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RESUMO

RIBEIRO, Marcelo de Paula Mascarenhas. Poder organizacional e modelo de
gestdo: o caso da Tapajés Distribuidora. 160f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo) - Programa de Pdés-Graduacdo em Engenharia de
Producédo, UFSC, Florian6polis, 2003.

Esta pesquisa abordou as relagcdes entre as configuracbes de poder
organizacional propostas por MINTZBERG (1983) e o modelo de gestédo de negdcios
criado pela Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) em uma
empresa de servicos — Tapajos Distribuidora. Trata-se de uma pesquisa que utiliza
0s procedimentos técnicos relacionados com o0 estudo de caso e levantamento.
Realiza-se o levantamento bibliografico sobre poder organizacional e os modelos de
gestao, identificam-se os tipos de configuracdo de poder organizacional existentes
na empresa objeto do estudo de caso, avalia-se o grau de utilizagdo do modelo de
gestdo de negécios da FPNQ, bem como investiga-se as possiveis relacdes
existentes entre as configuracbes de poder e o modelo de gestdo de negdcios.
Conclui-se que: a) as principais configuragdes de poder organizacional existentes na
Tapajés Distribuidora séo as Missionaria e Sistema Fechado; b) o modelo de gestéo
de negdcios da FPNQ é utilizado, proporcionando resultados empresariais efetivos;
e, ¢) o modelo de gestdo de negdcios € preditor das configuracbes de poder
organizacional, bem como essas configuracdes sdo preditoras dos resultados de

negocios.

Palavras-chave: Poder Organizacional; Modelos de Gestdo; Fundacdo Prémio
Nacional da Qualidade (FPNQ).
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ABSTRACT

RIBEIRO, Marcelo de Paula Mascarenhas. Poder organizacional e modelo de
gestdo: o caso da Tapajés Distribuidora. 160f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Produgdo) - Programa de Poés-Graduacdo em Engenharia de
Producédo, UFSC, Florianopolis, 2003.

This research approached the relations between the configurations of
organizacional power proposals for MINTZBERG (1983) and the business-oriented
model of management created by the Foundation for the National Prize of Qualidade
(FPNQ) in a company of services — Tapajos Distribuidora. One is about a research
that uses the procedures technician related with the case study and survey. The
bibliographical survey is become fullfilled on organizacional power and the
management models, identify the types of configuration of organizacional power
existing in the company object of the case study, evaluate the degree of use of the
business-oriented model of management of the FPNQ, as well as it investigates the
possible existing relations between the configurations of organizational power and
the business-oriented model of management. Concludes are: a) the main
configurations of organizacional power existing in the Tapajos Distribuidora are the
Missionary and Closed System; b) the business-oriented model of management of
the FPNQ is used, providing resulted enterprise staff; and c) the business-oriented
model of management is predictor of the configurations of organizacional power, as

well as these configurations is preditoras of the business-oriented results.

Key Words: Organizational Power; Business-oriented Model of Management;
Fundacédo Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ).
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1. INTRODUCAO

1.1 Tema e Problema da Pesquisa

Por que tantas empresas sentem-se sem propoésitos? Por que projetos
empresariais demoram tanto para decolarem, ao mesmo tempo em que Vvao se
tornando mais complexos, e, ainda assim, costumam fracassar em termos de
obtencdo de resultados que agregam valor? Por que mudangas, quando se
manifestam, surgem em lugares inesperados ou como resultados de surpresas ou
consequéncias de atos que 0 nosso planejamento empresarial ndo levou em
consideracdo? Por que, quando estamos gerenciando uma mudanca planejada,
temos a nitida impressao de estar dirigindo uma nave desgovernada, nos levando a
crer que nao detemos nenhum dominio sobre a mesma? E por que as vezes s6 nos
restam a ilusdo e a esperanca de sermos capazes de manter energia e paciéncia
necessarias para suportar as decepcdes com o imprevisivel e o indizivel que
aparecem no dia-a-dia das organizacdes e nos relacionamentos das pessoas?
Como fazer com que a evolucédo tecnoldgica, as mudancas na politica e na forma de
relacionamento das pessoas e das organizacbes promovam evolucdo e néo
descontinuidade das a¢gbes?

Perguntas como essas realizadas por COLLINS e PORRAS (1995),
MOTOMURA (1996), DRUKER (2002), KAPRA (2002), ADIZES (1996) e WEATLEY
(1996) induzem a reflexao e a acreditar que um mundo novo surge a cada dia que
passa. Novos comportamentos aparecem a cada ciclo de vida das pessoas e das
organizacoes, nos instigando a perceber as mudancgas sob novos enfoques e o6ticas.

Pessoas, organizacdes e governos, todos estressados por essas continuas
pressdbes e mudancas, procuram desenvolver uma série de processos de
relacionamentos que promovam a adocdo de uma estrutura de suporte a
convivéncia, ao mesmo tempo que possibilitam o entendimento das transformactes
simples ou quanticas em nosso mundo, clarificando seus reais propoésitos e modelos
mentais — missdo de vida, valores, premissas e perfis sistémicos de
relacionamentos.

Por parte das pessoas, novas formas de encarar a vida sdo desenvolvidas.
Refina-se o modelo de relacionamento entre as pessoas, as organizacoes e a
sociedade, conforme demonstrado na Figura 1. Conceitos como democracia, poder,
dedicacao, sociabilidade, probidade, respeito, e justica evoluem, moldam novas

formas de relacionamentos, sutis na sua maioria, por ndo concretizarem plenamente
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nossos desejos de controle das diversas situagOes, e por isso dissociados de
padrées conhecidos, ou ja estudados. A constancia do propésito de vida €
continuamente desafiada por uma nova ordem social, nos fazendo recordar todo o
nosso rol de premissas, questionando-as, substituindo aquelas que ndo se
coadunam com a realidade em que vivemos, ou acreditamos viver, fortalecendo

aquelas que nos impulsionam para o que desejamos.

Figura 1- Modelo de Relacionamento Pessoas, Organizagfes

e Sociedade - Elaboracao do Autor.

Segundo HAMEL (2000), novas formas e metodologias de gerenciar seus
negocios sao implementadas por parte das organizacdes. Planejamentos
estratégicos, sejam eles governamentais ou empresariais, sdo elaborados com o
intuito de balancear acdes ligadas a desestatizacdo da economia: terceirizacdo de
servicos; pratica de benchmarking; concorréncias para a prestacdo de servigcos
publicos; formulacdo de novas parcerias; downsizings; reformulacéo de sistemas de
saude e previdéncia publica; empowerment; planos de sugestdes; gerenciamento
atraves de diretrizes; orcamentos diversos; planos de educacéo; planos de formacao
gerencial; engenharia simultanea; balanced scorecard; dentre outros. Todas essas
formas de gerenciar os negdcios esbarram nas premissas e valores das pessoas,
visto, na maioria dos casos, ndo ocorrer o que chamamos de negociacdo de
expectativas com a consequente mudanca nos drivers de comportamento.

Entretanto, o que percebemos na maioria das vezes, é que ndo existe uma
ideal convergéncia entre as partes, ou seja, uma acao conjunta baseada em
premissas e crengas; e quando nao ocorre o compartilhamento dessas crencas entre

as partes - pessoas, organizagdes e sociedade — iSso ocasiona perdas de energia
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vital para a realizacdo de transposi¢cdes quanticas, impedindo o crescimento das
partes envolvidas.

A criacdo de um campo de sustentagao equilibrado, que proporcione a solidez
de uma constancia de propositos, de atitudes efetivas relacionadas a estes
propdsitos - e que permita uma caminhada pelo sistema causal rumo ao crescimento
e as transformacgdes sem as frustracdes de desejos e aspiracdes nao realizados - €
requerido para promover o0 grude necessario entre pessoas, organizacfes e
sociedade. Este campo de sustentacdo equilibrado origina-se de variaveis basicas,
relacionadas com o poder e os diversos modelos de gestdo, utilizados pelas
empresas, 0s quais interagem diretamente na gestdo dos negdcios, principalmente
na gestao da producdo.

Para o entendimento desse campo de sustentacao formado pela combinacéo
de poder e modelos de gestdo, torna-se necessario a estimulacdo de nossos
comportamentos de descobridores e exploradores do ambiente que vivemos,
buscando um novo entendimento da relacdo destas variaveis na vida das pessoas e
organizacoes.

Segundo O'REILLY (1991) o campo das variaveis relacionadas com poder
organizacional e modelos de gestdo ndo foi bastante explorado nos ultimos anos,
cabendo estudos exploratorios que contribuam para o esclarecimento de varias
davidas.

No Brasil, pesquisadores e estudantes dos temas citados também
caracterizaram a necessidade da realizacdo de estudos sistémicos em nivel das
organizagfes, buscando o entendimento destas varidveis na realidade brasileira.
PAZ (1997), VARGAS (1997), MARTINS (1998), ALVES (2001), dentre outros,
apontam caminhos e necessidades para a realizagdo de pesquisas que aprofundem
as caracteristicas do poder em organiza¢cdes nao-governamentais, empresas da
iniciativa privada, organizacOes fornecedoras de servicos e suas interagdes com 0s
modelos de gestéao.

CARREIRA (2001) em pesquisa realizada demonstrou que os fatores
determinantes para 0 sucesso das empresas, caracterizados como fundamentos da
gestdo, foram a qualidade de seus produtos, o atendimento ao cliente, o
empreendedorismo, a capacidade gerencial e estratégica e a acdo governamental.
Além disso ela recomenda novos estudos relacionados com caracteristicas e

modelos de gestao.
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ABENSUR (2001) pesquisou diversos modelos de gestdo encontrados na
literatura que viabilizassem a sobrevivéncia das organizacdes em mercados cada
vez mais competitivos e em mutagao, recomendando, ao final, outros estudos no
sentido de encontrar novos modelos de gerenciamento dos negdcios.

Partindo dessas premissas, esta pesquisa pretende responder em termos
globais - no campo da Engenharia da Producdo Gestdo de Negdécios, ao seguinte
guestionamento:

Quais as relagcbes existentes entre estruturas, ou configuragdes, de
poder organizacional e os elementos que constituem um modelo de gestdo de

negodcios, utilizando como fonte uma empresa de servigos?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Identificar as relacbes entre as configuracbes de poder organizacional
propostas por MINTZBERG (1983) e o modelo de gestdo de negdécios criado pela
Fundagé&o para o Prémio Nacional da Qualidade em uma empresa de servigos.

1.2.2 Objetivos especificos
- Realizar o levantamento bibliografico sobre poder organizacional e modelos de

gestao;

- Identificar os tipos de configuracdo que melhor representam as relacdes de poder

organizacional de MINTZBERG (1983) em uma empresa de servicos;

- Avaliar o grau de utilizacdo do modelo de gestdo de negocios da Fundacéo para

o Prémio Nacional da Qualidade em uma empresa de servicos;

Investigar as possiveis relacdes existentes entre as configuracdes de poder
de MINTZBERG (1983), e a percepcao do modelo de gestdo que os empregados

possuem sobre uma empresa de servicos.

1.3 Justificativa
Ao nivel préatico das organizaces, principalmente das entidades de servicos,
existe a necessidade de informacfes mais atualizadas acerca das variaveis poder e

modelos de gestdo, visando a formulacdo de procedimentos organizacionais que
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contribuam para o sucesso delas perante a sociedade, clientes e demais partes
interessadas.

Dessa forma, a presente dissertacdo se justifica uma vez que contribuira para
0s conhecimentos relacionados com a gestdo de negdcios, visto que no Brasil,
existem poucos trabalhos focando poder organizacional e modelos de gestédo, o que
torna este trabalho inédito e ainda mais relevante.

Outro ponto gue justifica esta pesquisa é o tema ser atual e necessario para o
gerenciamento de negécios, pois focard o modelo de gestdo desenvolvido pela
Fundacédo para o Prémio Nacional da Qualidade, desde a sua criacdo em 1992, até
0 ano de 2002. Desse modo, a contribuicdo do trabalho torna-se importante na
medida em que procura demonstrar a evolucdo dos atributos e critérios de gestao no

Brasil, assimilando as mudancas e aperfeicoamentos ocorridos em nossa sociedade.

1.4 Delimitacdo do Tema

O trabalho aqui proposto se limitara a uma discussdo sobre poder
organizacional e o modelo de gestdo da Fundacdo para o Prémio Nacional da
Qualidade, procurando identificar as correlacdes entre essas variaveis.

Para analise do assunto foi escolhida uma empresa da area de servi¢os, ha
gual aplicamos a pesquisa.

Considera-se importante, mesmo definido os objetivos gerais e especificos,
deixar claro os limites de aprofundamento desta Dissertacédo que nao tem intengao
de esgotar o tema poder organizacional e modelos de gestdo, nem extrapolar os

resultados da pesquisa para outras empresas de servicos.

1.5 Estrutura do Trabalho

O trabalho estéa estruturado em seis capitulos, da seguinte forma:

- O primeiro capitulo apresenta o tema, o problema, os objetivos e a
justificativa da Dissertacao;

- O segundo capitulo define os principais conceitos utilizados sobre poder e
modelos de gestéao;

- O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada para a aplicacdo da
pesquisa;

- O quarto capitulo apresenta a descricdo da empresa pesquisada, bem

como a analise dos dados referente ao estudo de caso;
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- O quinto capitulo apresenta as conclusdes sobre o estudo e as
recomendacgdes para novas pesquisas; e

- Asreferéncias e os anexos utilizados nesta Dissertacao.
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2. PODER E MODELOS DE GESTAO — FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem a finalidade de descrever os conceitos que serdo utilizados
no transcorrer deste trabalho relacionados a poder organizacional e modelos de
gestéao, visando facilitar e padronizar termos com o objetivo de torna-lo mais didatico

e dinamico.

2.1 Definicdes, Fontes e Formas de Poder

No dia-a-dia de nossa vida, deparamos com varias situacbes em que as
formas de poder séo caracterizadas pelas acfes das pessoas e das organizacoes.
Em nossa casa, nas organizacdes, no trabalho, nos estabelecimentos de ensino,
nas ruas, estamos, todo o tempo, sendo instigados a observar como o
comportamento humano e das organizacdes se apresenta, condicionando as
atitudes, pensamentos e reflexdes.

Jesus, César, Gengis Kan, Maquiavel, Santo Agostinho, Eistein, Juscelino
Kubitchek, IBM, Xerox, Du Pont, Ford, Coca-Cola, Boticario, Ford, Secretaria da
Receita Federal, Embrapa, Eletronorte, Semco, Copesul, Bahia Sul Celulose, WEG,
Politeno, Serasa, Petrobras, Alcoa, Promon Engenharia, sdo exemplos de pessoas e
organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, que utilizaram sua maestria com
poder focado em propdsitos, acarretando transformacgfes na esséncia do mundo.

Essas transformacfes criaram novas estruturas e processos de negocios, 0s
guais se ajustaram aos efeitos e necessidades de todos os envolvidos, ativando a
inteligéncia das pessoas por meio de um significado compartilhado de uma
mudanca, gerando a proxima mudanca, ou seja, 0 constante que ndo péra nunca.

Entretanto, uma pergunta se faz presente: de onde vem o poder? O que é que
determina a capacidade de influéncia que uma pessoa possui sobre outra para gerar
resultados? Como uma organizacéo influéncia o comportamento de tantas outras?
Para encontrar essas respostas necessitamos realizar uma revisdo da literatura

sobre poder.

2-1-1 Defini¢cdes de Poder
Definir poder pode ser algo tdo simples quanto beber agua, ou algo tdo
complexo quanto descobrir quantas vezes os fractais adotam formas idénticas para

a definicdo de uma situacao previsivel. Tal dicotomia ocorre porque poder pode ser,
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em Vvarias situacdes, discutido junto com conceitos relacionados como influéncia e
autoridade.

VARGAS (1997), citando BACHARACH e LAWLER (1982), ressalta os varios
pontos de contraste entre poder, autoridade e influéncia, conforme demonstrado no

Quadro 2-1 - Diferenca entre poder, Influéncia e autoridade.

Quadro 2-1- Diferenca entre poder, Influéncia e autoridade
- A autoridade é o aspecto estatico e estrutural do poder nas organizacdes; a influéncia é o
elemento dindmico e tatico.
- A autoridade é o aspecto formal do "poder"; a influéncia é o aspecto informal.
- A autoridade se refere ao direito formalmente sancionado de tomar decisdo; a influéncia nao
€ sancionada pela organizacao e, dessa forma, néo diz respeito aos direitos organizacionais.

- A autoridade implica submisséo involuntaria por parte de subordinados; a influéncia implica
submisséo voluntaria e ndo necessariamente envolve uma relacdo de superior-subordinado.

- O fluxo de autoridade é unidrecional e flui de cima para baixo; o fluxo da influéncia é
multidirecional e pode partir de baixo para cima, de cima para baixo ou horizontalmente.

- A fonte da autoridade é puramente estrutural; a fonte da influéncia pode ser caracteristica
pessoal, habilidade técnica ou oportunidade.

- A autoridade é circunscrita, isto ¢, o dominio, o escopo e a legitimidade do "poder" séo
especificos e claramente delimitados; a influéncia ndo é circunscrita, o seu dominio, escopo

e legitimidade sao tipicamente ambiguos.

Uma vez que esses conceitos se permeiam ao longo do tempo, o melhor,
para este estudo, é focar poder utilizando o mix de todas estas caracteristicas.

WEBER (1947), define poder como a probabilidade de uma pessoa exercer a
sua vontade a despeito de qualquer resisténcia contraria a ela.

Sob o ponto de vista de LASSWELL e KAPLAN (1950), poder pode ser visto
como a participacéo das pessoas na tomada de decisbes, se apresentando como o
exercicio da influéncia, ou a forma de agir que afeta diretamente, ou indiretamente,
politicas e préticas exercidas por e sobre outras pessoas.

