE
1|IMARKET SHARE |“...que seja um produto que tenha um crescimento de mercado...”. (Empresa XIX)
1|LUCRO “... 0 que traria em termos de lucratividade para o negdcio...”. (Empresa XI)
1|RISCO “... dd uma margem de seguranca muito baixa...”. (Empresa VI)
1|P&D “...ndo se chega num bom resultado na primeira tentativa, tem que pesquisar e
ver que variavel precisa ser alterada, se a cor, ou sabor, a embalagem..”.
(Empresa Il
1|MARKETING/ “Ter uma boa midia em cima deste produto...”. (Empresa VIII)
DIVULGACAO
DIMINUIR MIX
7|CUSTO “Reduzindo custos em outras etapas...”. (Empresa llI)
6/VOLUME DE “Porque reduzir o mix de produtos, porque ndo consegue vender...". (Empresa Il)
VENDAS
4|FORNECEDORES |[“..uma mudanca de habito no consumo, entdo o produto deixa de ser
importante...a quantidade de embalagens que tu tens que ter para toda essa
4|DEMANDA gama de produtos...”. (Empresa XXII)
4{MARGEM DE “...quando tu tem um produto que ele te dé um margem negativa muito grande ou
LUCRO ele ndo te dé margem...”. (Empresa X)
3|LUCRO “Baseado em lucratividade...”. (Empresa XI)
3|RENTABILIDADE |“Rentabilidade. Se eu tenho um determinado produto que ndo remunera...”.

(Empresa XXIII)

3|QUALIDADE “Seria considerado mercado... ndo vende porque tem problema no produto...”.
3[MERCADO (Empresa ll)
3|VOLUME DE “...ela é levada a produzir pequenas quantidades de produtos e o volume muito
PRODUCAO grande...grandes volumes em func¢éo do tipo de equipamentos que ela possui.”.
2|TECNOLOGIA DA  |(Empresa XX)
PRODUCAO
2|PRODUTIVIDADE |“... te tirando produtividade, uma hora tem de fazer...". (Empresa I)
2|CAPACIDADE “...de acordo com que se vai adequando, a capacidade produtiva da fabrica, a
PRODUTIVA gente vai explorando novos nichos de mercado, perfis de produtos, momento de
2|SAZONALIDADE/ |consumo’. (Empresa XVI)

EPOCA

1{MARKETING/ “..ndo estd sendo bem divulgado,...E fazer vender, tem que fazer vender...".
DIVULGACAO (Empresa IV)

1|QUALIFICACAO

1|MARKET SHARE |“...com nicho pequeno de venda.”. (Empresa XIX)

1|SATISFACAO DOS |“...em aceitagéo do produto pelos consumidores..”. (Empresa XI)
CLIENTES

1|TECNOLOGIA DO |“nao seria uma reducao e sim uma modificacdo.”. (Empresa VII)
PRODUTO

1|POLITICA “Digamos que o Fernando Henrique resolveu dar uma barrada geral ai..
GOVERNAMENTAL [(Empresa Il

1|/IMAGEM DA “..até mesmo para evitar um desgaste da imagem da empresa perante o
EMPRESA consumidor.”. (Empresa XXVIII)

1|P&D “...transforma-lo em um produto de alto valor agregado que substitua todos os

custos...”. (Empresa XII)

z

Quando a decisdo é sobre a aumentar o mix de produtos, os decisores

consideram principalmente se ha demanda e o custo decorrente; quando a decisédo versa

sobre diminuir o mix de produtos, sdo consideradas as varidveis custo e volume de
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vendas, ou seja, um produto deixa de ser fabricado se seu custo for elevado e néo

houver um volume de vendas satisfatorio.

4.5.5.7 Variavel P&D

Corresponde ao desenvolvimento de novas tecnologias, inovacdo no processo de
producdo e no produto. Foi abordado de duas formas: a necessidade de aumento de
verba e a mudanca de tecnologia incorporada em uma linha de produto. O quadro 51

mostra as variaveis mais citadas quando a situagéo de deciséo referia-se a varidvel P&D.

QUADRO 51 - AREA DE PRODUGAO— VARIAVEL P&D

P&D — AUMENTO DE VERBA

5|RENTABILIDADE [“O que seria considerado seria argumentagdo do retorno desse investimento...se
5|QUALIDADE € processo, € qualidade intrinseca, coisas muitas....”. (Empresa XXI)
3|CUSTO “...diminuir o custo do produto ou de ...". (Empresa V)
3[MIX “Para ele solicitar isso tem que haver uma sinalizagdo de mercado, uma
oportunidade de mercado. Entdo nés temos interesse em fazer uma farinha
3|MERCADO diferente.”. (Empresa XXIlII)
2|DEMANDA “...para fazer a mudanca sensivel na tecnologia de um produto é se este produto,
0 mercado esta exigindo...”. (Empresa VI)
2|CONCORRENCIA [“Apoiaria e deslumbraria como resultado o aumento de produc&o...o aumento do
1[VOLUME DE ngcn;ﬁe?]fe.\.{?h?;;b}%ﬁ \J/elll)tem alguma coisa na rua que esti interessante,
PRODUCAO
1|VOLUME DE
VENDAS
1|QUALIFICACAO “Se a equipe é qualificada e ja provou...” .(Empresa V)
1|PRECO “...nosso consumidor ele quer coisa nova todo dia...Hoje ele quer qualidade, mas
= UL (B X
1[SATISFACAO DOS |uer Preco-.". (Empresa X)
CLIENTES
1|PRODUTIVIDADE |“Todo o produto que vocé langar, tem que aumentar sua producédo e lucro...”.
E |
1|LUCRO (Empresa
1|TECNOLOGIA DO |“...para fazer a mudancga sensivel na tecnologia de um produto é se este produto,
PRODUTO 0 mercado est4 exigindo...”. (Empresa VI)
1|RISCO “...vocé sempre corre risco de investir e ndo dar certo...”. (Empresa XIlII)

P&D — MUDANGA DE TECNOLOGIA

PRODUCAO

7|CUSTO “... nesse campo de reducdo de energia... isso acaba gerando um produto mais
7[QUALIDADE padronizado..”. (Empresa V)

4|RENTABILIDADE |[“O retorno financeiro, qualidade do produto final...capacitacao tecnoldgica se a
ZIPRODUTIVIDADE gente teria...”. (Empresa XI)

4| TECNOLOGIA DA

QUANTIDADE DE
FUNCIONARIOS

FORNECEDORES

“...vendo possiveis impactos que causariam nos produtos: matéria-prima, mao de
obra, equipamentos, instalacdes...”. (Empresa XXV)

LUCRO

CONCORRENCIA

RISCO

“...0 que a empresa, que lucro que nés vamos ter...ou € melhor ndo fazer. Melhor
ndo arriscar...com concorrentes de norte a sul do Brasil e todos pensando em
produtividade, pensando em vender...". (Empresa XIII)
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1{VOLUME DE
VENDAS
1|POLITICA “... nés ndo tinhamos maquinas, ndo tinhamos pessoas, nada, s6 desejo de
GOVERNAMENTAL |fazer... Nao dava para trazer maquinas de fora, ou, se trazia, era muito caro...
1{QUALIFICACAO  |.(Empresa Ill)

1|PRECO “..como eu também tenho também, mas eles tém melhor pre¢co que eu...
(Empresa XVIII)
1|PATRIMONIO “...vendo possiveis impactos que causariam nos produtos: matéria-prima, mao de
obra, equipamentos, instalacdes...”. (Empresa XXV)
1|DESPERDICIO “...de menor desperdicio de matéria-prima...menos geracdo de efluentes...”.
1{IMPACTO (Empresa 1V)
AMBIENTAL
1|VOLUME DE “Veia se vale a pena(volume...)...acompanhar ver se isto ndo é uma fase.” .
PRODUCAO (Empresa VII)
1|SAZONALIDADE/
EPOCA

z

Quando a decisdo € sobre o aumento de verba para P&D, os decisores
consideram principalmente se isto trara rentabilidade a empresa e mais qualidade ao
produto. Se a decisédo envolve P&D enfocando mudanca de tecnologia, as variaveis mais

consideradas sao custo e qualidade.

4.5.5.8 Consideracdes finais sobre a Area de Produc&o, Produto e P&D

A varidvel CONCORRENCIA, entre as ESSENCIAIS no conjunto de empresas, néo foi
citada nesta macro. A varidvel QUALIFICACAO, ho grupo das MUITO IMPORTANTES
considerando o conjunto de empresas, nesta macro esta no grupo das mais citadas. Isto
demonstra a percepcao, por parte do decisor, que é preciso pessoal qualificado para
trabalhar na linha de producédo, auxiliando no aumento constante de qualidade e no
controle de desperdicios como forma de reduzir custos. Também, pela alta
automatizacao, é preciso funcionarios que tenham dominio da tecnologia, para operar as
maquinas cada vez mais sofisticadas, e ter condi¢cdes de decidir dentro da necessidade

do nivel operacional.

4.5.6 Area de Estratégia/ Ambiente

Esta hoje é a macro que mais tumultua a vida dos decisores, dada a
complexidade cada vez maior do mundo empresarial, das mudangas constantes e cada
vez mais velozes. As variaveis mais citadas foram MERCADO, CUSTO, QUALIDADE, PRECO,
RENTABILIDADE, MARKETING/DIVULGAGAO, IMAGEM DA EMPRESA, MIX, FORNECEDORES,

VOLUME DE VENDAS, RISCO.

As variaveis que compde a macro Ambiente/estratégia sdo: impacto ambiental,

politica governamental, concorréncia, mercado, risco, imagem da empresa. Seguem
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abaixo as respostas obtidas para cada variavel, acompanhadas da quantidade de

citacOes e trechos de respostas.

4.5.6.1 Variavel Impacto Ambiental
Corresponde ao grau de comprometimento dos recursos naturais em decorréncia
das atividades da empresa. O quadro 52 mostra as variaveis mais citadas quando a

situacdo de deciséo referia-se a variavel impacto ambiental.

QUADRO 52 — AREA DE ESTRATEGIA/ AMBIENTE — VARIAVEL IMPACTO AMBIENTAL

IMPACTO AMBIENTAL
7|POLITICA “Cada unidade nossa tem uma liberagdo da FEPAN, todos 0s nosso
GOVERNAMENTAL iy estimentos s&o dentro da lei..”. (Empresa XII)
6|IMAGEM DA “Somos uma das empresas que mais Se preocupou e investiu nisso nos
EMPRESA Ultimos anos”. (Empresa Il)
2|P&D “...solucbes negociadas para isso, buscar informacéo tecnoldgica para
reduzir este impacto...”. (Empresa Xl)
1|FORNECEDORES  [“O trabalho também com os produtos, que é o trabalho mais ligado ao
solo que tem um impacto maior...". (Empresa VI)
1|CUSTO “... inclusive foi uma reducgéo do nosso custo...”. (Empresa IX)
1{MERCADO “Em virtude das exigéncias mercadolégicas....”. (Empresa XXVI)

Quando a decisdo envolve impacto ambiental, os decisores consideram

basicamente as normas impostas pela politica governamental e a imagem da empresa.

4.5.6.2 Variavel Politica Governamental
Representa restricdes e normas governamentais que podem atingir as atividades
da empresa. O quadro 53 mostra as variaveis mais citadas quando a situacéo de decisao

referia-se a variavel politica governamental.