BIERSTEDT (1950), conceitua poder como uma capacidade de aplicar
sancdes de forma coercitiva sobre as pessoas, diferente da forma de DAHL (1957),
gue foca poder como uma forca de influéncia de uma pessoa sobre a outra,
caracterizando uma relacéo de causa-efeito.

MECHANIC (1962), sugere que poder resulta do acesso e controle sobre as
pessoas, informacdes e recursos, 0s quais surgem da posicdo em que as pessoas

ocupam nas organizacdes. J& WRONG (1968), oferece outro ponto de vista sobre
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poder, baseado na concepcdo de WEBER (1947), sugerindo que individuos ou
grupos sao capazes de controlar todos os recursos que estdo ao seu alcance,
exercendo influéncia em determinadas situagbes, ao passo que em outros
momentos nao o fazem.

Outra definicdo origina-se de McCLELLAND (1975), o qual caracteriza poder
como uma habilidade adquirida e usada para o alcance de resultados. Por outro
lado, ETIZIONI (1974) escreveu que poder é a habilidade de um ator de induzir ou
influenciar outro ator a seguir suas diretivas e as normas que suportam estas.

PFEFFER (1981), sugere que poder é a habilidade que um ator social possui
para vencer resisténcias e alcancar objetivos ou resultados desejados, enquanto
KRAUSZ (1986), focando pessoas, argumenta que poder é a habilidade de uma
pessoa em influenciar as a¢des de outras pessoas, individuos ou grupos.

BALANDIER (1982), apresenta uma perspectiva antropolégica de estudo do
poder: as cenas teatrais de poder que perpassam todas as sociedades. O poder é
uma forma suprema do jogo dramatico em que mecanismos semelhantes séo
usados em varias civilizacdes. A visdo antropoldgica dessas cenas de poder inclui a
andlise funcional de simbolo, atores, gestualidade e linguagem prépria que definem
a expressao verbal do poder.

MINTZBERG (1983) define poder como sendo simplesmente a capacidade de
afetar resultados organizacionais. Ja WILDAVSKY (1987), nos diz que poder
relaciona-se com a capacidade de fazer com que outros realizem as acdes, néo
somente porgque elas desejam que isso ocorra, mas também porque isso faz com
gue elas se realizem em termos de suas necessidades e desejos.

LUHMAN (1985), por sua vez, conceitua poder enquanto relacdo de
interdependéncia entre pessoas que sao artifices de um resultado comum a
alcancar. Segundo o autor, o poder € um codigo diferenciado de linguagem e de
meios de comunicacdo especiais, generalizados simbolicamente, que dirige a
transmissao de resultados seletivos. Tal codigo assegura a compreensibilidade
intersubjetiva e possui a funcdo de garantir as cadeias possiveis de efeitos,
independentemente da vontade do agente subalterno.

CANGEMI (1992), por sua vez, define poder como a capacidade que cada
pessoa tem em seduzir outras, bem como fazer com que estas se movam com base
em ordens. Refere-se, também, a capacidade de persuadir, ou encorajar outras
pessoas a alcancarem resultados especificos ou a adotarem comportamentos
estandardizados. JA VERDERBER e VERDERBER (1992), descrevem poder como o
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indutor social potencial na mudanca de atitudes, crengas e comportamentos de
outras pessoas.

GALBRAITH (1908/1983) aponta que uma das fontes de poder no mundo
atual sdo as organizacfes de trabalho e, em grande parte por tal fato. Estas ja
constituiam objetos de estudo da Engenharia da Producdo, Sociologia, Economia,
Administracédo e areas de estudo afins. Entretanto, desde que alguns autores, como
SCHEIN (1982), argumentaram que as organizacfes constituem entidades
comportamentais que afetam, de alguma forma a producédo, a Engenharia da
Producdo também adotou este objeto de estudo. Mais recentemente, 0s
pesquisadores da Engenharia da Producdo tém abordado a varidvel do poder
organizacional, com objetivo de cercar todo o universo de niveis para estudo desse
fenbmeno nas organizagbes. A organizagdo fornece ambiente para que as trocas,
relacbes de poder e dependéncia-independéncia ocorram. Além disso, na sociedade
como um todo, a abrangéncia das acdes organizacionais afeta individuos que,
muitas vezes, ndo possuem relacao direta com a organizacao.

Assim, tomando por base todas estas definicbes, poder pode ser entendido
como a capacidade que uma pessoa possui para influenciar a conduta e o
comportamento de outra, de maneira que, sem 0 apoio desta pessoa nada se
concretizaria. Ou seja, poder, para ser exercido, necessita de uma relagéao sistémica
entre no minimo dois atores, gerando um resultado que provoca mudancas. Este
mesmo enunciado se aplica as organizagfes e aos demais sistemas vivos. A Figura

2.1 ilustra esta relacéo.

Figura 2-1- Relacédo Causa-Efeito Poder — Elaboracao do autor.
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2-1-2 Fontes, Formas e Bases de Poder
Quando estamos em uma organizacdo, e notamos a forma de trabalho das
pessoas e os resultados apresentados, ficamos indagando: como pode tanto esforgo
gerar tao pouco resultado? Ou, como acdes simples geram resultados fantasticos?
Via de regra, quando analisamos o contexto organizacional, hotamos que o
poder aumenta ou diminui através da existéncia, ou nao, de varios fatores. KANTER
(1979), sugere que em uma organizacdo, o poder € gerado ou retirado de acordo

com as caracteristicas descritas no Quadro 2-2 - Matriz de Poder de Kanter.

Quadro 2-2 — Matriz de Poder de Kanter

Fatores determinantes de poder

Poder é gerado

gquando os fatores

sao caracterizados

Poder é subtraido

quando os fatores

sao caracterizados

Regras inerentes ao cargo Existéncia de poucas|Existéncia de muitas
regras nas| regras nas
organizagoes. organizacoes.

Predecessores no cargo Pouca existéncia de|Existéncia de muitos
predecessores predecessores

Rotinas estabelecidas Existéncia de poucas|Existéncia de muitas
rotinas estabelecidas. | rotinas.

Variedade das Tarefas Grande diversidade nas| Existéncia de tarefas
tarefas. anicas.

Recompensa por confiabilidade /[N&o existéncia de| Definicdes claras e

previsibilidade padrdes de| rigidas de concessdes.
concessoes.

Recompensas por desempenho [ Existéncia de| Poucas praticas

incomum / inovacao constantes acdes que | relacionadas com
produzam recompensas e
recompensas e [ reconhecimentos.

reconhecimentos.

Flexibilidade no uso de pessoas

Alta  flexibilidade

alocacdo de pessoas

na

para o desenvolvimento

de trabalhos.

Baixa flexibilidade para
a alocacao de pessoas
em projetos e demais

atividades.

Aprovacfes necessarias para decisfes

nao rotineiras

Muita autoridade.

Pouca autoridade.




Fatores determinantes de poder

Visibilidade das atividades do cargo

Poder é gerado

gquando os fatores

caracterizados
Alta

termos de estratégia e

visibilidade

em

acoes.

Poder ¢é subtraido

gquando os fatores

sao caracterizados
Baixa visibilidade em
termos de estratégia e

acoes.

- Foco das tarefas

Enfase no todo da

organizacao.

Enfase somente na

area de atuacéo.

- Contatos interpessoais no cargo

Realizagdo de muitos

Realizacdo de poucos

contatos formais e|contatos formais e
informais. informais.
- Fatores determinantes de poder Poder é gerado quando| Poder €  subtraido
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0s fatores sdo | quando os fatores séo
caracterizados pela| caracterizados pela
- Contatos com executivos sénior Constéancia de| Realizagdo de poucos
contatos. contatos.
- Participacéo em programas, | Elevada freqiiéncia. Baixa frequiéncia.
conferéncias e reunides
- Participagdo em forcatarefa para| Constéancia de | Baixa participagao.

participacao.

solucéo de problemas

Tais fatores, quando analisados sob a 6ética organizacional, foco do nosso
estudo, faz com que questionemos varios pontos: até que ponto os atores que
atuam nas organizacfes sdo capazes de aumentar a competéncia técnica de uma
equipe de trabalho, ou unidade organizacional, com a contratacdo de mais um
profissional talentoso? [...] de conseguir aprovacdo para despesas acima do
orcamento definido para seu trabalho? [...] de conseguir aumentos de salario acima
da média da empresa para uma determinada equipe? [...] de incluir projetos
especificos de uma equipe de trabalho na pauta de reunibes estratégicas da
diretoria? [...] de conseguir acesso rapido a tomadores de decisdo da alta direcéo da
empresa e influenciar os destinos de projetos, recursos, dentre outros? [...] de
conseguir com antecedéncia informacdes sobre decisdes e mudancas da politica da
organizacao? |[...] interceder favoravelmente por alguém com problemas na
organizagéo?
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Esses questionamentos nos fazem refletir que tais procedimentos ocorrem

guando, nas organizacdes, as pessoas detém alguma forma de influenciar destinos
e resultados. Essa forma denomina-se bases do poder.

FRENCH e RAVEN (1959), propéem a existéncia de cinco bases do poder:
coercitivo, recompensa, legitimo, de competéncia e de referéncia.

Poder Coercitivo é definido pelos autores como aquele emergente do medo
gue as pessoas possuem em gerar resultados negativos, oriundos da néo-realizacao
de concordancias nas relacdes entre os atores. Ou seja, pessoas que ndo detém
nenhuma forma de poder se abstém de compartilhar os pensamentos, desejos,
idéias, e tudo o mais, com o0 receio de san¢cbes como criticas, discriminacdo
decorrente da censura, e até mesmo a mudanca da situacdo de conforto em que se
encontra. A figura 2-2 ilustra as caracteristicas do Poder Coercitivo.

Poder de Recompensa, ao contrario do Poder Coercitivo, origina-se da
vontade das pessoas em gerar resultados positivos oriundos da realizacdo de
concordancias nas relacdes entre os atores. Ou seja, realizar agcdes convergentes
com o0 que é requerido proporciona situacbes de conforto para as pessoas, bem
como reconhecimentos e incentivos nas organizacdes. O resultado do exercicio

desse poder € demonstrado na figura 2.3.

Figura 2-2- Caracteristicas do Poder Coercitivo — Elaboracéo do autor

Sancéo
Estigma
Negativo
Afastamento esprestigio
Reprovacéao Desconsideracao

\_Rejeigéo Desapreco ‘—/
) S

J& o Poder Legitimo, segundo FRENCH e RAVEN, representa o poder que a
pessoa recebe em decorréncia de sua posicdo na hierarquia formal de uma
organizacao, acarretando a aceitacao pelas diversas pessoas da autoridade que lhe
foi investida. Nesta caracterizacdo, o ator pode utilizar os Poderes de Coercéao e de
Recompensa no desempenho de suas atividades. A figura 2-4 ilustra as relagcbes

desse poder.



27

Figura 2-3- Caracteristicas do Poder de Recompensa — Elaboracao do autor

Incentivo
Exemplo
/ a ser
Seguido
Integracdes Prestigio
Aprovacoes Reconhecimento

N Estimas
Aceitagcoes -
-~ Sociais

O Poder de Competéncia, segundo os mesmos autores, é identificado
através da influéncia exercida pelas pessoas em funcdo de sua especializacéo,
conjunto de competéncias, habilidades especiais ou conhecimentos adquiridos ao
longo do desempenho das atividades e vivéncias na sociedade. Vemos, ao longo do
tempo, varias pessoas optando por continuar como técnicos, consultores
organizacionais, professores, analistas, pesquisadores, dentre outras ocupacoes, a
ser ocupante de um mero cargo gerencial. Entretanto, vemos também, em funcéo
dos compromissos de vida e anseios, pessoas conjugando os Poderes de
Competéncia e Legitimo para conseguirem gerar resultados maiores comparados a

uma Unica base. A figura 2-5 ilustra as definicdes descritas acima.

Figura 2-4- Caracteristicas do Poder Legitimo — Elaborag&o do autor

Negativo
4\ Segwdo\
(Afastamento Desprest|g|0)< IntegracBes Prestigio‘>

Reprovacéao Desconsidera Aprovagoes Reconhecimento

kREJEIQaO Desapreo«g— / K celtagoes Estimas v—/

Sociais
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Figura 2-5- Caracteristicas do Poder de Competéncia— Elaboracao do autor

Influéncia
—
Inculcar
Buscar Idéias
Resultados Transmitir
Propdsitos
Lucitar ao Incutir
trabalho Aspiracdes
Induzir Inspirar
Opinides vValores

Poder de Referéncia, segundo FRENCH e RAVEN, é caracterizado como o
carisma gque a pessoa possui, proporcionando a influéncia deste sobre outras

pessoas, provocando mudancas. A figura 2-6 ilustra a forma desse poder.

Figura 2-6- Caracteristicas do Poder de Competéncia — Elaboracdo do autor

Inculcar

Buscar |déias _’\
Resultados Transmitir
& Propésitos)

Lucitar ao Incutir

Miidancas trabalho Aspiragdes

Induzir Inspirar

OpiniGes ‘\_/Valores

Complementando as bases propostas por FRENCH e RAVEN (1959),
ETIZIONI (1961, apud BACHARACH e LAWLER, 1982), propde uma distingdo entre
0 que de fato é poder e como este é exercido a nivel das organizagdes. O que em
poder é caracterizado como as bases que utilizamos para gerar as mudancas (poder
coercivo, poder remunerativo e poder normativo), e 0 como significa as fontes que as
pessoas utilizam para chegar as bases do poder.

BACHARACH e LAWLER (1982), aprimorando o trabalho de ETIZIONI
(1961), propde a existéncia de mais uma base de poder, denominada de acesso a

informacdo ou conhecimento especializado, bem como quatro fontes de poder:
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caracteristicas pessoais; conhecimento especializado; posicdo na estrutura e
oportunidade, a seguir caracterizadas.

Caracteristicas Pessoais: habilidade verbal, capacidade de argumentacéo,
capacidade de negociacao, carisma, atributos fisicos, dentre outros.

Conhecimento Especializado: cursos formais, treinamentos, vivéncias,
experiéncias, cargos ja exercidos, dentre outros.

Posicdo na Estrutura: informacfes, recursos coercitivos, manipulacdo de
simbolos, mobilizagdo para o comprometimento, dentre outras.

Oportunidade: baseia-se no posicionamento das pessoas na estrutura
informal, nas informacdes obtidas e o uso que faz delas, papel que ocupa em
processos de negdcios, dentre outros.

DONNELLON (1993), partindo das fontes de poder anteriormente citadas,
propde nova caracterizacao destas fontes, conforme demonstrado a seguir:

a) Posicdo da pessoa na organizacéo, englobando os aspectos relacionados

com:
Criticalidade: grau de dependéncia das pessoas em relagdo a outra,
posicdo é mais ou menos critica em funcdo da freqiéncia que o seu
ocupante € demandado, de quantas pessoas precisa para 0 Seu
trabalho, de quantas posi¢cdes similares existem nas organizacdes e da
importancia do papel no processo de trabalho.
Relevancia: relacdo da pessoa com as prioridades mais altas e
estratégicas da organizacao.
Visibilidade: qual o grau de desempenho e de contribuicdo da posicao
para os resultados das organizacfes, visto por pessoas poderosas
dentro da organizagéo.
Flexibilidade: margem de autonomia, delegacdo e desconcentracao de
autoridade que uma posicéo oferece ao seu detentor.

b) Recursos — equipamentos para o trabalho, infra-estrutura necesséria,

or¢camentos, pessoas, dentre outros.

c) Informacdo — acesso a documentos e assuntos destinados a poucos

grupos nas organizagoes.

d) Especializacdo — conhecimento especifico mediante instrucdo superior, ou

experiéncias de trabalho.

e) Desempenho — um histérico de alto desempenho pode ser uma fonte de

poder para pessoas experientes, visto obterem consentimento das
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organizagbes para tracarem o proprio futuro, além de melhorar a
reputacdo das pessoas junto a seus pares, possibilitando, também, novas
relacdes de trabalho e outras fontes de poder.

f) Atracdo pessoal — inclui a personalidade e o comportamento amavel
traduzido através de atitudes honestas, disposi¢cdo para oferecer apoio,
exceléncia, semelhancas de valores e interesses e disposicdo para
sustentar os custos das relacoes.

Para entender a dinamica do poder, tendo como referéncia as definicbes
anteriormente descritas, € necessario a definicdo dos tipos de poder. DONNELLON
(1993), quando da descricao das fontes de poder, identificou dois tipos de poder: o
formal, baseado na posicdo que as pessoas ocupam nas organizacdes e o informal,
tendo como referencial geral as caracteristicas pessoais das pessoas. Entretanto,
para entender bem a dindmica desses tipos de poder, o0 autor sugere uma
subdivisdo nos tipos de poder: poder legitimo e poder ilegitimo.

A legitimidade do poder de uma pessoa origina-se de dois fatores:
qualificacbes adequadas e processo de escolha legitimo. O poder ilegitimo decorre
da ndo aceitacédo das pessoas dos fatores que suportam a legitimidade do poder. A

figura 2.7 ilustra essa relagcao de poder.

Figura 2-7- Legitimidade do Poder — Elaboracdo do autor

Qualificagbes
Percebidas

Processos
Concedentes

Poder
Legitimo

COHEN (1989), sugere que existe mais uma subdivisdo nos tipos de poder:
formal-legitimo, formal-ilegitimo, informal-legitimo e informal-ilegitimo.
O poder formal-legitimo € aquele atribuido pelas organizacdes as pessoas e

considerado como adequado a percepcdo das outras pessoas. Ja o poder formal-



31

ilegitimo é definido quando uma pessoa recebe o poder da organizacdo, porém nao

€ reconhecido pelas outras pessoas face ao processo de escolha.

O poder informal-legitimo é aquele que ndo é concedido pelas organizacdes

as pessoas, mas reconhecido pelas demais pessoas face as caracteristicas daquele

gue exerce o poder. O informal-ilegitimo caracteriza-se pelo fato de nao ser

concedido pela organizacdo e nao considerado adequado pelas pessoas sobre as

guais é exercido. O Quadro 2-3 retrata os varios tipos poder.