QUADRO 53 - AREA DE ESTRATEGIA/ AMBIENTE — VARIAVEL POLITICA GOVERNAMENTAL

POLITICA GOVERNAMENTAL
7|CUSTO “Espera a poeira abaixar, aperta o0 mais que puder porque depois...”. (Empresa I)
3|PRECO “... baixa antes os precgos do produtos...”. (Empresa Il)
3[RISCO “...temos que buscar ou outro mercado de atuacao...se expor e deixar quebrar...”.
>IMERCADO (Empresa XIlII)
2(IMAGEM DA “..temos que nos adaptar a regras impostas, sem nenhuma tentativa de burlar, a
EMPRESA imagem de nossa empresa € nosso bem mais precioso ha muitas de décadas.”.
(Empresa IX)
2|ASSOCIACAO DE [“..tentar segurar o mercado que vocé normalmente atua..A associagic’.
CLASSE (Empresa XIlI)
1|MARKET SHARE
1|FORNECEDORES |“...buscar alternativas de reducdo de custos pensando em matéria-prima...”.
(Empresa VII)




95

1|DEMANDA “...no desempenho do mercado, afeta no consumidor...”. (Empresa XVI)
1|MARGEM DE “... e talvez uma margem um pouco menor nesse periodo...”. (Empresa Ill)
LUCRO

1|PRODUTIVIDADE |“A saida sera por meio de produtividade, de ver todas...". (Empresa V)

1|RENTABILIDADE |“... o que fazer para melhorar que tipo de produto, a propria avaliacdo das
dificuldades tem que ser o mais inteligente possivel para ter o retorno mais

1]QUALIDADE compativel com o teu investimento.”. (Empresa Xll)

1|MIX

1|/CONCORRENCIA |* Ela afeta ndo s6 nds, como afeta a nossa concorréncia.”. (Empresa Xl)

7

Quando a decisdo é sobre politica governamental, os decisores consideram

principalmente as mudangas decorrentes nos seus custos e precos, e também no risco

dos investimentos, devido a instabilidade provocada pelas mudancas.

4.5.6.3 Variavel Concorréncia

Corresponde a disputa por mercados, em produtos ou servigos iguais ou

semelhantes. O quadro 54 mostra as varidveis mais citadas quando a situacdo de

decisao referia-se a variavel concorréncia.

QUADRO 54 - AREA DE ESTRATEGIA/ AMBIENTE — VARIAVEL CONCORRENCIA

CONCORRENCIA — AMPLIAR MERCADO

11|PRECO “Nos temos uma politica muito correta de precos...”. (Empresa XIX)
8|QUALIDADE “Procuraria também atender novos nichos de mercado...Qualidade, propaganda e
8IMERCADO bom preco sdo elementos basicos...”. (Empresa XXVIII)
6|MIX «...distribuicdo, inclusive de entrega de pos-venda...O consumidor exige. E o mix.”.

- E XVII
5[LoGISTICAIDISTRI | mPresa XVil)
BUICAO
4[{CUSTO “Deve ser levado em consideracdo nesta andlise (produtos, posicdo de custo,
3[RENTABILIDADE saude financeira entre outras...”. (Empresa XXV)
3|TECNOLOGIA DO [“Buscaria agregar valor ao nosso produto. Também faria uma propaganda mais
PRODUTO forte para que o cliente possa conhecer mais detalhadamente as vantagens...”.
2 MARKETIN(}/ (Empresa XXVIII)
DIVULGACAO
3[RISCO “... nés vamos com as nossas pernas fazer o que é possivel para noés..”.
(Empresa Il)
2|QUALIFICACAO “..vamos tentar reverter, ver se temos equipamentos e pessoal preparado para

isto.”. (Empresa IX)

2|TECNOLOGIA DA
PRODUCAO

2|P&D “Eu faria algo melhor...uma matéria-prima com o custo mais baixo...”. (Empresa

1|FORNECEDORES Vi)

1|MARKET SHARE |“... temos que nos preocupar e ver o que fazer para manter nossa fatia de

mercado...”. (Empresa Il)

1|VOLUME DE “...promovido um crescimento através de uma ampliacdo de seu quadro de
VENDAS vendas...”. (Empresa XXIII)

1|ENDIVIDAMENTO |“..e ter tentado aumentar sua participacdo e buscar estes recursos no

mercado...”. (Empresa XlII)

PRODUTIVIDADE

“Se um concorrente esta ganhando mercado € sinal que a produtividade dele é
melhor que a nossa.”. (Empresa XV)
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1

MARGEM DE _
CONTRIBUICAO

“...mas nunca sacrificando a nossa margem de contribui¢éo...”. (Empresa XlI)

CONCORRENCIA ALIANC

A

8|MERCADO “Analisaria principalmente a possibilidade de ampliacdo do mercado...”. (Empresa
1))
5|CUSTO “O principal beneficio seria a reducéo de custos...”. (Empresa Il)
4|{PRECO “...comparar nossa faixa de pre¢o e a qualidade dos produtos de ambas...”.
4|QUALIDADE (Empresa IX)
3|RENTABILIDADE [“...se a gente ndo tem risco de ter prejuizo na nossa imagem. Verificar a imagem
3IMAGEM DA institucional dessa empresa no mercado...”. (Empresa XI)
EMPRESA
2|MARKET SHARE |“Pregcos e margens de contribuicdo. Market Share. Crescimento de comodities.
Volume da Producao’. (Empresa XXVI)
2|VOLUME DE
VENDAS
2|VOLUME DE
PRODUCAO
2|MARKETING/ “... recursos a custo compativel com o investimento, fortalecimento de marcas...”.
DIVULGACAO (Empresa Il)
1|TAXA DE JUROS
1|ENDIVIDAMENTO [“Segundo é ver a saude financeira dessa empresa...”. (Empresa XI)
1|/INVESTIMENTOS |“..se agrega tecnologias, se receberia tecnologias de alguma coisa ou so6
1[TECNOLOGIA DA suportaria, recursos.”. (Empresa XVI)
PRODUCAO
1|CAPACIDADE “... para atingirmos a nossa visdo de futuro legalidade da alianca, capacidade
PRODUTIVA produtiva e a qualidade...”. (Empresa XXV)
1|MARGEM DE “Precos e margens de contribuicdo. Market Share. Crescimento de comodities.

CONTRIBUICAO

Volume da Producéo’. (Empresa XXVI)

Quando a decisdo é sobre o aumento de mercado da concorréncia, os decisores

consideram principalmente o preco e a qualidade dos produtos, e as influéncias das

acles da concorréncia no mercado da empresa.