Quadro 2-3- Tipos de Poder

Formal (concedido)

Informal (concedido)

Poder Legitimo - aceito

como adequado.

| O gerente de um empregado diz:

“Pare de fazer isso e faga

aquilo™.
O professor manda fazer um
trabalho analitico com base nos

conceitos expostos no texto.

Um colega respeitado o ajuda a |

resolver um problema
relacionado com a psicologia do
trabalho, mostrando as formas

de identificar o poder.

O reserva de um time de futebol

observa uma deficiéncia no
atague do time oponente e o
convence a colocar mais um

atacante.

Poder llegitimo — néo aceito

como adequado.

O gerente de um funcionario da
indiretas a respeito da vida
familiar de seu funcionario: “Sua
e nao

mulher deve trabalhar

ficar em casa”.

Um dos alunos fica responsével
pelo professor para preparar um

seminario.

Um funcionario ameaca bater
em outro quando este continua
produzindo acima da média do

grupo de trabalho.

Seus colegas de sala fazem
gozacOes a seu respeito porque
vocé faz muitas perguntas na
aula, apesar de o professor
pedir para os alunos fazerem

perguntas.

Retornando as bases de poder organizacional, ETIZIONI (1974), analisou o

poder focando a nogéo do consentimento das partes (superior e subordinado), tendo

como principio basico o cumprimento de diretrizes para alcancar as metas das

organizacdes, buscando os resultados necessarios. Segundo esse autor, o poder se
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apresenta de trés formas: o coercitivo, semelhante ao descrito anteriormente; o
remunerativo, tendo como base as acdes decorrentes dos controles sobre os
recursos materiais e recompensas; € o poder normativo, originério da distribuicédo e
manipulacdo de recompensas simbolicas e privacdes. Tais formas de poder e
comportamento das pessoas no nivel das organizagfes, fazem surgir acdes que o
autor define como engajamento - comportamento positivo pelo subordinado em
relacdo a legitimidade do poder do superior; e alienacdo - comportamento contrario
do anterior. A conjugacdo das formas de poder e comportamentos propiciam a
formacéo de tipologias organizacionais, assim caracterizadas por ETIZIONI (1974):
coercitivas, utilitarias, normativas e estruturas dualisticas.

MINTZBERG (1983), identificou a existéncia de cinco bases, relacionadas
com: recurso, habilidade técnica, corpo de conhecimento, prerrogativas legais e
acesso as bases de poder citadas anteriormente.

Segundo MINTZBERG, possuir bases de poder ndo € o suficiente para gerar
resultados. A pessoa detentora do poder deve agir de forma a influenciar,
desprendendo energia e usando as bases de poder de forma inteligente e com
grande habilidade politica. Muitas pessoas, segundo esse autor, mesmo possuindo
muito poder, seja ele informal ou formal, ndo conseguem produzir resultados, face
ndo possuirem habilidades politicas para a realizacdo de negociacdes ante as
necessidades das pessoas com quem trabalham. Conseguir com antecedéncia
informacdes sobre decisdes de mudancas de politicas, aprovacdo para despesas
acima do orcamento, aumentos de salario acima da média para sua equipe, acesso
regular e frequente a tomadores de decisdo de cupula, bem como acesso rapido a
cupula das organizacdes sdo exemplos de sucesso quando as pessoas utilizam as
bases de poder com maestria, conseguindo excelentes resultados.

Segundo CLEGG (1996), os estudos relacionados com o poder
organizacional originam-se dos enfoques relacionados com:. a dominacdo; a
legitimidade; o consentimento e a obediéncia fundamentando-se na geracao de
ideologias, regras e elaboracdo de estruturas organizacionais que propiciem uma
relativa dominagcdo das pessoas e proporcionem obediéncia. MINTZBERG (1983),
ETIZIONI (1961) e WEBER (1919) sdo exemplos destes estudos. Assim, o poder
organizacional se fundamenta na prética discricionaria de regras e estruturas
hierarquicas que dominam o empregado e garantem a obediéncia. Do ponto de vista
da gestdo de negdcios, a nocdo de poder de WEBER fundamenta-se na estrutura

hierarquica e nas relacdes entre os diferentes niveis com uma vinculacéo implicita
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ao poder legitimo. O poder ilegitimo para Weber pode ser considerado como uma
perturbacdo que fere a estrutura de dominacao, a estrutura formal e a estrutura de
autoridade hierarquica legitima, embora tais perturbagcbes ndo representem
necessariamente uma ameaga.

CLEGG (1996), cita que outros pesquisadores buscaram enfatizar a natureza
politica do sistema de autoridade, de ideologia e de conhecimentos, embora tais
perspectivas ndo sao dominantes na literatura sobre organizacées (DONALDSON,
1985; apud CLEGG 1996). Segundo CLEGG, o principal interesse das teorias
organizacionais de poder foca os estudos a uma concepc¢ao do politico, tendo como
referéncia o poder discricionario, os elementos estratégicos ou sobre a dependéncia
em relacdo a um determinado recurso.

MINTZBERG (1983), por sua vez, nos diz que o foco dos estudos das
organizacfes é discutir qguem obtém poder, quando, como e por que. Discutir o
conceito de poder ndo € o objeto de interesse desta area. Na visdo sistémica de
MINTZBERG, o poder é revestido com fendmenos como politica, autoridade,
ideologia e especializacdo que se estruturam formando mecanismos pelos quais o
poder é exercido. A politica e a autoridade séo vistos como subconjuntos do poder.
A autoridade possui um carater discricionario, mas a ideologia e a especializacéo
compdem quadros que envolvem as pessoas, desenvolvem comportamentos e

constroem um negocio.

2-2 Poder na perspectiva de Mintzberg

Para MINTZBERG (1983), o comportamento organizacional é um jogo de
poder, em que varios jogadores buscam controlar as decisbes e as acOes das
organizagcbes. Segundo este mesmo autor, a organizagao nasce quando um grupo
inicial de influenciadores se juntam para buscar uma missdao comum. Outros
influenciadores sdo subsequtientemente atraidos pela organizacdo como veiculo para
satisfazer algumas necessidades.

Dado o fato de que as necessidades dos influenciadores variam, cada jogador
tenta usar o seu nivel de poder — meios ou sistemas de influéncia — para controlar as
decisbes e acdes, conforme ilustrado na figura 2-8. A forma como eles conseguem
fazer isso determina o tipo de configuracao organizacional que emerge.

Assim, para se compreender o comportamento de uma organizacdo, é

necessario compreender que tipo de influenciadores estdo presentes, que
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necessidades cada um pretende atender na organizacdo, e como cada um esti

habilitado a exercer o poder para atender a essas necessidades.

Figura 2-8- Acéo dos Influenciadores — Elaboracéo do autor

Influenciadores
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MINTZBERG (1983), identifica dois tipos de influenciadores; os externos e
internos.

Os jogadores que ndao sdo empregados das organizagdes, mas que usam
suas bases de influéncia para tentar afetar o comportamento dos empregados das
organizagdes, sdo denominados de influenciadores externos, ou Grupo de Coalizéo
Externa. O autor identifica como influenciadores externos o0s proprietarios, 0s
associados, os fornecedores, os clientes, 0s sOcios, 0s parceiros, competidores, as
associacoes de empregados e os varios publicos que cercam todos eles.

Os influenciadores internos sao os empregados da organizacao que possuem
voz ativa, ou seja, sdo pessoas encarregadas de tomarem decisdo e executarem
acOes em uma base regular ou permanente, tais como os CEOs - Chief Executive
Office, os gerentes de linha, os operadores, 0os analistas da tecnoestrutura e o staff
de suporte. Esses jogadores formam a Coalizdo Interna.

2-2-1 Coaliz&o Externa

Este tipo de Coalizdo possui vérias formas de influéncia - normas sociais,
restricdes legais, campanhas de presséao, controle direto, e admissdo de membros
nos conselhos, para afetar os resultados organizacionais por intermédio dos
influenciadores internos, assumindo trés tipos basicos: dominadora, dividida e

passiva.



35

Quando um unico jogador (individuo ou grupo especifico) exerce o poder de
forma direta sobre as organizacbes, dada a inexisténcia de outros jogadores
externos, encontramos a coalizdo externa dominadora. Exemplos comuns s&o:
conselho de acionistas, associacfes profissionais, diretorias executivas.

Diferente da coalizdo externa dominadora, a coalizao externa passiva ocorre
guando varios jogadores ndo exercem o seu poder, permitindo que a coalizdo
interna se politize e assuma o poder.

J& a coalizdo externa dividida decorre da incapacidade dos jogadores em
realizarem a convergéncia de interesses, permitindo que o poder se disperse e seja
dividido em grupos, dificultando o controle e a influéncia de resultados.

No entanto, o autor faz a ressalva de que seja qual for a coalizdo externa, é
através dos esfor¢cos da coalizdo interna que a organizagao funciona e estabelece os
seus objetivos. Ela € comparada ao coracdo, como o centro do sistema do poder

organizacional.

2-2-2 Coalizao Interna

Quando analisamos as organizacdes deparamos com o fato de que o poder
organizacional surge no momento em que as organizacdes sado delineadas e todas
as interagbes sdo previamente definidas. Entretanto, a partir do momento que este
desenho comeca a ser colocado em pratica, surgem os problemas de controle de
resultados e foco no que é critico e prioritario, relacionamentos destrutivos entre as
diversas unidades organizacionais, dentre outros, motivados pelas aspiracdes dos
diversos jogadores, os quais utilizam quatro sistemas béasicos de influéncia, assim
caracterizados por MINTZBERG: Autoridade, Ideologia, Especialistas e Politico. A
forma pela qual cada um desses sistemas € usado nas organizacfes determina a
caracteristica basica da coalizao interna.

No sistema de autoridade a funcdo fundamental de um CEO caracteriza-se
pela capacidade de convergéncia entre as metas das pessoas e as metas
organizacionais, bem como do desenho da superestrutura e o estabelecimento do
sistema de recompensas. Para que isso aconte¢ca, o0 CEO exerce sua autoridade
através do sistema de controle pessoal: ordens diretas, estabelecimento de
premissas, supervisao das decisdes e alocacdo de recursos; e sistema de controle
burocrético: padronizacdo do conteudo do trabalho através da formalizacdo do
comportamento e padronizacdo de resultados através do sistema de planejamento e

controle.
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O desenho da organizacao, apesar de representar a intencéo visivel do CEO em
manté-la como um sistema perfeitamente regulado e de entrosamento total e
racional entre os jogadores, ndo garante a integracao das metas em funcéo da falta
de clareza e da resisténcia dos jogadores da Coalizdo Interna. Para que haja uma
sustentacdo no campo do poder para essa acéo, a organizagdo compra de seus
funcionarios, tempo, forca de trabalho e dedicacdo, buscando uma conformidade
total, apesar de nunca consegui-la face a acdo das associacoes.

A ideologia se define como um sistema de crencgas sobre a organizacéo, o
gual é compartilhado e aceito pelos seus membros, criando um campo de
sustentacdo que o difere das demais organiza¢cbes. Seu significado é o de um
jogador de natureza ostensivamente inanimada, que vive e infunde a vida da
organizacdao, caracterizando um estilo proprio, a cultura e o carater organizacional.

A construcdo da ideologia ocorre por meio de trés estagios: formacao das
raizes de uma ideologia no sentido da missdo da organizacdo; o desenvolvimento da
ideologia através de tradicdes e saga; e o reforco da ideologia pela identificacdo dos
jogadores, podendo ser uma identificagéo natural, seletiva, evocada e calculada.

O grau de ideologizacéo varia entre as organizacdes, face a sua natureza e
permite a reducdo do emprego de meios de controles mais rigidos, contribuindo para
uma distribuicdo mais ampla do poder entre os jogadores internos.

O sistema de especialistas é utilizado pelos jogadores que possuem
capacidades especificas ou elevado nivel de especializacdo, sem 0s quais as
organizacfes ndo conseguiriam alcancar os resultados esperados. Esse sistema faz
com que o poder interno seja distribuido de forma diferenciada, em fung&o do talento
e das capacidades das pessoas, permitindo o deslocamento das decisdes da
estrutura formal para a mao desses fazedores de opinido, acarretando a libertagcéo
da influéncia da autoridade e da ideologia.

J& o sistema politico surge quando ocorrem problemas nos demais sistemas,
ou quando estes ndo satisfazem as necessidades dos influenciadores. Esse sistema
€ utilizado pelos jogadores internos para subverter, resistir ou mesmo causar
rupturas em outros sistemas de influéncia, de forma a alcangarem seus objetivos
pessoais. As razdes basicas para o deslocamento do poder legitimo séo: distor¢des
nos objetivos; subotimizagdo; inversao meios-fins; grupos de presséo; ligacdes
diretas com influenciadores externos e necessidades intrinsecas dos empregados.
Os vetores basicos utilizados pelos jogadores para fazer o deslocamento do poder

séo: vontade e habilidade; informacéao privilegiada; acesso privilegiado aos influentes
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e potencial para explorar os sistemas de influéncia legitimos. Quando as razdes
basicas e os vetores sédo colocados juntos, observamos uma série de jogos, dentre
0s quais destacam-se: 0s de resisténcia a autoridade; de contencéo da resisténcia a
autoridade; de construcdo das bases de poder; os quais provocam as mudancas
organizacionais.

Como em todo sistema vivo, os sistemas de influéncia da Coalizdo Interna
atuam em conjunto, a0 mesmo tempo em que se moldam em razdo das
peculiaridades e das caracteristicas das organizacdes, de suas unidades, e ds
diversos grupos de pessoas que nelas atuam. Essa dinamica organizacional
contribui para o surgimento de cinco tipos de Coalizdes Internas, os quais espelham
as caracteristicas dos grupos de poder. Estas coalizbes sao: Coalizdo Interna
Personalizada, Coalizdo Interna Burocratica, Coalizdo Interna Ideoldgica, Coalizdo
Interna Profissional e Coalizdo Interna Politizada. A figura 2-9 ilustra os diversos

tipos de Coalizdes Internas.

Figura 2-9 — Tipos de Coalizbes Internas — Elaborac&o do autor

Ideoldgica
Burocratica

Politiz

- Coalizdo Interna Personalizada: O controle pessoal do Sistema Autoridade é
predominante nas organizacfes, através do poder do CEO. Os Sistemas
Politicos, de Especialistas e Burocratico sdo fracos, ao passo que o Sistema
Ideolégico apoia o CEO. A simplicidade da dindmica organizacional permite uma
centralizacdo horizontal e vertical para a tomada de decisdes, caracteristicas de
organizacdes pequenas e jovens.

- Coalizdo Interna Burocratica: O controle burocratico do Sistema de Autoridade é
predominante. Os Sistemas Ideolbgico e de Especialistas sdo fracos. O controle
pessoal pode ser usado nos niveis mais altos e o Sistema Politico surge como

forma de resisténcia branda e correcdo de deficiéncias. A dinamica
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organizacional contribui para a centralizagao vertical das decisbes, com limitada
e seletiva descentralizacdo horizontal no alto da hierarquia, caracteristicas dos
sistemas de produgdo em massa, como os dos grandes bancos.

- Coalizdo Interna ldeoldgica: O Sistema ldeolégico predomina; os Sistemas de
Autoridade, Politico e de Especialistas sdo fracos. A dindmica organizacional
permite uma maior descentralizacdo das decisdes, reduzindo os conflitos
internos. Esta Coalizao é tipica dos movimentos religiosos.

- Coalizédo Interna Profissional: Predominio do Sistema de Especialistas, com os
Sistemas Ideoldgico e de Autoridade fracos. O Sistema Politico permanece com
forca secundaria, emergindo em zonas de conflito ou em momentos de mudanca.
A Coalizédo Interna Profissional pode ser identificada como Burocracia
Profissional ou Federagcdo - quando ocorre a descentralizacdo horizontal e
vertical da tomada de decisdo, permitindo o trabalho individual das pessoas junto
aos clientes, como ocorre nas universidades e empresas de consultoria, e
Adhocracia - quando ocorre a descentralizacdo seletiva horizontal e vertical,
permitindo as pessoas o trabalho em equipes, como ocorre nas indastrias de
cinema, eletrbnica e aeroespacial. Esse tipo de Coalizdo € caracteristica de
organizacdes cuja dinamica de trabalho reflete acbes de elevado grau de
complexidade, fazendo com que, diante de um ambiente estavel, a Burocracia
Profissional seja predominante, passando para a Adhocracia quando o ambiente
fica instavel.

- Coalizao Interna Politizada: Neste tipo de Coalizdo o Sistema Politico predomina
sobre os demais, contribuindo para o surgimento de muitos jogos de poder,
conflitos e acdes antagdnicas por parte das pessoas. Nao existe uma linha légica
na distribuicdo do poder, permitindo da centralizagdo a difusdo da tomada de
decisdo. A dinamica da organizacdo é pautada por incertezas e ambiguidades,
tornando o ambiente muito instavel ante as diversas transicdes que ocorrem e
afetam as instituicdes.

O sistema de metas se configura como condicionante tecnolégico basico para

a sobrevivéncia, eficiéncia, controle e evolucdo das organizacoes.

Tal sistema promove um grude entre a intencionalidade (metas ideoldgicas) e

a necessidade de operacionalizar resultados que satisfacam a todas os jogadores,

caracterizando um jogo de poder, no qual muitos atores visam a beneficios pessoais.

Para MINTZBERG (1983) existem diferentes tipos de metas:
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- Metas ideoldgicas: organizacdes que possuem uma ideologia forte parecem
possuir existéncia propria, distinta da existéncia individual de seus membros.
Em alguns casos, € apenas através da organizacdo em que atuam que as
pessoas sdo capazes de possuirem metas, consistentemente focalizadas na
misséo organizacional, ou em algum aspecto dela.

- Metas formais: o influenciador dominante € capaz de impor suas metas
formais através da autoridade, garantindo forte consisténcia no
comportamento organizacional. As pessoas se submetem a essas metas,
mesmo n&o compartilhando com as mesmas, visando retornos financeiros ou
intencdes calculadas. As metas organizacionais sao distintas das metas
pessoais.

- Metas pessoais compartilhadas: quando varias pessoas convergem O0S
diversos interesses em uma intencdo comum; suas metas individuais
transformam-se nas metas organizacionais por meio de um consenso tacito.

- Sistemas de metas: as pessoas compartilham de forma voluntaria metas que
nao propriamente as suas. Os sistemas de metas sdo caracterizados por
incluirem as seguintes metas: sobrevivéncia, eficiéncia, controle sobre o
ambiente e crescimento.

A Sobrevivéncia - base do sistema de metas - é pensada em termos de
seguranca, e uma vez garantido tal requisito, tal limitacdo passa para segundo
plano.

A Eficiéncia - pilar fundamental de uma ideologia que privilegia metas
econdmicas - representa a relacdo Otima entre custos e beneficios. Pode possuir
significado diferente para os diferentes influenciadores: sobrevivéncia para 0s
gerentes, produtividade para governantes e publico em geral, retorno dos
investimentos para os proprietarios.

O Controle: toda organizacdo exerce controle sobre o ambiente em que
atua, ao mesmo tempo que este ambiente exerce igual controle sobre ela. O
controle do ambiente externo pode acontecer de duas formas: autonomia, como
uma maneira de evitar as pressdes externas; e controle como um fim em si
mesmo, transformando-se em obsesséo.

O Crescimento: relaciona-se com 0s outros sistemas de metas, porém
raramente constitui-se em limitagcdo a ser satisfeita. Na maioria das vezes

crescimento € considerado pelas organizacbes como uma meta primaria,
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principalmente por estar inserida numa sociedade caracterizada pela busca
constante de crescimento.

Os Sistemas de Metas e de Poder, com excecdo do Sistema Politico, sdo
responsaveis pela dindmica das organizacdes, por meio da busca constante de
estabilidade, ao mesmo tempo que estabelece limites e direcionadores basicos para
a efetivacdo de mudancas.

Além das caracteristicas citadas, a teoria das configuracbes de poder
descritas por MINTZBERG foca uma relagcéo de treze jogos politicos, classificados
através de quatro categorias sobre 0s objetivos principais dos jogos:

1. Jogos de resisténcia a autoridade: insurgéncia;

2. Jogos para conter a resisténcia a autoridade: contrainsurgéncia;

3. Jogos para construir bases de poder: apadrinhamento, construcédo de
aliancas, construcdo de império, orcamento, especializacdo, dominacao,
linha x staff e campos rivais;

4. Jogos para afetar mudanca organizacional: candidatos estratégicos;

assobio e jovens turcos.

2-2-3 Configuracdes de Poder

As configuragbes de poder descritas por MINTZBERG (1983), sintetizam as
combinacdes de todos os elementos anteriormente apresentados: influenciadores
das CoalizGes Externa e Interna; os meios e Sistemas de Influéncia que eles usam;
0s varios tipos de Coaliz6es que formam e os Sistemas de Metas que resultam. Sao,
ao todo, seis Configuragbes de Poder: Instrumento, Sistema Fechado, Autocracia,
Missionaria, Meritocracia e Arena Politica. O Quadro 2-4 demonstra como surgem as
seis Configuracdes de Poder.

A Configuracdo Instrumento caracteriza uma organizacdo que serve a um
influenciador externo (ou a um grupo convergente de interesses e valores) que €
focado em objetivos e resultados organizacionais e operacionais claros. Esse
influenciador externo possui prerrogativa legal ou controla algo critico de que
depende a organizacao para a realizagao de seu papel econémico e social.

As organizacbes que apresentam esse tipo de configuracdo, desenvolvem
controles burocréticos, visto estes serem efetivos para o alcance das metas e
resultados desejados pelo influenciador externo. O sistema técnico produtivo é
simples e ao mesmo tempo padronizado, permitindo a utilizacdo de méo-de-obra

pouco qualificada.



41

Quadro 2-4- Relagdes entre Coalizdes e Configuracoes

Coalizéo Externa Coalizéo Interna Configuracdo de Poder

Dominadora ||- Burocratica ||- Instrumento
Passiva “- Burocratica “- Sistema Fechado

Passiva ||- Personalizada ||- Autocracia
Passiva “~ Ideolégica “~ Missionéaria
Passiva “- Profissional “- Meritocracia
Dividida ||‘ Politizada ||‘ Arena Politica

As pessoas que trabalham em organizacdes desse tipo adotam um
relacionamento impessoal com a organizacdo, focado exclusivamente em
compensacgfes e vantagens, impedindo o aparecimento de jogos politicos que de
certa forma, contribuem para uma calmaria organizacional.

Bem como a Configuragdo Instrumento, a Configuracdo Sistema Fechado
possui controles burocratizados e um sistema técnico produtivo simples, estavel e
padronizado, permitindo o emprego de trabalho com pouca exigéncia de
gualificacdo. A diferenca entre as duas Configuracdes, consiste no fato de que os
influenciadores externos estao dispersos e desorganizados, acarretando uma acao
de pressdo pouco consistente na organizacdo. Essa forma de ser denomina-se
coalizdo externa passiva. Em geral as organizagcdes com essa configuracdo sao
mais amadurecidas e estdo principalmente cuidando de sua sobrevivéncia. As
pessoas que trabalham em organizacdes desse tipo, desenvolvem formas de
corporativismo.

Assim como a Configuracdo Sistema Fechado, a Configuracdo Autocracia
esta envolvida com uma coalizdo externa passiva. Entretanto, seu controle é
personalizado na figura do principal dirigente, o qual dispensa burocracias e ndo da
espaco para jogos politicos. Quem estd no comando € o leal CEO, e o pensamento
“manda quem pode e obedece quem tem juizo” esta presente em todas as a¢des. As
organizacfes que possuem tais caracteristicas podem empenhar-se na realizagdo
de qualquer desafio organizacional desejado e requerido pelo patrdo. Nessas
condicdes, as autocracias seriam pequenas organizacdes e com pouca visibilidade

externa, de modo a permitir um controle tdo personalizado. Também seriam as
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organizacgles jovens; ou antigas, mas ainda dirigidas por seus fundadores; ou que
funcionam em ambientes simples e dinamicos; ou as que tém lideres muito fortes; ou
gue estao enfrentando severas crises.

A Configuracdo Missionaria € aquela que busca constantemente influenciar a
coalizdo externa passiva e 0 seu ambiente, para o alcance de sua razao de ser
(missdo). Os jogadores dessa organizacdo compartiliham as mesmas crencas e
valores, envolvem-se e sao doutrinados, de modo a alinharem seus ideais e
necessidades de reconhecimento e acdes na busca de resultados que perpetuem a
organizacdo. Nessas organizacfes, 0s controles burocraticos cedem lugar para o
“acontecer coletivo”, haja vista a integracdo das pessoas acontecer com base na
ideologia e metas de resultados. A organizacdo possui uma histéria forte, de
realizagbes e pioneirismo vinculada a histéria de um lider carismatico. A missao
desse tipo de organizagcdo é clara, atrativa para os seus membros e 0s induz ao
voluntariado. Nessas condi¢des, a organizagcdo funciona com um sistema técnico
simples e em pequenas proporgoes.

Quanto a Configuragdo Meritocracia esta caracteriza-se pela sua
especializacdo e utiliza seu corpo de especialistas como base principal para o
desenvolvimento de suas atividades (coalizao interna profissional).

Nesse tipo de organizacdo néo faltam disputas e jogos politicos internos, visto
o envolvimento dos especialistas em diferentes projetos ou atividades estratégicas,
buscando o estrelato para cada um deles. A coalizdo externa e suas pressdes sao
habilmente neutralizadas pelos especialistas, visto 0s jogadores externos
dependerem dos empregados para a realizacdo das metas empresariais. A
organizacao funciona em um sistema técnico complexo e nao-operacional, acessivel
apenas aos proprios especialistas. Esses sao integrados ao trabalho por meio de
treinamento intensivo, em geral anterior a0 emprego ou obtido por continua
transferéncia de conhecimento ao longo do convivio com outros especialistas. A
lealdade dos especialistas € mais com a sua especialidade ou imagem profissional
do que com a organizacao.

Na Configuragdo Arena Politica as organizagdes vivem o constante conflito
entre a Coalizdo Externa e a Interna. Caso o conflito entre as Configuracoes
apresentar proporcoes elevadas, e ndo se resolver logo, a organizagao tende a se
deteriorar e deixar de existir. A Configuracdo Arena Politica caracteriza-se pela sua
transitoriedade, surgindo para a resolugdo de crises ou distorgcbes das outras

configuracdes. Esta Configuracdo se faz presente para que a organizacdo encontre
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0 seu rumo ou se adapte a uma mudancga de contexto externo, politico, econdmico
ou tecnoldgico, para a qual a organizacdo ndo conseguiu resposta. Nessas
condi¢bes o jogo politico parece mais intenso, as vozes se extremam, as saidas sdo
freqUentes e a lealdade ausente. No pior caso, os resultados ndo chegam a nada,
gasta-se toda a energia nas disputas e barganhas. No melhor caso mantém-se as
aparéncias e atende-se primeiro ao que for obrigatorio e depois as metas pessoais.

A Configuracao Arena Politica pode surgir também num vazio de poder ou de
focalizacdo para que a organizacéo acorde ou se refocalize.

Os sistemas de poder e metas das organizagdes sao visualizados como um
estado de equilibrio dinamico das organiza¢fes, com mudangas continuas, as quais
desestabilizam as Configuracdes de Poder através das alteracdes das condicdes
naturais de suporte, desafios arbitrarios, bem como por for¢as inerentes as proprias
configuracdes. MINTZBERG (1993) demonstra em sua obra as seguintes transicoes
nas organizacoes das Configuracbes de Poder, conforme demonstrado no Quadro

2-5 TransicOes da Configuracéo de Poder:

Quadro 2-5- Transi¢cbes da Configuracao de Poder

Instrumento Sistema Fechado

Instrumento Substituicdo de um influenciador [Sucesso e crescimento levando a
dominante por outro. difusdo da influéncia externa e
dificuldade crescente de

sobrevivéncia. Super regulacéo.

Sistema Fechado |Aumento da dependéncia externa. Estaghacédo levando a troca do lider

como forma de renovacao.

Autocracia Precariedade ou estabilizacao, [ Afastamento do CEO fundador ou do
forcando a tomada ou transferéncia |lider forte. Conclusdo da renovacéo
voluntaria do poder pela IE.|de um Sistema Fechado estagnado.

Estabilizacdo do ambiente externo,

levando a tomada do poder.

Missionéaria Tomada da organizagéo e destruicdo | Crescimento e, ou, amadurecimento
da ideologia. da organizacdo, gerando atrofia da
ideologia, incremento da

administracdo, tudo isso para
institucionalizacao da misséo,
deslocamento de metas e exagero

ideolégico.




Meritocratica

Instrumento

Racionalizacdo da especialidade ou

transferéncia para a missdo mais

simples.

Racionalizacdo da especialidade sem
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Sistema Fechado

dependéncia externa; transferéncia
para misséao mais simples;

sindicalizacdo dos especialistas.

Arena Politica

Resolucdo de conflito da transicado
de Autocracia para Instrumento.
Superpolitizacdo da Cl na presenca
de IE forte; mudanca no equilibrio
para uma alianca instavel; resolucéo
de conflitos em qualquer transicéo

para instrumento.

Resolucao de conflito de transicédo de
Missionaria, Instrumento ou
Autocracia para Sistema Fechado ou
de renovacgédo do SF. Superpolitizacéo
da CE na presengca de uma
administracéo forte; balango favoravel
na Alianca Instavel; resolucdo de
conflito em qualquer transicdo para
SF.

Instrumento

Tomada do poder do IE pelo CEO ou
troca do CEO pelo IE; crise e

aparecimento de um lider forte.

Emergéncia de ideologia atraindo

atencdo dos insiders.

Sistema Fechado

Aparecimento de uma lideranca forte
para efetuar a renovagao necesséria;
crises ocorrem, mas ndo derivadas

pela capacidade de adaptacéo.

Emergéncia de ideologia forte, talvez
refletindo desilusdo com controle

burocréatico e normas utilitarias.

Autocracia Troca de lider por outro (externo), | Afastamento do lider carismatico,
com continuidade das condi¢cGes da |seguido da institucionalizacao de
Autocracia. suas crencgas.

Missionéria Aparecimento de lider forte, capaz|Troca de uma ideologia por outra.

de suplantar a ideologia, gerando

crise.

Meritocratica

Aparecimento de um lider forte,
capaz de conectar uma missdo mais
simples, gerando crise

organizacional.

Emergéncia de ideologia, levando a

adocéo de uma missdo mais simples.

Arena Politica

Renovacao da organizacao
politizada para salvar-se; super
politizacdo da CE e Cl na presenca
de um lider astuto; balanco favoravel
em alianca instavel; resolucdo de
conflito em qualquer transicdo para
a Autocracia.

Balanco favoravel em alianca instavel;
resolucdo de conflito em qualquer

transicdo para a Missionéria.




Instrumento

Meritocracia

Mudanca na tecnologia ou sistema

técnico demandando especialistas.
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Arena Politica

Resisténcia do influenciador

dominante frente a desafios
realizados por administradores ou

outros players.

Sistema Fechado

Mudanca na tecnologia ou sistema

técnico demandando especialistas.

Acumulacédo e exploragdo de poder,
gerando desafios externos e conflitos
internos  (organizacdo  politizada).
Resisténcia dos desafios internos
criados pelos administradores,
principalmente do CEO a renovacdo,

fazendo surgir a confrontacao.

Autocracia

Estabilizacdo da organizacdo dos
especialistas; mudanca na
tecnologia ou sistema técnico

demandando especialistas.

Conflito sucessorio interno
favorecendo a ideologia, a0 mesmo
tempo que a CE tenta controlar a
situacao; resisténcia do CEO a
desafios internos ou externos;
tentativa de fazer funcionar uma
lideranca personalizada dividida; culto

a lideranca.

Missionaria

Introducdo de diferencas de status
por mudan¢a na tecnologia, ou
sistema técnico demandando

especialistas.

Resisténcia de membros leais a

destruicdo da ideologia.

Meritocratica

Troca do corpo de especialistas para
renovar a organizacdo; mudanca da
adhocracia para a burocracia
profissional, permitindo a

estabilizacdo do ambiente.

Exploracdo do poder especializado,
arrogancia gerando desafios e
conflitos; resisténcia a renovacao ou
a desafios impostos pela CE, ou

outros players.

Arena Politica

Resolucdo de conflito de transicdo
da autocracia para a meritocracia, ou
renovacdo da meritocracia; balanco
favordvel em alianga instavel;
resolucdo de conflito em qualquer

transicdo para meritocracia.

Intensificagdo do conflito em OP;
incéndio em Aliancga Instavel;
moderacdo da confrontacdo; difusdo

da confrontagéo.

Ao analisarmos o0s quadros anteriores, observamos as seguintes

caracteristicas:
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Transi¢cdes de e para Instrumento: A Configuracéo Instrumento apresenta-se
como uma das configuracbes menos estaveis. Seus pontos vulneraveis sao:
1) risco de dispersédo ou quebra do de mnsenso da Coalizdo Externa; 2) a
necessidade da Coalizdo Externa regular e supervisionar a Coalizdo Interna
implica em gasto de energia, nem sempre disponivel; e 3) risco de
emergéncia no que diz respeito a metas ndo operacionais. A transicdo mais
natural da Configuracdo Instrumento é para a Configuracdo Sistema Fechado,
visto as forcas intrinsecas a ela. A resisténcia dos influenciadores externos a
perda do controle pode fazer emergir uma Configuracdo Arena Politica como
transicdo na forma de confrontacdo ou alianca instavel. Outras transi¢cdes
possiveis sdo para as Configuracdes Instrumento e Autocracia. Transi¢cdes
menos provaveis de ocorrerem sdo para as Configuragcdes Missionaria,

Meritocracia e Arena Politica.

Transi¢cdes de e para Sistema Fechado: Deveria ser uma das configuracfes
menos estaveis visto a sua falta de legitimidade. Na préatica parece ser uma
das mais estaveis, visto ser capaz de elaborar e implementar protecdes
contra o ambiente externo. Apresenta como transicdo mais natural a
Configuracédo Arena Politica, assumindo a forma de organizacao politizada, ou
na forma de confrontacdo. A Configuracdo Sistema Fechado pode se
transformar numa Configuracdo Autocracia, apés uma confrontacédo entre os

jogadores.

TransicOes de e para Autocracia: Apesar de possuir uma certa legitimidade, a
Configuracdo Autocracia €é percebida como um anacronismo em uma
sociedade democratica. Sua transicdo mais natural é para a morte da
organizagdo, quando os conflitos se fazem presentes e ndo sao resolvidos.
Quando esta Configuracdo sobrevive, sofre constantes transicdes para as
Configuracdes Arena Politica, Instrumento, Missionéria, Sistema Fechado e

Meritocracia.

Transi¢cdes de e para Missionaria: Apesar da forca de suas raizes em normas,
tradicdes e crencas, esta Configuragdo de Poder é muito vulneravel, sujeita a
forcas destrutivas intrinsecas a ela mesma. A transicdo mais natural é a

dissolucéo da organizacao, visto a dificuldade de se adaptar as demandas da
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sociedade na qual se insere. Caso ocorra a sobrevivéncia da organizacao,
sua transicdo 6tima € para a Configuracdo Sistema Fechado, através da
institucionalizacdo de procedimentos de regulagcdo e controle. Outras
transicbes possiveis sdo para as Configuracbes Autocracia, Meritocracia e
Instrumento. Em cada transicdo pode ocorrer resisténcia por parte dos

jogadores, contribuindo para o surgimento da Configuracao Arena Politica.