4.5.6.4 Variavel Mercado

Corresponde ao escopo de atuagcdo da empresa (interno ou externo, local ou

regional, etc.). O quadro 55 mostra as variaveis mais citadas quando a situacdo de

decisao referia-se a variavel mercado.

QUADRO 55 - AREA DE ESTRATEGIA/ AMBIENTE — VARIAVEL MERCADO

MERCADO

5[VOLUME DE “A primeira coisa que se faz é procurar um comprador...”. (Empresa XIV)
VENDAS

5|CUSTO “Unica coisa a fazer é o custo, saber quanto vai custar...”. (Empresa |)

5|RENTABILIDADE |“Se desse um bom retorno para os acionistas...”. (Empresa Ill)

3|FORNECEDORES |[“... area industrial e da matéria-prima para poder atender este mercado...”.

(Empresa Il

3[RISCO “Agora, deve ser muito bem pensado..N&o adianta, o mercado tem que

3IDEMANDA responder.”. (Empresa XVIII)

3|MARGEM DE “...tecnologia pouco disponivel...as margens deste mercado sd@o atraentes ao
LUCRO publico alvo deste novo produto...”. (Empresa XVI)
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3|TECNOLOGIA DA
PRODUCAO
2 LOGI'§TICA/DISTRI “...0 percurso a ser percorrido e o preco, se sera competitivo e o volume sera
BUICAO razoavel...”. (Empresa XIX)
2|PRECO
2|CONCORRENCIA |“Se for em parceria.”. (Empresa VI)
2|P&D “Um plano anual de marketing para conciliar previsdo de vendas...pesquisa de
S IMARKETING/ mercado e desenvolvimento’. (Empresa XXV)
DIVULGACAO
1|VOLUME DE
PRODUCAO
1|MARKET SHARE |“Seria uma forma de fidelizar a empresa e as marca dela.”. (Empresa VII)
1|LUCRO “Primeiro, o0 que vai contribuir para o0 nosso negécio, em termos de
lucratividade...”. (Empresa XI)
1|PRODUTIVIDADE |“...precisamos ganhar produtividade para poder competir.”. (Empresa V)
1|CAPACIDADE “ampliacdo do mercado sempre olhando a capacidade e a possibilidade...”.
PRODUTIVA (Empresa Il)
1|MIX “Também isso envolveria uma alteragdo do mix de produtos da empresa.”.
(Empresa XXIII)
1|/IMAGEM DA “Aimagem da empresa também é muito importante...”. (Empresa Ill)
EMPRESA
1|SAZONALIDADE/ |“...& preciso ampliar mercado para equilibrar, devido ao produto sazonal..

EPOCA

(Empresa XVII)

INVESTIMENTOS

“...0 nivel de investimento, o retorno que este investimento teria’. (Empresa XVI)

Quando a decisdo é sobre o mercado da empresa, 0s decisores consideraram

igualmente o atual volume de vendas, o custo e a rentabilidade da empresa.

4.5.6.5 Variavel Risco
Representa a probabilidade da taxa de retorno em um investimento ser diferente

da esperada. Foi abordado de duas formas: a necessidade da empresa de atuar com

mais risco e a demasiada exposi¢cdo ao risco. O quadro 56 mostra as varidveis mais

citadas quando a situacao de decisao referia-se a variavel risco.

QUADRO 56 - AREA DE ESTRATEGIA/ AMBIENTE — VARIAVEL RISCO

ATUAR COM MAIS RISCO

5

RENTABILIDADE

“Eu apoiaria, 0 seguinte, a empresa esta bem financeiramente...”. (Empresa |)

4|MERCADO “...alguma oportunidade de mercado.”. (Empresa XlI)
3|IMAGEM DA “... para conseguir uma imagem é dificil, mas para queimar uma imagem é dois
EMPRESA tempos.”. (Empresa VII)

3[INADIMPLENCIA  [“...tem acontecido momentos de risco, mas também na hora certa se da para tras
como aconteceu com este lanche.”. (Empresa XVII)

1|BENEFICIOS “ incentivos para criar uma maior motivacgdo e aumentar o0

TIAMBIENTE desempenho...Politica de incentivos: salarios mais elevados...”. (Empresa XXV)

1|FORNECEDORES |“..risco é nao ter matéria-prima, e 0s outros comprometerem todo o teu
processo’. (Empresa X)

1|MARKET SHARE |“ um pouco mais para o futuro eu ter uma fatia maior na participacdo do mercado
como um todo...". (Empresa XXII)

1|VOLUME DE “...mas conforme o volume de vendas que se tem...”. (Empresa XIV)

VENDAS
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1|DEMANDA “...para ver se 0 mercado esta consumidor para este tipo de produto ou ndo.”.
(Empresa XVIII)

1|LUCRO “Orisco tem em todos os clientes, se arranca perdendo...”. (Empresa XIV)

1|LIQUIDEZ “...cuidado de ndo chegar a um determinado momento e ndo poder cumprir com
as obrigacoes...". (Empresa XXVIII)

1|P&D “...tens que ter um produto que realmente vai satisfazer o teu cliente de forma que
ele quer...alguma oportunidade de desenvolvimento de um novo produto...”.

1|QUALIDADE (Empresa XII)

1|MIX “N6és ndo podemos inventar uma nova linha de alimentos que venha a

comprometer o todo, ai nés estaremos sendo irresponsaveis.”. (Empresa XXI)

MUITO EXPOSTA AO RISCO

RENTABILIDADE

MERCADO

“Uma analise de varios fatores, a situacdo financeira...e o mercado onde ele
atua...”. (Empresa XVI)

MARKET SHARE

“..tentar buscar mais fornecedores...se for na parte comercial que tem poucos
clientes na sua carteira tenta busca mais’. (Empresa XIlII)

TECNOLOGIA DO
PRODUTO

4
3
2|FORNECEDORES
2
2

“...uma analise de varios fatores...as caracteristicas de cada produto’.
XVI)

(Empresa

ENDIVIDAMENTO

“...tentar alongar o perfil de divida, que fique adequado.”. (Empresa II)

MIX

“...aspectos de lucratividade daquela operagdo...para vocé fixar uma nova linha
de produtos...”. (Empresa XXI)

LIQUIDEZ

“Procuraria assumir compromissos apenas a longo prazo...”. (Empresa XXVIII)

2
1
1|LUCRO
1
1

MARGEM DE

“..as margens que este produto traz, o que realmente possa segurar...”.