- Transicbes de e para Meritocracia: Apresenta-se como uma das
Configuracbes mais estaveis visto estar suportada pela especializacdo das
acOes que realiza para o alcance das metas. Apenas a mudanca da missao,
ou racionalizacdo das atividades podem mudar a configuracdo. Essa
configuracdo apresenta possiveis transicdbes para as Configuracbes
Instrumento, Autocracia, Missionaria ou outra Meritocracia, com mudanca de
Adhocracia para Burocracia profissional. A transicdo mais natural é para a

Configuracao Arena Politica, vistos as forcas intrinsecas a essa configuracao.

- Transicdes de e para Arena Politica: E a Configuracdo menos legitima, ja que
0 conceito politica ndo ser muito bem visto aos olhos das organizagées,
apesar do paradoxo de utilizarmos os resultados dela para inducdo a
mudancas, destruicdo de anacronismos, dentre outros. A estabilidade da
Configuracdo Arena Politica € derivada de sua forma, o que a caracteriza
como a estacdo entre duas Configuracdes. A Configuracdo Arena Politica
surge naturalmente na transicdo das Configuracdes Autocracia para
Instrumento, Sistema Fechado ou Meritocracia; de Instrumento ou Missionaria
para Sistema Fechado, ou na auto-renovacdo do Sistema Fechado e

Meritocracia.

Com base nas transicbes anteriormente descritas, notamos que quando
analisamos os caminhos das organizagcdes com base nas Configuragbes, estas
refletem os estagios de desenvolvimento das organizagcbes - nascimento,
desenvolvimento, maturidade e declinio, demonstrado no Quadro 2-5. MINTZBERG
(1983) descreve que a Configuracdo Autocracia aparece no surgimento das
organizagcbes, mas como no nascimento de qualquer sistema vivo requer muitos
cuidados para nao ter uma vida curta. As Configuracfes Instrumento e Missionaria

aparecem depois, como na fase de desenvolvimento dos sistemas vivos. As
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Configuragbes mais estaveis: Sistema Fechado e Meritocracia, assemelham-se ao
estado de maturidade dos sistemas, ficando a Configuracdo Arena Politica, nas
formas de Organizacdes Politizadas e Arena Politica Completa para o final da vida

dos sistemas como foram concebidos (morte-transformacéo). A Figura 2-10 ilustra
estes conceitos.

Figura 2-10 - Estagios da Organiza¢do — Elaborac¢éo do autor

Maturidade

Morte /
Transfarmacan

Nascimento

Desenvolvimento

Como podemos notar, MINTZBERG (1983), ao comentar sobre 0s estagios
de desenvolvimento das organizacdes, nos leva a refletir sobre os ciclos de vida
destas, como os sistemas vivos fazem para sobreviverem as constantes mudancas
do ambiente. Segundo o autor, as organizacdes apresentam 0s seguintes ciclos de
vida:

a) Ciclo da Especializacdo (Organizacdes Profissionais), inicia-se com um
breve periodo de Autocracia, seguido de algum conflito (Confrontacdo ou Alianca
Instavel), para ficar um longo tempo com a Configuracdo Meritocracia, recheado de
conflitos de renovacdo. Caso esses conflitos se espalhem, a organizacdo morre, a
menos que surja uma Configuragcdo Autocracia para restaurar a Meritocracia.

b) Ciclo da Ideologia (Organizacdes Voluntarias) — A organizacdo nasce como
Autocracia, seguida de uma calma transicdo para Missionaria, ap0s a partida do
lider. Depois dessa transicao a ideologia enfraquece e, caso consiga sobreviver, a
nova forma deriva para a Sistema Fechado, permeados de conflitos nas transicoes.
O Sistema Fechado permanece por um longo periodo, revitalizado de tempos em
tempos por alguma Confrontacdo, ou uma Autocracia transitéria. Quando o conflito
se espalha e se intensifica, a organizacdo morre, a menos que uma Autocracia se

estabeleca para reiniciar o ciclo.



49
c) Ciclo da Burocracia (Organizagcbes Privadas), come¢a com um periodo
relativamente longo de crescimento como Autocracia, seguido de uma tomada de
poder na forma de Instrumento, com resisténcia gerando Confrontacdo ou Alianga
Instavel. No decorrer da institucionalizacdo, o controle externo enfraquece e uma
segunda transicdo envolvendo o mesmo tipo de conflito desemboca num Sistema
Fechado, de longa sobrevivéncia, revitalizada eventualmente por uma Arena Politica
ou Autocracia temporaria. A Udltima etapa € a Arena Politica na forma de
Organizagéao Politizada ou Completa, com a morte da mesma, a menos que uma
Autocracia faga recomecar tudo outra vez.
A Figura 2.11 demonstra todo esse processo.

Figura 2-11 - Estagios da Organizagéo - Processos

INSTRUMENTO
AUTOCRACIA SISTEMA ARENA
| FECHADO POLITICA
MISSIONARIA
MERITOCRACIA
NASCIMENTO DESENVOLVIMENTO MATURIDADE MORTE/
TRANSFORMACAO

2.3 Definigcdes Modelos de Gestéo

Segundo ETIZIONI (1989), as organizacdes podem ser descritas como
unidades ou entidades sociais que sdo intencionalmente construidas e
reconstruidas, nas quais as pessoas interagem entre si buscando alcancar objetivos
especificos. Para o alcance desses objetivos especificos, torna-se necessario para

as organizacdes o desenvolvimento e a implementacdo de modelos de gestao.
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PEREIRA (1995), define modelos de gestdo como um conjunto de conceitos e
praticas que, orientadas por uma filosofia central, permitem a uma organizacéo
operacionalizar todas as suas atividades, seja no seu ambito interno como externo.

No periodo compreendido entre as décadas de 1920 a 1960, os modelos de
gestdo se basearam, dentre outras, nas teorias da administracdo cientifica
(TAYLOR, e FAYOL), burocréatica (WEBER), relagdes humanas (MAYO, MASLOW,
HERZBERG e McGREGOR) e a teoria da contingéncia (PEREIRA, 1995).

Os modelo de gestdo implementado por Frederick Taylor, baseado nas
tarefas empresariais desenvolvidas pelos empregados, era composto pelos
seguintes principios: planejamento, preparacdo, controle e o da separagdo entre a
concepcao e a execucdao do trabalho (CRAINER, 2000).

Diferente de Taylor, Henri Fayol desenvolveu um modelo de gestdo baseado
na organizagdo como um todo, utilizando os seguintes principios: divisdo do
trabalho, autoridade e responsabilidade, disciplina, unidade de comando, unidade de
direcdo, subordinacdo dos interesses gerais, remuneracdo do pessoal,
centralizacdo, hierarquia, ordem, equidade, estabilidade do pessoal, criatividade,
unido do pessoal (CRAINER, 2000).

Max Weber, por sua vez, desenvolveu seu modelo baseado nas seguintes
caracteristicas: principios da hierarquia e da divisao do trabalho; avaliacao e selecéo
em funcdo da competéncia técnica; inexisténcia das relacdes informais; percepcéo
regular de salario por parte dos funcionarios; nenhum empregado é dono do seu
posto de trabalho; e as organiza¢des devem proporcionar um emprego fixo e uma
carreira regular para seus funcionarios (CRAINER, 2000).

Elton Mayo, apdés a realizacdo de uma pesquisa sobre o papel e o
comportamento dos grupos informais de funcionarios nas empresas, concluiu que
um modelo de gestdo proporcionaria melhores desempenhos se observados os
seguintes aspectos: importancia dos grupos informais; necessidade, pelos
funcionéarios, de reconhecimento, seguranca e de pertencimento a grupos; e
colaboracdo com os grupos informais. Os resultados da pesquisa de Mayo
proporcionaram a formulagdo de modelos de gestéo utilizando fatores humanisticos,
tais como motivacao, lideranca, comunicacdo, comunicacdo e cooperagcao entre o
trabalho e a gestdo (TACHIZAWA, 2001).

Abrahan Maslow, ao desenvolver novos principios aplicados aos modelos de

gestdo de negdcios, considerou outros aspectos de gestdo diferentes do
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atendimento das necessidades materiais e monetarios defendidos por Taylor, quais
sejam: fisiologicas, seguranca, sociais, estima, auto-realizacdo (TACHIZAWA, 2001).

Tendo como referéncia os pressupostos de Maslow, Frederick Herzberg
formulou a Teoria dos Fatores Motivadores e Higiénicos, constatando que, nas
empresas, para evitar a insatisfagdo dos funcionarios, os modelos de gestédo
praticados devem contemplar aspectos relacionados com a politica de organizagéo,
estilo de chefia, relacionamento com os operarios, condi¢cdes de trabalho, salario e
relacbes interpessoais. Por outro lado, para aumentar a satisfacdo, e como
consequéncia a produtividade e o desempenho, os modelos de gestdo devem
contemplar aspectos relacionados com a realizacdo pessoal dos funcionarios,
reconhecimento, natureza do trabalho, responsabilidade e perspectivas de carreira
(TACHIZAWA, 2001).

Trabalhando com os aspectos da administracdo cientifica e das relacdes
humanas Douglas McGregor desenvolveu a Teoria X e a Teoria Y. Na Teoria X, 0
modelo de gestdo das empresas baseia-se no principio da cenoura e cacete para a
administracdo dos negécios, qual seja a organizacdo é estruturada de forma a
reduzir a capacidade dos funcionarios no controle de suas acdes, a0 mesmo tempo
em gue cobra resultados com base em metas, indicadores e processos de trabalhos
padronizados. A Teoria Y, por sua vez, o modelo preconiza um modelo de gestao
mais flexivel, em que os funcionarios sdo encorajados a contribuir para alcance dos
objetivos organizacionais, delegando poder e responsabilidade, além da concessédo
de incentivos nao pecuniarios (TACHIZAWA, 2001).

Finalmente, a teoria da contigéncia contemplava em seu modelo de gestédo os
seguintes aspectos: o0 ambiente (estabilidade e instabilidade); a tecnologia (cultura
técnica, bens de capital e desenvolvimento tecnoldgico); a cultura da empresa; os
modelos de estruturas organizacionais mais eficientes; a interface com o ambiente
externo; a ergonomia; a adaptacao da tecnologia a realidade do pais adquirente; e
as inter-relacdes de forcas (culturais, econémicas, organizacionais e tecnoldgicas).

Entre as décadas de 1970 a 1990, os modelos de gestdo se basearam na
administracao japonesa, administracao participativa, administracdo empreendedora
e na administracdo holistica (PEREIRA, 1995).

O modelo de gestdo baseado na administracdo japonesa contém valores
peculiares e exclusivos do pais de origem quais sejam: patria, familia, e
trabalho/empresa. Tais valores, essenciais para um processo de mudancga,

suportaram a implementacao de processos e métodos de trabalho, que ao longo do



52
tempo, tornaram-se principios de gestdo, tais como: qualidade total, circulos de
controle de qualidade, método ring” de decisdo, just-in-time, kanban, Kkaisen,
manufatura flexivel, keiretsu. Além destes principios, o modelo de gestdo japonés
também preconizava: o emprego vitalicio, a avaliacdo e promocéo dos funcionarios
de forma lenta, trajetérias de carreira rio-especializada, mecanismos de controle
implicitos, tomada de decisdo coletiva, responsabilidade coletiva, e interesse
holistico (PEREIRA, 1995).

Segundo MARANALDO (1989), o modelo de gestdo preconizado pela
administracdo participativa consiste em um conjunto harménico de sistemas,
condi¢cbes organizacionais e comportamentos gerenciais que provocam e incentivam
a participacdo de todos no processo de gestdo do capital, da informacdo e dos
recursos humanos, obtendo, através dessa participacdo, o total comprometimento
com os resultados, medidos com eficiéncia, eficacia e qualidade. Para que esse
modelo provoque o0s resultados desejados, € necessario que as empresas
promovam a flexibilizacdo da estrutura organizacional, harmonizem os diferentes
estilos de gerenciamento dos sistemas de producdo, comercializagcdo, recursos
humanos, finangas, dentre outros; além de desenvolver os gerentes no sentido de
adotarem comportamentos validos ante os valores e objetivos organizacionais
relacionados com o processo participativo de gestao (PEREIRA, 1995).

Por sua vez, o modelo de gestdo preconizado pela administracao
empreendedora possui as seguintes caracteristicas: estimulo a criatividade e
inovacdo em todos os niveis da organizagao; unidades independentes de negdcios
com autonomia operacional e mercadoldgica; equipes empreendedoras que buscam
e desenvolvem novos negocios para a empresa; empregados como empresarios
buscando inovacdo e resultados; uso de aliangas e parcerias estratégicas para o
alcance de resultados; e praticas de reconhecimento por meio da participacdo nos
resultados (PEREIRA, 1995).

Segundo PEREIRA (1995), o modelo de gestdo preconizado pela
administracdo holistica caracteriza-se pela integracdo dos objetivos organizacionais
com o0s objetivos individuais de auto-realizacdo pessoal e profissional dos
empregados das empresas; utilizacdo de células autbnomas de producdo (ou de
servigos) para a realizagado das atividades e missao das empresas; adogéo da visédo
do todo no conjunto de processos e tarefas evitando o truncamento das acdes e

aplicacdo do rodizio de funcgdes.



53

A partir de 2000, os modelos de gestdo passaram a se basear,
principalmente, nos principios da empresa virtual e da gestdo do conhecimento
(SANTOS, 2001).

O modelo de gestdo baseado na empresa virtual, ainda em desenvolvimento
e adaptacado, apresenta as seguintes caracteristicas: capacidade de entrega rapida
de uma grande variedade de produtos e servicos sobre medida; servicos incluidos
nos produtos como valor agregado ao cliente; envolvimento dos clientes e
fornecedores no desenvolvimento dos produtos; utilizacdo em massa de banco de
dados visando atendimento das necessidades dos clientes em tempo real; sistemas
de informacg0des integrados a rede de clientes e fornecedores; cargos desvinculados
do poder; utilizacdo de ambientes virtuais de trabalho; acordos de cooperacéo
tecnolégica com concorrentes visando conquista de mercados e clientes SANTOS
(2001).

A gestdo do conhecimento propdée um modelo de gestdo baseado em
caracteristicas especificas que leva a organizacdo a mensurar com mais seguranca
a sua eficiéncia, tomar decisGes acertadas com relagdo a melhor estratégia a ser
adotada em relag&o aos seus clientes, concorrentes, canais de distribuigéo e ciclos
de vida de produtos e servi¢os. Proporciona, também, a capacidade de identificar as
fontes de informacdes, administrar dados e informagbes, gerenciar seus
conhecimentos, além de enfatizar a pratica do benchmarking da concorréncia, da
gestdo de performance - mensuracéo, recomendacdo, recompensas para equipes,
obrigacdes contratuais, aprendizagem organizacional e gestdo de pessoas. Ou seja,
na gestdo do conhecimento o modelo de gestédo foca, todo o tempo, a gestdo do
capital humano, capital estrutural, capital de clientes, capital organizacional, capital
de inovacéao e o capital de processo SANTOS (2001).

Como pode ser observado, os modelos de gestdo, ao longo do tempo, vao
incorporando o0s aspectos ligados a evolucdo da humanidade, sejam eles
correlacionados tanto com os aspectos tecnolégicos e de processos quanto aos
aspectos comportamentais. Para PETERS e WATERMAN (1982), um modelo de
gestdo promotor da exceléncia organizacional deve contemplar uma série de
atributos contendo caracteristicas de todas as teorias. Estes atributos sdo: inclinacao
para a agdo; proximidade do cliente; autonomia e espirito de empresa; produtividade
por meio das pessoas; méaos a obra pela criacdo de valores; manutencdo no ramo
gue se domina; formas simples e pequenas de administragdo; propriedades

simultaneamente rigidas e flexiveis.
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2.4 Modelos de Gestdo da Fundagcéao Premio Nacional da Qualidade

Nos anos 80, o ambiente de negodcios demandava das empresas a promocao
da melhoria da qualidade dos produtos e servigos, bem como o aumento da
produtividade das empresas. Preocupados com esta situacdo, um grupo de
especialistas promoveu uma pesquisa junto a empresas americanas bem sucedidas,
cujo objetivo consistiu na identificacdo de caracteristicas e valores empresariais
comuns entre elas e que as diferenciassem no mercado competitivo. Tal pesquisa
teve origem no trabalho desenvolvido por PETERS e WATERMAN (1982).

As caracteristicas e o0s valores identificados naquelas empresas foram
considerados como os fundamentos para uma formacdo de uma cultura de gestéo
voltada para resultados e deram origem aos critérios de avaliacdo e a estrutura
sistémica e orientada para resultados do Malcom Baldrige National Quality Award,

em 1987. As caracteristicas e valores identificados foram:

- A qualidade é definida pelo cliente;

- A alta direcdo necessita criar valores explicitos em relacdo a qualidade,
devendo introduzi-los na maneira como a empresa opera;

- Exceléncia em qualidade nasce de sistemas e processos bem projetados
e executados;

- Melhoria continua deve ser parte da gestdo de todos os sistemas e
processos;

- As empresas necessitam desenvolver metas, assim como planos
estratégico e operacional para atingir a lideranga em qualidade;

- Reduzir tempos de resposta de todas as operagbes e processos da
empresa deve ser necessariamente parte do esforco de melhoria da
qualidade;

- As operacfes e decisGes da empresa devem se basear em fatos e dados;

- Todos os funcionarios devem ser treinados e desenvolvidos
adequadamente, e envolvidos em atividades relacionadas com a
qualidade;

- Projetar qualidade e prevenir erros e defeitos deveriam ser os elementos
mais relevantes do sistema da qualidade;

- As empresas devem comunicar aos fornecedores 0s requisitos da

qualidade e trabalhar para elevar seu desempenho em relagcdo a

qualidade. (MBQA, 1987).
Movimento semelhante ocorreu no Brasil na década de 90, motivado,
principalmente, pela abertura do comércio promovida pelo Governo Collor,
fomentando a competitividade entre as empresas, tanto no nivel nacional como

internacional. Naquela ocasido, em 1991, um grupo de 39 organizacdes, publicas e
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privadas, preocupadas com a sobrevivéncia dos negoécios, desenvolveu o Modelo de
Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade - PNQ, alicercado nho mesmo conjunto
de fundamentos do Malcom Baldrige National Quality Award descritos anteriormente.
Este nodelo vém sendo gerenciado desde entdo pela Fundacdo para o Prémio
Nacional da Qualidade - FPNQ, cuja missdo é promover a conscientizacdo para a
gualidade e produtividade das empresas produtoras de bens e servicos e facilitar a
transmissao de informacdes e conceitos relativos as praticas e técnicas modernas e
bem sucedidas de gestéao.

Assim, os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade
constituem um modelo sistémico de gestdo adotado por inUmeras organizacfes de
Classe Mundial, construidos sobre uma base de fundamentos essenciais para a
obtencdo da exceléncia do desempenho, integrando a cultura das organizacoes,
sendo praticados pelas pessoas que as compdem, desde os lideres de maiores
niveis de responsabilidade até os empregados dos escaldes inferiores. A medida
gue novos valores de gestdo de organizacbes excelentes sdo desenvolvidos e
identificados, os fundamentos da exceléncia passam por atualizagfes, refletindo

estas novas tendéncias.

2-4-1 Critérios de Exceléncia FPNQ - 1992

Em 1992, quando da primeira aplicacdo dos Critérios, os fundamentos
utilizados foram baseados nos seguintes propésitos (FPNQ, 1992):

- Qualidade Centrada no Cliente

Qualidade Centrada no Cliente é considerado como um fundamento
estratégico, se estendendo muito além da reducédo de erros e defeitos, de mero
atendimento as especificagbes ou da reducao de queixas. Como o cliente é quem
julga a qualidade dos produtos e servicos fornecidos pelas empresas, todos os
atributos que possuem valor para 0 mesmo, que elevam sua satisfacdo e afetam a

sua preferéncia devem ser abordados nos sistemas de qualidade das empresas.

- Lideranca

A lideranca, por meio do estabelecimento de metas, planejamento, analise
critica do desempenho, e reconhecimento dos funciondrios pela obtencdo da
gualidade na empresa, deve criar valores claros, metas especificas e sistemas e
métodos bem definidos para atingir os principios definidos para a qualidade,

servindo como orientadores para todas as atividades da empresa.
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- Melhoria Continua

A busca dos mais elevados niveis da qualidade e competitividade requer a
definicdo e execugdo de acdes relacionadas com a melhoria continua de todas as
operacOes e as atividades da empresa. Melhorias devem estar relacionadas com: 1)
aumento do valor para o cliente através da melhoria dos atributos dos produtos e
servicos; 2 reducédo de erros e defeitos; 3 melhorias da rapidez de resposta e
duracéo do periodo de desempenho; 4) melhoria da eficacia e eficiéncia no uso de
todos os recursos. O processo de melhoria deve incluir ciclos regulares de
planejamento, execucdo e avaliagdo, acompanhado por uma base,
preferencialmente quantitativa, para avaliar o processo e para fornecer informacoes
a futuros ciclos de melhoria.

- Resposta Rapida

A introducédo, com sucesso, de produtos e servicos no mercado, bem como
uma resposta mais rapida aos clientes, no tocante ao atendimento dos seus
requisitos e expectativas requerem ciclos cada vez menores. Reducao dos ciclos de
introducao de produtos e servigos e dos intervalos de tempo entre conceber e iniciar
a producéo, e a rapida resposta aos clientes somente ocorrem quando os sistemas e
processos da qualidade sdo projetados para atender as metas de resposta e da
gualidade, e quando o tempo de resposta € incluido como um elemento relevante do
processo de melhoria da qualidade.

- Acles Baseadas em Fatos, Dados e Analise.

Fatos, dados e andlise servem de base a uma variedade de acdes
empresariais, como o0 planejamento, a analise critica do desempenho da
organizagcdo, a melhoria das operagcbes e as comparagcbes de seu desempenho
guanto a qualidade em relacdo aos seus concorrentes. Envolvem a criagcdo de um
sistema de indicadores de desempenho relacionados com as caracteristicas
mensuraveis de produtos, servicos, processos e operacdes, bem como aqueles
relacionados ao cliente, ao mercado, aos fornecedores e aos funcionarios.

- Participacao de Todos os Funcionarios

A consecucado dos objetivos da qualidade esta diretamente relacionado com o
comprometimento dos recursos humanos da empresa. Sistemas de reconhecimento
e premiacdo que reforcem as acfes positivas dos funcionarios, treinamento
continuo, além do desenvolvimento de ac¢des relacionados com a segurancga, saude

e bem-estar dos funcionarios devem fazer parte do modelo de gestdo da empresa.
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O primeiro modelo de gestdo, composto por sete critérios (Figura 2.12 —
Modelo de Gestdo FPNQ — 1992), enfatiza a incorporacdo dos fundamentos as
operacOes, de maneira continuada e em consonancia com quatro itens: promotor,

sistema; medidas de progresso; e meta (FPNQ, 1992).

Figura 2.12 — Modelo de Gestdo FPNQ 1992
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O item Promotor representa a capacidade da alta direcdo em criar valores,
metas e sistemas, bem como orientar, de forma continua, a implementacéo do valor
oferecido ao cliente e da melhoria do desempenho da empresa (FPNQ, 1992).

O Sistema compreende o conjunto de processos bem definidos e bem
planejados para atender aos requisitos da qualidade e de desempenho da empresa
(FPNQ, 1992).

As Medidas de Progresso proporcionam uma base orientada para resultados,
destinada a direcionar acfes que, de modo constante, permitam realcar o valor do
produto ou servigo entregue ao cliente e melhorar o desempenho da empresa. Como

medidas de progresso ressaltam-se a qualidade dos produtos e servi¢cos, a melhoria
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da produtividade, reducéo/eliminacdo de perdas e a qualidade dos fornecedores
(FPNQ, 1992).

A Meta representa o objetivo basico do processo da qualidade, qual seja,
aumentar constantemente o valor percebido pelo cliente nos produtos ou servigcos
entregues pela empresa. As metas principais sdo: satisfacdo do cliente; satisfacéo
do cliente em relagcdo aos concorrentes; manutencdo dos clientes; e ganho na
participacdao no mercado (FPNQ, 1992).

Segundo o modelo da Fundacédo (FPNQ, 1992), o critério Lideranca avalia
como a alta direcdo desenvolve, promove e mantém valores claros e visiveis no
tocante a qualidade, bem como de um sistema de gestdo que engloba todas as
atividades e processos organizacionais em busca da exceléncia. Examina, também,
o papel da lideranca quanto a qualidade dela e da empresa no desenvolvimento de
acdes na comunidade, e como a empresa promove a integracdo de suas
responsabilidades sociais com seus valores e préaticas. Este critério divide-se em
guatro itens: lideranca da alta direcdo; valores da empresa quanto a qualidade;
gestao para a qualidade; e responsabilidade comunitaria.

O critério Informacédo e Andlise (FPNQ, 1992) avalia a abrangéncia, validade,
uso e gestdo de dados e informacOes que suportam o sistema de gestdo da
qualidade empresarial. Também avalia a adequacao dos dados, das informacdes e
da andlise que promovam, com base em fatos, um enfoque reativo, tendo como
referéncia a prevencdo da qualidade e satisfacdo do cliente. Subdivide-se em:
abrangéncia e gestdo dos dados e das informacgdes sobre a qualidade; comparacfes
com a concorréncia e referenciais de exceléncia; e analise de dados e informacgdes
sobre qualidade.

Planejamento Estratégico para a Qualidade (FPNQ, 1992), busca examinar o
processo de planejamento de curto e longo prazo, analisando suas interagcdes com 0
sistema de qualidade e planos de negécios. Avalia também como a empresa busca
o alcance, ou manutencao, da lideranca em qualidade. Este critério divide-se em:
processo de planejamento estratégico para a qualidade; e metas e planos para a
gualidade.

Utilizacdo de Recursos Humanos (FPNQ, 1992) avalia a eficacia dos esforcos
organizacionais no sentido de desenvolver e gerir o pleno potencial das pessoas,
além de manter um ambiente favoravel a plena participacdo dos recursos humanos,
a lideranca em qualidade e ao crescimento pessoal e organizacional. Este critério

subdivide-se em: gestdo de recursos humanos; envolvimento dos funcionarios;
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educagéo e treinamento em qualidade; reconhecimento e medi¢do do desempenho
dos funcionarios; e bem-estar e moral dos funcionarios.

Garantia da Qualidade de Produtos e Servigos (FPNQ, 1992), busca examinar
as acoes desenvolvidas pela organizacdo para garantir a qualidade dos produtos e
servigos, tendo como base primordial de avaliagdo o projeto, o controle do processo
e a melhoria continua da qualidade. Este critério divide-se em sete itens: projeto e
introducdo no mercado de produtos e servicos; controle da qualidade de processos;
melhoria continua de processos; avaliacdo da qualidade; documentacéo; qualidade
do processo do negdcio e dos servicos de apoio; e qualidade dos fornecedores.

O critério Resultados obtidos quanto a Qualidade (FPNQ, 1992) avalia os
niveis e a melhoria da qualidade, suportada por medicdes objetivas referenciadas
pelos requisitos dos clientes, analises das operacfes da empresa e desempenho
dos concorrentes. Resultados obtidos quanto a qualidade de produtos e servicos,
resultados obtidos quanto a qualidade no processo do negdcio, operacbes e
servicos de apoio, e resultados obtidos quanto a qualidade de fornecedores sao os
subitens desse critério.

Satisfacdo do Cliente (FPNQ, 1992), avalia o conhecimento do cliente pela
empresa, 0s métodos e procedimentos de assisténcia ao cliente, a rapidez de
resposta e a habilidade no atendimento dos requisitos e expectativas dos clientes,
além dos niveis de satisfacdo (atuais e tendéncia) quanto aos produtos, servigos,

atendimento, dentre outros.

2-4-2 Critérios de Exceléncia FPNQ - 1993
Em 1993, a Fundagdo, promoveu a atualizacdo e ampliacdo dos
fundamentos, passando de seis para dez, tendo como referéncia os seguintes

aspectos:

- reducéo do tempo de ciclos;

- Responsabilidade comunitaria e espirito civico da empresa;

- Produtividade;

- Desenvolvimento dos funcionarios;

- Coleta, analise e uso de dados;

- Andlise para obter melhores bases para prioridades e para integrar o
sistema da qualidade com o0s requisitos dos clientes e requisitos de
desempenho operacional;

- Integracéo dos requisitos em planos;

- Orientagdo para resultados;
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- Desempenho global da empresa;

- Relacdo com invencdao, inovacao e criatividade;

- Integracdo do sistema da qualidade;

- Simplificacdo organizacional e dos processos de trabalho e redugcdo dos
desperdicios;

- Qualidade projetada e prevencéao de problemas; e

- Relagdo entre a qualidade e outros aspectos da gestdo empresarial —

planejamento comercial, resultados financeiros, eficacia global da empresa,
inovagéo e orientagdo futura (FPNQ, 1993).

O fundamento Qualidade Centrada no Cliente (FPNQ, 1993), teve seu
conceito ampliado com a insercéo das filosofias relacionadas com a manutencéo de
clientes e a conquista de novas fatias de mercado, tendo como referéncia as novas
exigéncias destes, resposta rapida e flexivel aos novos requisitos dos clientes e do
mercado, além da evolugcdo da tecnologia utilizada no fornecimento de produtos e
servicos.

O fundamento Lideranca (FPNQ, 1993) foi ampliado com a introducéo das
definicbes relacionadas com o engajamento e envolvimento pessoal da alta direcao
na adocdo de uma politica orientada para os clientes, criando valores claros e
capazes de elevar as expectativas quanto a qualidade, bem como a incluséo de
areas de responsabilidade comunitaria e espirito civico, consubstanciadas na
criacdo de estratégias, sistemas e métodos paraalavancar a exceléncia empresarial.

A melhoria no desempenho e da posicdo de lideranca da empresa no
cumprimento de suas responsabilidades comunitéarias e de seu papel nha promocéo
do espirito civico foi a principal alteracdo no fundamento Melhoria Continua (FPNQ,
1993).

No fundamento Resposta Rapida (FPNQ, 1993), a principal mudanca
consistiu em focar as agbfes em mercados competitivos e globalizados, com a
consequente reducdo no tempo de colocacdo do produto ou servico no mercado,
além da flexibilidade no atendimento & demanda dos clientes.

Com relacdo ao fundamento Gestdo Baseada em Fatos (FPNQ, 1993) a
Fundacdo promoveu a inclusdo dos aspectos relacionados com a gestdo dos
processos baseados em dados, informacdes e andlises confiaveis.

Finalmente, no tocante a Participacdo e Desenvolvimento dos Funcionarios
(FPNQ, 1993), foram incluidos os aspectos relacionados com a vinculagdo da

satisfacdo dos clientes com a satisfacdo dos funcionarios, a busca de novos
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caminhos para a solucdo de problemas e melhorias no processo decisorio, além dos
aspectos relativos a participacéo nos resultados e de seguranca no emprego.

Os fundamentos acrescidos em 1993 foram os seguintes (FPNQ, 1993):

- Qualidade Projetada e Prevencao de Problemas

A prevencdo de problemas e desperdicio de recursos mediante a introdugéo
da qualidade nos produtos e servicos e nos processos de seu gerenciamento, desde
a pesquisa basica até a comercializacdo, consiste no principal foco deste
fundamento. Esta acdo deve ser realizada conjuntamente pela empresa e seus
fornecedores.

- Perspectivas de Longo Prazo

Para conquistar a lideranga no mercado e a qualidade, torna-se necessario a
implementacdo de orientacbes voltadas para o futuro, além de assumir
compromissos de longo prazos com o0s clientes, funcionarios, acionistas,
fornecedores e comunidade. Mudancas que afetam diretamente as expectativas dos
clientes, dos mercados e da sociedade, além das exigéncias regulamentares e
pressbes dos concorrentes, devem estar inseridos nos planejamentos das
empresas, com as devidas alocacfes de recursos.

- Desenvolvimento de Parcerias

O desenvolvimento de parcerias sejam elas internas ou externas, é a
esséncia deste fundamento. Parcerias internas estdo relacionadas com a
cooperacdo entre a direcdo e as demais partes da empresa. Ja as parcerias
externas relacionam-se com as acdes conjuntas realizadas com o0s clientes,
fornecedores e outras empresas, consideradas estratégicas para o negocio principal.
Qualquer que seja a parceria o foco principal deve ser de longo prazo, promovendo
investimentos muatuos com retorno para os clientes, acionistas, fornecedores,
funcionarios e sociedade.

- Responsabilidade e Espirito Civico da Empresa

A responsabilidade empresarial e comunitaria relaciona-se com as
expectativas basicas da empresa: ética de negdcios; seguranca e saude publica; e
protecdo ambiental, no tocante as operacdes da companhia bem como o ciclo de
vida de produtos e servigos; e, ainda fatores como a reducao de rejeitos na origem.
O planejamento da qualidade no tocante a saude e seguranca publica e a protecéo
ambiental deve prever contingéncias adversas que poderiam surgir no
gerenciamento de instalacbes e na producao, distribuicdo, transporte, uso e

destinacao final de produtos. Ja a promog¢do do espirito civico empresarial refere-se
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a lideranca e ao apoio — dentro dos limites razoaveis dos recursos da empresa — a
propésitos de interesse publico, abrangendo os aspectos da responsabilidade
empresarial.

No tocante aos critérios, a FPNQ manteve em 1993 a mesma estrutura
utilizada em 1992, seguindo o mesmo modelo de gestao de 1992.

No critério Lideranca (FPNQ, 1993), o conteudo do item valores da empresa
guanto a qualidade foi inserido nos demais itens, ficando reduzido para trés itens, ao
mesmo tempo em que foi inserido no item gestdo para a qualidade as atividades de
comunicacdo da empresa em apoio a melhoria da qualidade. No tocante ao item
responsabilidade comunitaria este passou a ser denominado de responsabilidade
comunitéria e espirito civico da empresa.

No critério Informacdo e Andlise (FPNQ, 1993), os itens de avaliagdo foram
alterados para: abrangéncia e gestdo dos dados e informacdes sobre a qualidade e
desempenho; comparagbes com a concorréncia e referenciais de exceléncia; e
dados da empresa: analise e uso.

O critério Planejamento Estratégico da Qualidade (FPNQ, 1993), teve os itens
de avaliacdo alterados para: processo de planejamento estratégico da qualidade e
do desempenho da empresa; e planos da qualidade e do desempenho.

O critério Utilizagdo de Recursos Humanos passou a ser denominado de
Desenvolvimento e Gestdo de Recursos Humanos (FPNQ, 1993), subdividido nos
seguintes itens: planejamento e gestdo de recursos humanos; envolvimento dos
funcionarios; educacdo e treinamento dos funcionarios; desempenho e
reconhecimento dos funcionarios; e bem-estar e satisfagdo dos funcionarios.

No critério Garantia da Qualidade de Produtos e Servicos a Fundacéo, além
de alterar o titulo para Gestdo da Qualidade de Processos (FPNQ, 1993), reduziu o
total de itens de sete para cinco: projeto e introducdo no mercado de produtos e
servicos; gestao de processos — processos de producédo e fornecimento de produtos
e servicos; gestdo de processos: processos do negoécio e dos servicos de apoio;
gualidade dos fornecedores; e avaliacdo da qualidade. O conteudo do item melhoria
continua de processos foi embutido nos demais itens e 0s requisitos do item
documentacao foram incluidos no item avaliacdo da qualidade.