LUCRO (Empresa XVI)
1|PATRIMONIO “Tem-se varias alternativas, desmobilizar alguma coisa, acertar teus custos
financeiros. S&o varios riscos...ficar com parque de maquinas suacateado.”.
1/CUSTO (Empresa Il)
1|TECNOLOGIA DA
PRODUCAO
1|/CONCORRENCIA [“..nds temos que buscar um fortalecimento das nossas bases de producéo.”.
(Empresa XX)
1|/INADIMPLENCIA |“O principal fator de risco que a gente enxerga hoje no negécio chama-se

inadimpléncia.”. (Empresa XXIII)

Quando a decisdo envolve uma atua¢cdo com mais risco por parte da empresa, 0s

decisores consideraram principalmente a rentabilidade da empresa, o mercado, a

imagem da empresa e o nivel de inadimpléncia. Quando a decisdo envolve uma situacao

em que a empresa esta exposta demais ao risco, os decisores também consideram a

rentabilidade da empresa e o atual mercado.

4.5.6.6 Varidvel Imagem da Empresa

E o grau de aceitacio da empresa no mercado. O quadro 57 mostra as variaveis

mais citadas quando a situacao de decisado referia-se a variavel imagem da empresa.

QUADRO 57 - AREA DE ESTRATEGIA/ AMBIENTE — VARIAVEL IMAGEM DA EMPRESA

IMAGEM DA EMPRESA

13|MARKETING/
DIVULGACAO

“Fortalecimento da marca mais a nivel institucional...”. (Empresa Ill)

10|QUALIDADE

“...buscar trazer para marca uma garantia de qualidade...”. (Empresa XVI)
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2|AMBIENTE “Por exemplo, tem um problema com sindicato, largando panfleto na cidade, que
vocé ndo isto, ndo aquilo...”. (Empresa I)
2|IMPACTO “...de cuidar do meio ambiente...”. (Empresa X)
AMBIENTAL
1|PRECO “...digamos assim, melhorar o preco...entender mais o que o0 mercado esta

1IDEMANDA guerendo...” (Empresa Xl)

1|SATISFACAO DOS [“..melhorar a imagem da empresa perante o consumidor, o cliente ¢ muito
CLIENTES importante.”. (Empresa XlII)

1|CUSTO “... manter a imagem da empresa, ndo parece, mas € um custo...”.(Empresa VI)
1|MERCADO “.. onde as margens sdo estreitas...nd0 tem-se producdo para atender o
1IMARGEM DE ?E;cgfgéz..l.l')l'emos atuado em nichos de mercado e em regifes diferentes..”.
LUCRO
1|CAPACIDADE
PRODUTIVA
1[POLITICA “...a gente trabalha primando sempre por isso, pagando todos os impostos...".

GOVERNAMENTAL |(Empresa XXI)

Quando a decisdo envolve a imagem da empresa, 0s decisores consideraram
principalmente marketing/divulgacéo e qualidade, os dois ingredientes basicos para que a

empresa tenha uma boa imagem.

4.5.6.7 Consideracdes finais sobre a Area de Estratégia/ Ambiente
A variavel CONCORRENCIA ndo ficou entre as mais citadas, nesta macro e na

macro Producéo, e DEMANDA também néo foi citada.

As variaveis MARKETING/DIVULGAGAO e IMAGEM DA EMPRESA ficaram proximas, o
gue demonstra a importancia do marketing para fixar uma imagem positiva da empresa
na mente dos consumidores. Mix também ficou proximo a estas, pois as empresas
manifestaram-se favoravelmente a um mix variado, pois acreditam que isto aumenta as
chances de venda.

Risco foi novamente a Ultima entre as mais citadas, assim como em financeiro.
Isto nos leva a crer que como a globalizacdo chegou repentinamente, as empresas estdo
se preocupando menos com risco, pois precisam garantir seu mercado, manter-se

atuantes, mesmo correndo algum risco.

HHAX

As variaveis acima listadas foram consideradas pelos decisores como as
essenciais ao processo decisério. Para facilitar a compreenséo, estas foram elencadas
de maneira geral, ou seja, pelo conjunto de respostas das trinta empresas analisadas, e

também por macro, demonstrando diferengas de consideracao.
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A varidvel que obteve mais citacdes foi CusTO, visto que a reducdo deste é
palavra de ordem hoje nas empresas, pois como esta dificil aumentar o PRECO dos

produtos, se a empresa diminuir os custos podera aumentar sua margem de lucro.

A QUALIDADE dos produtos ja ndo é diferencial para henhuma empresa e sim,
questdo de sobrevivéncia, uma necessidade basica, e isto torna importante o papel do
FORNECEDOR, ndo apenas pensando em reduzir o CUSTO da matéria-prima, mas também
elevar a sua qualidade. Tendo fornecedores certificados, a empresa eleva a qualidade do
produto final e diminui CUSTOS e tempo de processo, ja que ndo é mais necessario o

controle de qualidade em todos os lotes.

A queda na DEMANDA forca as empresas a buscarem novos MERCADOS, Pois
devido ao enorme avanco da TECNOLOGIA DE PRODUGCAO, as empresas aumentaram a
sua producdo, diminuindo os custos desta, elevando assim sua PRODUTIVIDADE. Este
incremento de producgéo faz com que as empresas aumentem seu VOLUME DE VENDAS,

mas também provoca um excesso de produtos no mercado, baixando os precos.

A varidvel CONCORRENCIA foi considerada em dois sentidos: a de monitorar as
suas acbes e o0 de parceira. Os respondentes citaram muitas vantagens na parceria,
como reducédo de custos e aumento de competitividade, pois cada um se deteria no que

sabe produzir melhor.