Resultados obtidos quanto a Qualidade e as Operacdes (FPNQ, 1993), foi a
nova denominacdo do critério Resultados obtidos quanto a Qualidade. O item
resultados obtidos quanto a qualidade no processo do negocio, operagbes e

servicos de apoio sofreu uma divisdo. Os itens ficaram assim estruturados:
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resultados obtidos quanto a qualidade de produtos e servigos; resultados obtidos
guanto as operacbes da empresa; resultados obtidos quanto a qualidade no
processo do negocio e em servicos de apoio; e resultados obtidos quanto a
gualidade de fornecedores.

No critério Satisfacdo do Cliente a Fundacado, além de alterar o titulo para
Focalizacao no Cliente e sua Satisfacdo (FPNQ, 1993), reduziu o nimero de itens de
oito para seis, assumindo a seguinte estruturacdo: expectativas dos clientes -
presentes e futuras; gestao do relacionamento com os clientes; compromisso com 0s
clientes; determinacdo da satisfacdo dos clientes; resultados relativos a satisfacao

dos clientes; e comparacao da satisfacéo dos clientes.

2-4-3 Critérios de Exceléncia FPNQ - 1994

No ano de 1994, tanto os propositos como os fundamentos foram mantidos e
ampliados, permanecendo inalterado o modelo de gestdo demonstrado na Figura
2.12. Satisfacdo/retencdo do cliente, participacdo no mercado, qualidade de
produtos e Servigos, produtividade e eficacia operacional,
desempenho/desenvolvimento dos funcionarios, desempenho/desenvolvimento de
fornecedores e responsabilidade publica foram os focos principais dos propésitos.

Os fundamentos Qualidade Centrada no Cliente, Lideranga, Melhoria
Continua, Qualidade no Projeto e Prevencado de Problemas, Perspectivas de Longo
Prazo, Gestdo Baseada em Fatos, Resposta Rapida, Desenvolvimento de Parcerias
e Responsabilidade Publica e Espirito Comunitario continuaram com as mesmas
definicbes (FPNQ, 1994). O fundamento Participacdo e Desenvolvimento dos
Funcionarios (FPNQ, 1994) foi ampliado com a insercédo dos conceitos relacionados
com a participacdo dos funcionérios nos processos de planejamento estratégico,
normalizacao, e definicdo de necessidades de treinamento e melhoria continua.

No tocante a estrutura dos critérios, a FPNQ manteve a mesma do ano de
1993, embora promovesse algumas alteragcdes com a finalidade de incluir aspectos
das normas NBR-ISO série 9000, algumas peculiaridades nacionais da época, tais
como o conceito de reengenharia e uma melhor gestado de fornecedores por meio de
acordos de servicos, além da promocdo de algumas alteracdes nos itens dos
critérios.

O item responsabilidade comunitaria e espirito civico da empresa do critério
Lideranca (FPNQ, 1994), passou a ser denominado de responsabilidade publica e

espirito comunitario da empresa. Os demais itens deste critério ndo foram alterados.
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O item dados da empresa — andlise e uso do critério Informacédo e Analise
(FPNQ, 1994) passou a ser analise e uso dos dados, ficando os demais itens

inalterados.

2-4-4 Critérios de Exceléncia FPNQ - 1995

Em 1995, a Fundacédo, além de manter o modelo de gestdo e os mesmos
propésitos definidos/focados em 1994, promoveu a ampliacdo de alguns
fundamentos e inseriu um novo, denominado de Orientagéo para Resultados (FPNQ,
1995).

Os fundamentos Resposta Rapida, Qualidade Incorporada no Projeto e
Prevencdo de Problemas, e Percepcdo de Longo Prazo permaneceram com 0S
mesmos conteudos do ano anterior (FPNQ, 1995).

No fundamento Qualidade Centrada no Cliente (FPNQ, 1995) foi inserida a
filosofia de compensacédo dos clientes pelos erros e falhas da empresa como forma
de promover o relacionamento com os clientes e sua retencao.

No tocante ao fundamento Liderangca (FPNQ, 1995), o conceito foi ampliado
com a introdugdo das definicbes relacionadas com o estabelecimento e
compartilhamento da visdo e missdo da empresa, além do envolvimento pessoal em
atividades como planejamento, comunicacdes, andlise critica do desempenho da
empresa e reconhecimento dos resultados obtidos pelos funcionarios.

Com relacdo ao enfoque Melhoria Continua (FPNQ, 1995), a Fundacéo
inseriu o conceito de impregnacdo no modo de funcionamento da empresa,
caracterizado como: 1) a melhoria é parte do trabalho do dia-a-dia de todos os
setores, 2) o processo de melhoria busca eliminar os problemas nas suas origens, e
3) a melhoria é motivada pelas oportunidades reais bem como pelos problemas que
precisam ser corrigidos. As oportunidades reais incluem: idéias dos funcionarios;
P&D; dados e informacbes dos clientes: e comparacdo com referenciais de
exceléncia ou outras comparacgdes de desempenho.

No fundamento Participacdo e Desenvolvimento dos Funcionarios (FPNQ,
1995), a Fundagéo focou a ampliagdo do conceito nos assuntos relacionados com o
investimento no desenvolvimento dos funcionarios por meio da educacéao,
treinamento e oportunidades continuas, além dos aspectos relacionados com a
motivacao e criatividade das pessoas envolvidas em todas as acfes empresariais.

O fundamento Gestdo Baseada em Fatos teve seu conceito ampliado com a

insercdo dos temas relacionados com sistemas/estruturas de medicdes,



65
informacdes, dados e andlise. As medi¢cdes devem originar da estratégia da empresa
e englobar todos os processos, fornecendo os dados de saida e seus resultados. Os
fatos e dados deverao estar associados com a gestédo de clientes, o desempenho de
produtos e servicos, as operagdes, ao mercado, as comparagcdes com a
concorréncia, os fornecedores, os funcionarios e os aspectos de custo e finangas.

O novo fundamento Orientacédo para Resultados preconiza que o sistema de
desempenho empresarial precisa estar focalizado em resultados. Os resultados tém
gue ser orientados pelos interesses de todas as partes interessadas — clientes,
empregados, acionistas, fornecedores e parceiros, a sociedade e a comunidade — e
com eles harmonizados. Para atender a objetivos, algumas vezes conflitantes e
sujeitos a modificacdes, implicitos nessa harmonizacdo, € necessario que a
estratégia da empresa aborde explicitamente os requisitos de todas as partes
interessadas a fim de assegurar que as acdes e os planos atendam as diferentes
necessidades e evitem impactos adversos as partes interessadas. A utilizacdo de
uma composicado balanceada de indicadores de desempenho oferece um meio
eficaz para comunicar os requisitos, como também para monitorar o desempenho
real e para dispor, de forma ordenada, o apoio das acOes para a melhoria dos

resultados.

2-4-5 Critérios de Exceléncia FPNQ - 1996
Em 1996, a Fundagdo, manteve o mesmo modelo de gestdo e os mesmos
critérios e propositos definidos/focados em 1995 (FPNQ, 1996).

2-4-6 Critérios de Exceléncia FPNQ - 1997

J4 em 1997, o modelo de gestdo foi alterado, conforme demonstrado na
Figura 2.13, visto a necessidade de evolucdo em direcdo a uma maior abrangéncia
do desempenho e resultado, guiado pela estratégia do negocio, abordando as
necessidades e expectativas de todas as partes interessadas, quais sejam: clientes,
funcionarios, acionistas/proprietarios, fornecedores, parceiros, a comunidade e a
sociedade.

No tocante aos valores e conceitos, dois novos foram incluidos: Inovacéao e
Criatividade e Comportamento Transparente, permanecendo inalterados os demais.

Inovacéao e criatividade, segundo a FPNQ (1997), devem estar presentes na
capacidade de reacdo aos estimulos externos e internos, com originalidade,

buscando gerar resultados positivos na busca da exceléncia do desempenho. Ja o
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Comportamento Transparente representa o valor que rege e reflete um
comportamento de respeito a verdade conhecida como tal, promovendo, junto a

todas as partes interessadas, respeito e confiangca mutuos (FPNQ, 1997).

Figura 2.13 — Modelo de Gestdo FPNQ 1997
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Segundo a FPNQ (1997), os valores e conceitos foram incorporados nos sete

critérios: Lideranca; Planejamento Estratégico; Foco no Cliente e no Mercado;
Informacéo e Analise; Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas; Gestao de Processos
e Resultados do Negocio. A estrutura de conexdo e integracdo de todos os
elementos estd demonstrada na Figura 2.13, sendo composta de trés madulos:
estratégias e planos, sistema e informacéo e analise.

Estratégias e planos formam um conjunto de requisitos a serem alcancados
no nivel mais alto da organizacéo, derivados do planejamento estratégico de curto e
longo prazos, servindo, também, como guia para a aplicacdo de recursos e definicdo
dos indicadores de performance (FPNQ 1997).

O sistema é composto pelos critérios: Lideranca; Planejamento Estratégico;
Foco no Cliente e no Mercado; Desenvolvimento e Gestédo de Pessoas; Gestdo de
Processos; e Resultados do Negocio, os quais representam o moédulo central do
modelo de gestdo e define a estrutura organizacional, suas operacoes e resultados
(FPNQ, 1997).
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Ja Informacao e Analise, caracterizada como o modulo da base da estrutura

do modelo de gestéo, representa o suporte vital de decisdo da gestao, baseado em

fatos para a melhoria do desempenho e da competitividade.

No tocante aos critérios, a FPNQ promoveu as seguintes modificacdes:

a)

b)

c)

Foco no Cliente e no Mercado: o titulo do critério foi alterado para refletir a

inclusdo dos resultados relativos a satisfacdo do cliente e do mercado

junto aos resultados do negdcio.

Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas: alteracdo do titulo com o objetivo
de focar os funcionarios como pessoas e ndo Como mais um recurso.
Resultados do Negdcio: passa a ter cinco itens, incluindo os resultados

relativos a satisfacdo dos clientes e mercado.

Em 1997, os critérios passaram a possuir 0s seguintes conceitos:

a)

b)

d)

Lideranca: relaciona-se com o envolvimento pessoal e a lideranca da alta
direcdo na criagdo e reforco de valores, rumos, visdo, missdo, politicas,
expectativas de desempenho, foco no cliente, bem como um sistema de
lideranca que promova a exceléncia do desempenho. Inclui, também,
andlises relacionadas com as responsabilidades sociais da organizacéo e
0 envolvimento desta na sociedade.

Planejamento Estratégico: trata-se do estabelecimento das diretrizes
estratégicas, dos fatores criticos para 0 sucesso e 0s principais planos
estratégicos, e como estes sdo desdobrados em planos e metas para
todas as partes da organizacado. Inclui, também, formas de determinacéo e
acompanhamento do desempenho da organizagao.

Foco no Cliente e no Mercado: foca a identificacdo dos requisitos e
expectativas do cliente e do mercado, bem como as formas de
relacionamento e intensificacdo da satisfacdo com os mesmos.

Informacdo e Analise: relaciona-se com a gestdo e da eficacia na
utilizacao das informacdes para apoiar 0s principais processos e o sistema
de gestdo do desempenho da organizacgéao.

Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas: foca como os funcionérios sédo
capacitados para desenvolver e utilizar seu pleno potencial, alinhado com
0S objetivos da organizagéo, bem como os esforgos relacionados para a
criacdo e manutencdo de um ambiente que conduza a exceléncia no

desempenho.
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f) Gestdo de Processos: mantém relacdo com 0s principais aspectos da

gestdo de processos, seja ela relacionada com os produtos e servicos,

bem como os de apoio.

g) Resultados do Negdcio: foca o desempenho e a melhoria dos resultados

da organizacéo, tendo como referéncia as areas criticas das organizacoes.

2-4-7 Critérios de Exceléncia FPNQ - 1998

Em 1998, a Fundagdo, manteve o mesmo modelo de gestdo e os mesmos

critérios e propositos definidos/focados em 1997, promovendo, entretanto, algumas

pequenas modificacdes, quais sejam (FPNQ, 1998):

O fundamento Melhoria Continua foi alterado para Aprendizado Continuo,
visto o termo anterior ser menos envolvente e ndo englobar os processos
de avaliacdo e de melhoria.

Ja o fundamento Comportamento Transparente passou a ser denominado
de Comportamento Etico, por ser termo mais abrangente que o
anteriormente utilizado.

O critério Desenvolvimento e Gestédo de Pessoas foi alterado para Gestao
de Pessoas, visto 0 termo desenvolvimento estar inserido no processo de
gestéo.

O critério 7 — Resultados do Negécio, foi alterado para Resultados da
Organizacdo, com o objetivo de generalizar a avaliacdo dos resultados

para qualquer tipo de instituicao.

2-4-8 Critérios de Exceléncia FPNQ - 1999

Em 1999, a Fundacéo, alterou os fundamentos dos critérios, reduzindo-os de

treze para nove, mantendo o mesmo modelo de gestdo de 1998. (FPNQ, 1999).

Os fundamentos do modelo de gestédo passaram a ser:

a) Qualidade centrada no cliente: A qualidade € julgada pelo cliente a partir

da sua propria percepcdo. A qualidade compreende as caracteristicas e
atributos dos produtos que adicionam valor para o cliente, intensificam sua
satisfacao, determinam sua preferéncia e o torna fiel a marca, ao produto
ou a organizacao. A qualidade centrada no cliente €, pois, um conceito
estratégico, voltado para a retencdo e conquista de clientes. O
conhecimento das necessidades do cliente, atuais e futuras, € o ponto de

partida na busca da exceléncia do desempenho da organizagdo. Assim, a
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qualidade esta centrada no cliente quando essas necessidades estdo
claras para toda a organizacdo. As estratégias, planos e processos
orientam-se em funcdo da promoc¢édo da satisfacdo e da conquista da
fidelidade dos clientes.

Comprometimento da alta dire¢cdo: A forca propulsora da exceléncia
organizacional esta baseada na capacidade e no comprometimento da alta
direcdo em desenvolver um sistema de gestdo eficaz, que estimule as
pessoas a um proposito comum, considerando valores, diretrizes e
estratégias da organizacdo e comprometendo-os com o0s resultados.
Espera-se da alta direcdo, e dos demais lideres, o equilibrio no
atendimento das necessidades de todas as partes interessadas,
promovendo o desenvolvimento da organizagédo de forma harmonica e
sustentada. E fundamental que a alta direcdo participe ativa e
pessoalmente no desenvolvimento da identidade organizacional com visao
de longo prazo, bem como na busca de oportunidades que estimulem a
organizagdo no processo da exceléncia do desempenho. Por meio do seu
comportamento ético e das suas habilidades de planejamento,
comunicacao, analise critica de desempenho e motivacao, a alta direcdo
deve servir de exemplo, procurando desenvolver a lideranca em toda a
organizacao.

Valorizacdo das pessoas: O sucesso de uma organizacdo depende cada
vez mais do conhecimento, habilidades, criatividade e motivacdo de sua
forca de trabalho. O sucesso das pessoas, por sua vez, depende cada vez
mais de oportunidades para aprender e de um ambiente favoravel ao
pleno desenvolvimento de suas potencialidades. Neste contexto, a
promocao da participacdo das pessoas em todos os aspectos do trabalho
destaca-se como um elemento fundamental para a obtencdo da sinergia
entre equipes. Pessoas com habilidades e competéncias distintas formam
equipes de alto desempenho quando lhes é dada autonomia para alcancar
objetivos bem definidos. A valorizacdo das pessoas pressupde que elas
tém necessidades e anseios especificos, que precisam ser claramente
entendidos e utilizados no desenvolvimento das estratégias, planos e
praticas organizacionais, promovendo o alinhamento necessario para o

sucesso da organizagao.
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Responsabilidade social: A responsabilidade social pressupbe o
reconhecimento da comunidade e da sociedade como partes interessadas
da organizacdo, com necessidades que precisam ser atendidas. Significa,
ainda, a responsabilidade publica, ou seja, 0 cumprimento e a superacao
das obrigacOes legais decorrentes das préprias atividades e produtos da
organizacdo. Por outro lado, é também o0 exercicio da sua consciéncia
moral e civica, advinda da ampla compreensdo do seu papel no
desenvolvimento da sociedade. Trata-se, portanto, do conceito de
cidadania aplicado as organizacdes. O planejamento, no tocante a
seguranca e a saude publicas e protecdo ambiental, deve prever o0s
impactos adversos que podem decorrer das instalacbes, producéo,
distribuigéo, transporte, uso, descarte ou reciclagem final de produtos. O
exercicio da cidadania pressupde a lideranca e 0 apoio aos interesses
sociais. Tais objetivos podem incluir a melhoria na educacéo, assisténcia
meédica, protecdo ambiental, conservacdo de recursos naturais, servicos
comunitérios, promocdo da cultura, do esporte e do lazer e ainda do
desenvolvimento nacional, regional ou setorial. A lideranga na cidadania
implica em influenciar outras organiza¢Bes, publicas ou privadas, a
tornarem-se parceiras nestes propdsitos e também em estimular as
pessoas de sua propria forca de trabalho no engajamento em atividades
sociais. A postura da organizacdo deve ser pro-ativa as demandas e aos
fatos e ndo de mero cumprimento das leis e no atendimento das
solicitagbes da comunidade e da sociedade.
Viséo de futuro de longo alcance: A busca da exceléncia do desempenho
requer uma forte orientacdo para o futuro e a disposicdo de assumir
compromissos de longo prazo com todas as partes interessadas, além de
antecipar-se as novas tendéncias de mercado, aos novos cenarios e as
novas necessidades dos clientes, de modo a permitir 0 posicionamento
adequado frente aos desafios de alcancar e manter a lideranca nos
mercados. E necessario que as estratégias da organizacdo estejam
alinhadas com os compromissos assumidos e que reflitam as mudancas
esperadas. A organizagao deve ter agilidade e flexibilidade para responder
rapidamente as mudancas de cenarios e as necessidades das partes
interessadas, as quais devem ser monitoradas permanentemente. A