Como toda empresa privada a variavel RENTABILIDADE foi bastante considerada,
pois o0 éxito econbmico da empresa é o que viabiliza o seu funcionamento planos, metas

€ Novos projetos.

Este conjunto de onze variaveis consideradas ESSENCIAIS é um indicativo de que
pontos comprometem mais a decisdo e, portanto, merecem maior reflexdo. Porém, é
necessario uma observacdo mais ampla, no sentido de considerar outras variaveis também
significativas, dispostas no grupo de MUITO IMPORTANTES, €, mesmo as dos grupos

IMPORTANTES € POUCO IMPORTANTES.

Sendo o processo decisério uma atividade tdo complexa, o que pode ser feito
para auxiliar o decisor é fornecer-lhe mais informacdes para que opte com segurancga por
uma ou outra variavel, mas sempre sera necessario seu julgamento pessoal e até mesmo
sua intuicdo. Sem pensar desta forma, se estara considerando as organizacbes como
ambiente racionais, cuja complexidade da decisdo pode, de maneira relativamente facil,

ser minimizada por um conjunto de indicadores.



CAPITULO 5
CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes obtidas nesta pesquisa, o0s limites da
mesma e as suas contribui¢cdes do estudo. Ainda, sdo evocadas algumas sugestdes para

dar continuidade ao tema pesquisado.

5.1 CONCLUSOES
As empresas estdo passando por um periodo de competicdo, grande oferta de
produtos, controle de pregcos por parte do consumidor, queda de poder aquisitivo,

exigéncia de qualidade crescente a prego decrescente.

Além disso, o setor alimentar precisa estar muito atento a outros elementos
inerentes ao seu ramo de atuacdo, como a matéria-prima, que na maioria das vezes
precisa ser desenvolvida junto ao produtor e tem um prazo limite para ser processada,
assim como seu produto acabado, pois ambos sdo pereciveis. Segundo um dos
decisores, “a industria de alimentos é complicada, ndo é como fabrica de calcados que
vocé fecha, baixa a porta, da férias coletivas, depois faz trés turnos de producédo e
recupera. Precisa desenvolver toda matéria-prima... € ndo ha como apressar a natureza’.
Além disso, por serem produtos basicos, tém seus precos controlado nos centavos, onde
alguns grandes grupos “pagam para estar no mercado, fazendo vendas casadas, e

baixando assim o prego de mercado.”

Esta realidade cotidiana das empresas do setor alimentar faz com que o processo
decisorio torne-se cada vez mais complexo, pela quantidade de elementos envolvidos e
pela necessidade de tomar decisbes de forma rapida. Assim, verificou-se importante

mapear 0 processo decisério destas empresas, pois estas ndo dispde de tempo para
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desacelerar suas atividades e considerar se suas decisfes estdo baseadas no que é

mais importante.

Ao inicio deste trabalho, buscava-se confirmar o conjunto inicial de variaveis, a fim
de obter um conjunto auténtico de variaveis essenciais ao processo decisorio, que
pudesse ser utilizada como referéncia em outras decisdes. Estas varidveis sdo em

namero de quarenta e cinco, explicadas no item 4.2.

Também pretendia-se elenca-las em ordem de citagdo, chegando ao conjunto de
variaveis mais consideradas pelos decisores: custo, qualidade, mercado, concorréncia,
preco, rentabilidade, volume de vendas, fornecedores, tecnologia da producdo, demanda
e produtividade. A exploragéo destas variaveis, bem como a justificativa de terem sido as

mais consideradas esta nos itens 4.3 e 4.5.

Ainda, procurou-se elencar as varidveis mais consideradas em cada macro ou
setor da empresa, verificando que variaveis devem ser levadas em conta em cada setor

da empresa.

Como resultado das diversas andlises realizadas, surgiram algumas diferencgas,
gue merecem um aprofundamento. Um exemplo disto € a variavel MERCADO, citada
intensamente (no grupo das ESSENCIAIS, é a 3% mais citada), enquanto a variavel MARKET
SHARE, que em uma primeira analise seria bem préxima a mercado, obteve poucas
citacbes (estd no grupo MUITO IMPORTANTES, em 242 colocacdo). Isto possivelmente
ocorre porgue, com 0 avanco da tecnologia, as empresas estao produzindo mais, entao
h& mais oferta. Desta forma, é mais adequado buscar novos mercados do que aumentar
a fatia de mercado atual, tendo em vista a grande quantidade de empresas e produtos

oferecidos.

Nas decisbes relativas a variavel custo, foram citadas principalmente
PRODUTIVIDADE € QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS. Quanto a variavel PRODUTIVIDADE, nNao
ha duvida de sua importancia para a reducdo de custos. Porém, diversas diversas
empresas consideram que a reducdo de custos passa pela reducdo de seu quadro de
pessoal, e embora esta seja uma forma de reduzir os custos, ha outras formas, como
aumentar a TECNOLOGIA DE PRODUGAO, a QUALIDADE do produto e reduzir 0 DESPERDICIO,

variaveis que obtiveram menor citagdo que QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS.

Nas decisfes relativas & macro Materiais, as varidveis MERCADO e PRODUTIVIDADE
nao ficaram no grupo das mais consideradas, mas sao importantes para esta atividade,
pois a compra de matéria-prima deve considerar o mercado consumidor, adequando a
compra a quem vai consumir, pois é inadequado ter um produto nobre para um mercado

popular, e vice-versa. Ainda, a fungdo Materiais ndo estad valorizando o seu cliente
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interno, neste caso, o setor de Producéo, porque a produtividade depende da qualidade

da matéria-prima.

Ao decidirem sobre Vendas, os decisores ndo estdo considerando a
RENTABILIDADE da empresa, mas toda a sua acao deveria ser nesta dire¢cdo, pois ndao ha
sentido em vender, mesmo que em grande quantidade, se a empresa néo obtiver lucro.

Este € uma varidvel que mereceria maior atencao.

J& a variavel QUALIDADE, segunda mais importante na a analise efetuada, néo foi
citada nas decisdes a respeito de Pessoal. Como ter qualidade ‘total' se ela ndo esta

presente no dia-a-dia de todos os setores da empresa?

Quanto a macro pessoal, outro ponto interessante: entre as variaveis da macro
Pessoal, a Unica que foi citada entre as essenciais nas macros foi QUALIFICAGAO, e
mesmo assim foi uma das menos citadas (entre o grupo das mais citadas) da macro
Producdo. Isto vem contra o que pregam os diretores e gerentes, da valorizacdo do
funcionario, de que o ser humano vem em primeiro lugar. Na macro pessoal, as variaveis
mais lembradas foram CUSTO e PRODUTIVIDADE, AMBIENTE vem apenas em terceira
colocacgdo, o que leva a conclusdo de que, apesar de todos estejam convencidos do
contrario, o ser humano ainda é considerado um meio para atingir os fins da empresa,
aqui representados pela redugdo de CUSTOS e a PRODUTIVIDADE. Ainda, a variavel mais
citada na questdo sobre SALARIO € CONCORRENCIA, OU Seja, as empresas pagam um
saldrio semelhante ao pago pelas outras empresas, e que agrade aos sindicatos

(ASSOCIACOES DE CLASSE), a segunda variavel mais citada nesta questao.

A globalizac&o trouxe maior oferta de produtos e concorréncia acirrada, forcando
as empresas a manter e aumentar mercado, elevar rapidamente a qualidade de seus
produtos e buscar a reducgéo de custos, como forma de aumentar as margens de lucro.
Um reflexo desta realidade é que as empresas estdo preocupando-se menos com RISCOS
financeiros, pois outras varidveis tornaram-se mais importantes, e isto foi verificado nesta
pesquisa, na qual a variavel Risco ficou no grupo MuUITO IMPORTANTES considerando o
conjunto de empresas, e no grupo Essenciais apenas nas macros Financeiro e Ambiente,
tendo sido a dltima variavel do grupo ESSENCIAIS, ou seja, foi a menos citadas no grupo

das mais citadas.

As divergéncias de visdo das macros em relacdo ao todo da empresa mostra a
falta de visdo sistémica nas empresas, pois as areas ndo estdo visualizando-se de
maneira integrada a empresa. Esta auséncia de “raciocinio sistémico” faz com que os
decisores ndo consigam ter uma visdo holistica, compreendendo que cada deciséo ira

influenciar todos os setores da empresa, com maior ou menor rapidez e em maior ou
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menor intesidade. Se os decisores continuarem considerando apenas partes isoladas da
sua empresa, ndo poderdo compreender as situacdes mais complexas, tomando
decisbes menos seguras, além do que velhos problemas voltardo a aparecer, pois ndo

foram totalmente resolvidos.

Buscando verificar a homogeneidade entre o conjunto de respostas e as
respostas de cada macro, comparou-se quantas variaveis do grupo das ESSENCIAIS
(considerando as 30 empresas) nao ficaram entre as mais citadas em cada macro, e
guantas das mais citadas em cada macro ndo fazem parte do grupo das ESSENCIAIS,

conforme mostrado no quadro 58.

QUADRO 58 - CONCORDANCIA ENTRE O GRUPO DAS VARIAVEIS ESSENCIAIS E O DE CADA MACRO

VARIAVEIS DO GRUPO ‘ESSENCIAIS’ QUE | ESTAO ENTRE AS MAIS CITADAS NA MACRO,
NAO FORAM CITADAS NA MACRO MAS NAO NO GRUPO DAS ESSENCIAIS
Pessoal 6 1
Materiais 2 1
Vendas 4 2
Financeiro 2 -
Producéo 1 1
Ambiente 2 3

Observando o quadro 58, podemos ver que as areas Financeiras, Producdo e
Ambiente/Estratégia sdo as mais semelhantes ao conjunto das 30 empresas, ou seja, sdo
as que mais influenciaram o conjunto de respostas, enquanto que Pessoal, Materiais e
Vendas séo as mais diferentes em relacdo ao conjunto. Isto nos leva a crer que estas sdo
as areas que concentram as decisdes mais importantes ou comprometedoras para a
empresa, pois foram estas macros que mais influenciaram no resultado final. Ainda,
pode-se comparar a quantidade de variaveis de cada macro que pertence a cada grupo

de importancia (quadro 59).

QUADRO 59 - DISTRIBUICAO DE VARIAVEIS PELA QUANTIDADE DE CITAGCOES

ESSENCIAIS MUITO IMPORTANTES IMPORTANTES | POUCO IMPORTANTES
Pessoal - 2 1 2
Materiais 1 - - 3
Vendas 2 - 4 -
Financeiro 3 2 3 5
Producéo 3 5 - 1
Ambiente 2 2 3 1
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Desta forma, € possivel notar que grupo de varidveis é mais considerada pelos
decisores. Com base na visdo de Simon (1977) e Freitas, Becker, Kladis e Hoppen
(1997), pode-se arriscar uma distribuicdo das atividades funcionais da empresa em um

continuum, de acordo com a implicabilidade das decisbes de cada &rea funcional na

- —l

Programadas Nao-programadas conhecidas Nao-programadas inéditas
MATERIAIS PESSOAL VENDAS AMBIENTE PRODUGCAO FINANCEIRO
empresa:

FIGURA 4: IMPLICABILIDADE DAS DECISOES EM CADA AREA DA EMPRESA

Ainda, pode-se cruzar as variaveis ESSENCIAIS, considerando a quantidade de
citacbes, (dispostas na horizontal) com as Macros (na vertical). Analisando a figura 5 na
vertical, observa-se quais as variaveis pertencentes a que macros sdo consideradas em
‘decisGes sobre’ outras macros. Para facilitar a compreensédo, foram utilizados os 3

valores mais citados.

Macro | Pessoal | Materiais | Vendas | Financeiro | Producdo | Ambiente
\é:;i::g;s YWV Decisdes sobre ... YW
Materiais FO(’lf‘g?C)edores - 24 13 28 33 9
Vendas VO('il/Oe)“das 4 24 15 32 27 8
De('g%“da 1 8 19 18 35 6
Financeiro CU(SZTQ) 42 20 26 79 58 24
Pf'(afge) 4 15 34 40 12 21
Ry dade 19 2 4 31 35 21
Produgdo | Qualigade 5 19 52 27 37 24
Telqp) e - 1 8 29 45 7
Ambiente MG-E’&%C)'O 1 4 M 37 31 26
Coagg)"é”"ia 21 6 36 44 23 4

FIGURA 5: QUAIS MACROS SAO CONSIDERADAS EM DECISOES SOBRE OUTRAS MACROS

A partir do mesmo cruzamento entre as variaveis ESSENCIAIS, considerando a
guantidade de citacdes, (dispostas na horizontal) com as Macros (na vertical), obtém-se a
figura 6. Analisando-a na horizontal, observa-se qual a ‘influéncia em’ uma macro

exercida por outra macro. Desta forma, tem-se outra forma de interpretacéo, da influéncia
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das decisdes de cada macro sobre as demais. Os valores ressaltados correspondem aos

3 valores mais citados.

Macro|Pessoal |Materiais|Vendas |Financeiro |Produgcdo |Ambiente
Variaveis
Essenciais
Materiais Fornecedores )
(107) 24 13 28 33 9
Vendas Vol. Vendas 4 24 15 32 27 8
= (110)
= De(';‘%”da 1 8 19 18 35 6
Financeiro = - [Custo
e (249) 42 20 26 79 58 24
()
@ Preco
o (126) 4 15 34 40 12 21
«@
= |[Rentabilidade
= (113) 19 2 4 31 35 21
3 2 Qualidade
Producdo 5 19 52 27 37 24
> (163)
Tec. producgao )
(90) 1 8 29 45 7
/Ambiente Mercado
(140) 1 4 41 37 31 26
Concorréncia
(134) 21 6 36 44 23 4

FIGURA 6: INFLUENCIA DE DECISOES RELATIVAS A UMA MACRO SOBRE OUTRAS MACROS

Pode-se resumir as figuras 5 e 6, obtendo-se as ‘consideracdes’ e ‘influéncia’ das
macros (figura 7). Analisando a figura 7 no sentido vertical, observa-se quais macros ‘sdo
consideradas’ nas ‘decisdes sobre’ outra macro. Analisando no sentido horizontal, tém-
se a relacdo de influéncia entre as macros, ou seja, decisdes sobre uma macro tém

‘influéncia em’ outras macros, conforme a area achurriada.

Macro : WWW¥ Decisdes sobre ... bW

Macr
Variaveis Pessoal | Materiais | Vendas Financeiro Producéo Ambiente

Pessoal =2

Materiais

Vendas

Financeirc

Producéao

Vinfluéncia em .. VW

>
3
o
s
=
[0}
v

v

| Variaveis ESSENCIAIS | ] Variaveis MUITO IMPORTANTES

FIGURA 7: VARIAVEIS CONSIDERADAS E INFLUENCIA DAS DECISOES DE CADA MACRO
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Desta forma, confirma-se a figura 4, tendo-se as decisbes da macro Financeira

como as de maior influéncia nas demais macros, seguida de Produgéo.

Sem dulvida, esta é mais uma tentativa de compreender o decisor quanto as suas
necessidades de suporte ao processo decisério. Sabe-se que a empresa € um sistema
complexo, composto de setores que precisam trabalhar extremamente integrados, mas,
parece importante saber que grupo de decisdes € mais comprometedora para a empresa,

pois nem sempre havera tempo para levantar informacdes sobre todas as areas.

5.2 LIMITES DA PESQUISA

Podem ser considerados como elementos limitadores desta pesquisa o fato de
que coleta de dados foi realizada através de entrevista e envio por correio, o que pode ter
levado a algum viés de interpretacdo. Também constitui um limite da pesquisa a falta de

confrontacdo dos resultados obtidos com a anélise de um segundo pesquisador.

5.3 CONTRIBUICOES

Este trabalho proporciona as empresas informacfes sobre o que € conveniente
considerar em diferentes tipos de decisdes, conhecer suas necessidades de suporte e apoio
ao processo decisorio. Em uma sociedade onde as pessoas usam o trabalho em empresas
para proverem seu sustento, esta pesquisa pode colaborar — mesmo que indiretamente -
para uma maior estabilidade de ordem financeira e social, que por sua vez, pode contribuir

para uma melhor qualidade de vida.

Para a pesquisadora, muitas foram as contribui¢cdes para a vida profissional, com o
processo e com os resultados deste: processo decisorio; elaboracdo e validagdo de
instrumentos de pesquisa; andlise de dados; contato direto com empresas
representativas; aplicacdo de conhecimentos tedricos junto a realidade das empresas

pesquisadas.

Para a Area de Sistemas de Informacio e GESID/PPGA-EA/UFRGS, a contribuicio
potencial foi a complementacdo do conhecimento j& existente acerca de Processo

Decisério, agregando conhecimento em um contexto ainda ndo explorado.

Ainda, este trabalho pode ser considerado uma grande parte da etapa de

requisitos de informagéo, para o desenvolvimento de Sistemas de Apoio a Deciséo.
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5.4 SUGESTAO PARA PESQUISAS FUTURAS

Como continuidade para esta pesquisa, pode-se ampliar a exploracdo dos dados
coletados, que devido a natureza da coleta de dados, sao bastante ricos. Nesta pesquisa,
optou-se por algumas formas de analisa-los, mas que ndo esgotam as possibilidades de

analise.

E possivel também ampliar a pesquisa para todas as médias e pequenas
empresas, abrangendo assim todo o setor alimentar. De posse a um quantidade maior de
empresas, pode-se formar grupos pela semelhanca de citacdes, explorando ainda mais o

processo decisorio nestas empresas.

Ainda, a metodologia utilizada nesta pesquisa, incluindo o instrumento de coleta
de dados, pode ser replicada em outro segmento industrial, confrontando ou ndo com os

resultados desta pesquisa.
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