organizacao deve planejar, pensar e aprender estrategicamente.
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Foco nos resultados: O sucesso de uma organizacao é avaliado por meio
de seus resultados, que devem ser medidos por um conjunto de
indicadores que reflitam as necessidades e interesses de todas as partes
interessadas de forma balanceada, harménica e sustentada. Para que
estas necessidades sejam atendidas, a organizacdo deve centrar suas
estratégias, objetivos e metas de forma explicita e alinhada aos aspectos
detectados. Um processo de comunicacao eficaz deve ser implementado
para que as pessoas envolvidas possam entender, de maneira clara, os
objetivos e as metas da organizacdo, e assim poderem atuar em
consonancia com os resultados objetivados. Adicionalmente, enfatiza-se o
acompanhamento dos resultados obtidos e o monitoramento da satisfacéo
das partes interessadas.
Aprendizado continuo: O atingimento de niveis de desempenho excelentes
requer uma atencdo permanente ao aprendizado. Os mecanismos de
avaliacdo e melhoria de produtos, de processos produtivos e de processos
de gestao séo essenciais para o desenvolvimento do sistema de gestao e,
por conseguinte, da propria organizacdo. A incorporacdo continua de
melhorias leva aos estagios superiores de exceléncia, o que pode ser
demonstrado por meio de produtos e processos inovadores e refinados.
Nesta evolugcdo, os resultados alcancados sdo cada vez mais
significativos, o que permite conduzir a organizacdo a lideranga no
mercado. As melhorias continuas implementadas abrangem acoes
corretivas, preventivas ou inovadoras, o que dependera das necessidades
especificas da organizacdo. O aprendizado precisa ser internalizado e
tornar-se um traco da cultura organizacional. Esta ocorréncia faz parte do
trabalho em quaisquer de suas atividades, na constante busca da
eliminacdo de problemas na origem e na motivacdo das pessoas pela
propria satisfacdo de executarem suas atividades sempre da melhor
maneira possivel.
Gestdo baseada em fatos e em processos: O desenvolvimento de um
sistema de gestao voltado para o alto desempenho requer a identificacdo e
0 mapeamento de todos 0s processos organizacionais. A analise de
processos leva ao melhor entendimento do funcionamento da organizacéo
e permite a definicdo de responsabilidades, a prevencao e solucdo de

problemas, a eliminacéao de atividades redundantes e a identificacao clara
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dos clientes e fornecedores. A constante analise do sistema de gestéo,
dos processos e da interdependéncia entre eles ajuda a desenvolver o
pensamento sistémico na organizacao. A base para a tomada de deciséo,
em todos os niveis da organizacdo € o0 acesso as informacdes. Elas
devem estar relacionadas a todos o0s aspectos importantes, ou seja,
clientes, mercados, pessoas, produtos, processos, fornecedores,
sociedade e aspectos financeiros. O conhecimento adquirido deve ser
retido pela organizacdo para que esta possa funcionar sem dependéncia
de especialistas e profissionais mais experientes. Quando a organizacao
dispbe de sistemas estruturados de informacdo e desenvolve métodos
estruturados de analise, torna-se capaz de introduzir melhorias de forma
mais rapida e tomar decisdes mais eficazes.

Enfoque pro-ativo e resposta rapida: O sucesso em mercados competitivos
e com demandas rigorosas de tempo requer sempre ciclos cada vez
menores de introducdo de produtos novos, ou melhorados, no mercado. A
rapida mudanca nas estratégias, implicando em sistemas de trabalho
ageis, flexiveis e em processos simplificados, e o rapido atendimento das
demandas de todas as partes interessadas também sdo fundamentais. A
pro-atividade possibilita a antecipagdo no atendimento das demandas do
cliente e de outras partes interessadas, o que é um dos principais
elementos de alavancagem da satisfacdo e da promoc¢éo da fidelidade,
pela capacidade de surpreendé-los, de forma favoravel, ao responder as
suas necessidades emergentes. Por outro lado, a organizacédo planeja
melhor suas ac¢fes e produtos quando busca a prevencao de problemas e
a eliminacdo, ou minimizacdo, dos impactos sobre 0s proprios processos e
também sobre a sociedade e o meio ambiente. A resposta rapida agrega
valor ao produto de vérias formas, por exemplo, reduzindo o tempo entre o
projeto e a introducdo de produtos no mercado. A resposta rapida significa
a busca de processos de producdo mais eficazes e com custos mais
reduzidos. Este conceito pode ser estendido aos processos
organizacionais como um todo. Um dos exemplos mais significativos é o
atendimento as reclamac¢des dos clientes. Quando a organizagao
soluciona eficazmente as reclamacdes de um cliente, ela consegue
reverter as expectativas inicialmente desfavoraveis, e assim promover a

fidelidade do cliente.
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2-4-9 Critérios de Exceléncia FPNQ - 2000
No ano de 2000, a Fundacéo, somente alterou a denominacao do fundamento
Enfoque pro-ativo e resposta rapida, para Acdo pré-ativa e resposta rapida,

mantendo o0 mesmo modelo de gestdo adotado em 1999. (FPNQ, 2000).

2-4-10 Critérios de Exceléncia FPNQ - 2001

Em 2001, o modelo de gestdo foi novamente alterado pena FPNQ. Os
fundamentos sofreram modificacdes visando a melhor adequacdo aos termos
utilizados pelos critérios de exceléncia, isto €, a utilizacdo da expressédo Gestdo ao
invés de Qualidade no fundamento Qualidade Centrada nos Clientes e a substituicdo
de fatos por informacdes no fundamento Gestdo Baseada em Processos e
Informacgoes.

O modelo e os critérios foram remodelados, procurando manter o alinhamento
ao modelo do Malcolm Baldrige e, ao mesmo tempo, conferindo um toque de
soberania e criatividade ao introduzir o que ha de mais moderno em gestédo
organizacional, bem como alguns requisitos das principais premiagdes internacionais
(Figura 2.14). O antigo Critério 2 - Planejamento Estratégico passou a se chamar
Estratégias e Planos. O Critério 3 passou a considerar a Sociedade em conjunto
com os Clientes e mudou de Foco no Cliente e no Mercado para Clientes e
Sociedade. O antigo Critério 4 - “Informacdo e Andlise” passou a se chamar
Informacdes e Conhecimento, justificando a inclusdo dos requisitos relativos ao
capital intelectual e o deslocamento do Item sobre andlise critica para o Critério
Lideranca. O termo Gestédo foi retirado dos Critérios 5 e 6, que passaram a se
chamar Pessoas e Processos, respectivamente.

A figura simboliza um ser vivo, composto por elementos imersos num
mesmo ambiente, que interagem de forma harmdnica e sincronizada, e que, para
sobreviver e se desenvolver, necessita de um perfeito relacionamento com outros
seres vivos do ambiente externo. Este ser vivo € a organizacdo e seus elementos
séo os Critérios de Exceléncia.

A figura central do modelo de gestdo é o Critério Clientes e Sociedade. Os
clientes sdo a razédo de ser da organizacao e, em funcado disso, suas necessidades
devem ser apuradas para que os produtos possam ser desenvolvidos, criando o
valor necessario para conquista-los e reté-los. Por outro lado, para que haja
continuidade em suas operacdes, a organizagdo também deve apurar e satisfazer as

necessidades da sociedade, cumprindo as leis, preservando 0s ecossistemas e
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contribuindo com o desenvolvimento das comunidades ao seu redor. A equipe de
Lideranca estabelece os valores e as diretrizes da organizagéo, pratica e vivencia 0os
fundamentos, impulsionando, com seu exemplo, a disseminacdo da cultura da
exceléncia na organizacdo. Os lideres, principais responsaveis pela obtencdo de
resultados que assegurem a satisfacdo de todas as partes interessadas e a
perpetuidade da organizacdo, analisam criticamente o seu desempenho global e
tomam, sempre que necessario, as acdes requeridas. As estratégias sdo formuladas
para direcionar o desempenho da organizacdo e determinar a sua posicao
competitiva. Estas sdo desdobradas em planos de acdo, para o curto e longo
prazos, que servem como referéncia para a tomada de decisdes e para a aplicacao
de recursos na organizacdo. Além disso, essa € a componente do modelo que se
preocupa com o planejamento do sistema de medicdo do desempenho global, de
forma a comunicar claramente a visdo e as estratégias da organizacdo para as
partes interessadas e a permitir a analise critica do desempenho global pela
lideranca.

Figura 2.14 — Modelo Gestdo FPNQ 2001
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As pessoas que compdem a forca de trabalho, devem estar capacitadas e
satisfeitas, atuando em um ambiente propicio a consolidacdo da cultura da
exceléncia; executam processos, identificam as melhores alternativas de captacdes
e aplicacdes de recursos e utilizam os bens e servicos provenientes de fornecedores
para transforma-los em produtos, criando valor para os clientes, preservando os
ecossistemas e contribuindo para o desenvolvimento das comunidades ao seu redor,
de acordo com o que estabelecem as estratégias e os planos da organizagao

Os resultados da organizagao servem para acompanhar seu desempenho e
suas tendéncias em relacdo aos clientes e ao mercado, as financas, as pessoas, aos
fornecedores, aos processos relativos ao produto, a sociedade, aos processos de
apoio e aos processos organizacionais. Os efeitos gerados pelas praticas de gestao
e pela dindmica externa a organizagdo podem ser comparados as metas
estabelecidas durante a definicdo das estratégias e planos, para eventuais
corregcOes de rumo ou para reforgos das agdes implementadas.

Por fim, a experiéncia acumulada e o aprendizado adquirido constituem a
memo©ria historica da organizacdo e sua principal fonte de melhoria e inovacéo. As
informacbes e o conhecimento representam a inteligéncia da organizacao,
propiciando a analise critica e a tomada das acfes necessarias, em todos o0s niveis.
Portanto, a gestéo das informacdes e o capital intelectual séo elementos essenciais

para a jornada em busca da exceléncia.

2-4-11 Critérios de Exceléncia FPNQ - 2002

Em 2002, a Fundagdo, manteve o mesmo modelo de gestdo e os mesmos
critérios e propodsitos definidos/focados em 2001, alterando o fundamento
Aprendizado Continuo para Aprendizado e o critério Resultados da Organizacéo
para Resultados. (FPNQ, 2002).

O modelo de gestdo utilizado no presente estudo é o de 2002, o qual
apresenta a seguinte estrutura:

Lideranca: Sistema de Lideranca; Cultura da Exceléncia; Analise Critica do

Desempenho Global.

Estratégias e Planos: Formulacdo das Estratégias; Desdobramento das

Estratégias; e Planejamento da Medi¢cdo do Desempenho.

Clientes e Sociedade: Imagem e Conhecimento de Mercado; e

Relacionamento com Clientes.
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Informagbes e Conhecimento: Gestdo das Informacbes da Organizagéo;

Gestao das Informacdes Comparativas; e Gestédo do Capital Intelectual.

Pessoas: Sistemas de Trabalho; Capacitacdo e Desenvolvimento; e

Qualidade de Vida.

Processo: Gestao de Processos Relativos ao Produto; Gestdo de Processos

de Apoio; Gestdo de Processos Relativos aos Fornecedores; e Gestao

Econdmico-Financeira.

Resultados: Resultados Relativos aos Clientes e ao Mercado; Resultados

Econdmico-Financeiros; Resultados Relativos as Pessoas; Resultados

Relativos aos Fornecedores; Resultados dos Processos Relativos ao Produto;

Resultados Relativos a Sociedade; Resultados dos Processos de Apoio e

Organizacionais.

Desde a criacdo do modelo de gestdo da FPNQ, foram desenvolvidos, até
2002, 11 ciclos de avaliacdo, em que foram analisadas 230 empresas e premiadas
16 organizacbes com o reconhecimento maximo. As organizacdes séo: IBM -
Unidade de Sumaré, 1992; Xerox do Brasil, 1993; Citibank — Unidade Global
Consumer Bank, 1994; Serasa — Centralizacdo de Servicos dos Bancos, 1995;
Alcoa — Unidade Pocos de Caldas, 1996; Citibank — Unidade Corporate Bank, 1997;
Copesul — Companhia Petroquimica do Sul, 1997; WEG - Unidade Motores, 1997;
Siemens — Unidade de Telecomunicacfes, 1998; Caterpillar Brasil, 1999; Cetrel S.
A. — Empresa de Protecdo Ambiental, 1999; Serasa — Centralizagdo de Servigos dos
Bancos, 1999; Bahia Sul Celulose, 2001; Gerdau — Acos Finos Piratini, 2002;
Politeno Industria e Comércio S/A; 2002; e Irmandade Santa Casa de Misericordia
de Porto Alegre, 2002.

Assim, de acordo com o estabelecido, este capitulo teve como finalidade a
revisdo da literatura e dos conceitos que serdo utilizados no transcorrer deste
trabalho, relacionados com o poder organizacional, focalizando os conceitos
definidos por MINTZBERG (1983) e modelos de gestédo, estes Ultimos traduzidos
pelo modelo de gestdo da Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ),
visando facilitar e padronizar estes termos, com o objetivo de torna-los didaticos e

dinamicos.
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3.METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo € o de detalhar os métodos tedricos e préaticos que
auxiliam no desenvolvimento do processo metodoldgico e na aplicacdo pratica da
metodologia dessa pesquisa.

3.1 Tipos de Métodos

Ao longo dos anos, a humanidade desenvolveu varios métodos de trabalho
gue proporcionaram o0 conhecimento da natureza, dos seus diversos elementos
existentes, bem como o comportamento das pessoas e das organizacdes. Esses
meétodos definidos por GIL (1999), como o caminho para se chegar a determinado
fim, assumem caracteristicas cientificas quando se caracterizam como um conjunto
de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento.

Segundo GIL (1999), os métodos relacionados com as bases ldgicas da
investigacdo estdo intrinsecamente ligados com os procedimentos a serem seguidos
no processo de investigacao cientifica dos fatos da natureza e da sociedade, e sao
assim classificados: método dedutivo, método indutivo, método hipotético-dedutivo,
método dialético e método fenomenolégico.

Para GIL (1999), o método dedutivo é aquele que parte de definicdes gerais
para casos particulares, proporcionando chegar a conclusdes cientificas com base
na légica do problema.

O método indutivo, segundo LAKATOS e MARCONI (1991), é um processo
mental que, partindo de particularidades suficientemente constatadas, infere-se uma
verdade universal, ndo contida nas partes examinadas anteriormente, caracterizada
por uma amplitude maior do que as premissas em que se baseou a pesquisa.

Para KAPLAN (1972), o método hipotético-dedutivo € um processo que ocorre

por meio de uma combinacgao
[...] de observacdo cuidadosa, habeis antecipacbes e intuicdo cientifica, cujo
objetivo é alcancar um conjunto de postulados que governam os fenémenos
pelos quais estd interessado, a partir do qual deduz as conseqiéncias por
meio de experimentacdo e dessa maneira refuta postulados, substituindo-os,

qguando necessario, por outros e assim prossegue”.

O método dialético, suportado pelos dois principios fundamentais da conexao
universal dos objetos e fendmenos e do movimento permanente e do
desenvolvimento, pode ser entendido como uma forma de interpretar a realidade
utilizando-se de trés grandes principios: a unidade dos opostos, quantidade e
gualidade e negacdo da negacdo (RICHARDSON, 1999). Estas caracteristicas,
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segundo GIL (1999), possibilita a interpretacdo dinamica e totalizante da realidade,
uma vez que estabelece que os fatos sociais ndo podem ser entendidos quando
considerados isoladamente, abstraidos de suas influéncias politicas, econémicas,
sociais e culturais.

O método fenomenoldgico, na concepcao de GIL (1999), ndo € dedutivo, nem
empirico, consistindo em mostrar o que € dado e em esclarecer este dado com base
no que esta presente a consciéncia, qual seja, o objeto em si. Este método ressalta
a idéia de que o mundo é criado pela consciéncia, implicando no reconhecimento do
sujeito no processo da constru¢ao do conhecimento.

Ja& os métodos que promovem 0s meios técnicos da investigacao, segundo
GIL (1999), tém por objetivos fornecerem orientacdes necessarias a realizacdo das
pesquisas, notadamente no que diz respeito & obtencdo, processamento e validacdo
dos dados. Os métodos podem ser: experimental, observacional, comparativo,
estatistico, clinico e monogréfico (GIL, 1999).

O método experimental, segundo KERLINGER (1979), consiste no estudo no
qual “se fazem coisas diferentes com grupos diferentes de sujeito, para ver se 0 que
se faz com eles produz efeitos nos diferentes grupos”, ou seja, o pesquisador realiza
manipulacbes com os dados para ver os diversos efeitos nos comportamentos dos
grupos estudados.

De acordo com GIL (1999), o método observacional difere do experimental
visto que o pesquisador ndo manipula as variaveis, apenas observa algo que
acontece, ou ja aconteceu.

O método comparativo, segundo LAKATOS e MARCONI (1991), consiste na
realizacdo de comparacdes entre as semelhancas e diferencas de diversos tipos de
grupos, sociedades ou povos, objetivando a verificagdo de similitudes e explicar
divergéncias.

O método estatistico significa consiste na reducdo de fendémenos
socioldgicos, politicos, econdmicos, dentre outros, em termos quantitativos, bem
como manipular estatisticamente estes dados buscando a comprovacdo das
relacbes dos fendbmenos entre si, de maneira que se possa generalizar sobre sua
natureza, ocorréncia e significado dos mesmos (LAKATOS e MARCONI, 1991).

O método clinico, segundo GIL (1999), baseia-se na relagdo entre
pesquisador e pesquisado, muito utilizado na pesquisa psicologica.

J4 o método monografico, de acordo com LAKATOS e MARCONI (1991),

caracteriza-se pelo estudo de determinados individuos, profissdes, condicoes,
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instituicdes, grupos ou comunidades, por meio do exame e da andlise de todos os
aspectos e fatores que influenciam a pesquisa, com a finalidade de se obter

generalizagoes.

3.2 Tipos de Pesquisa

Pesquisa é o processo formal e sistematico de aplicacdo do método cientifico,
que objetiva descobrir respostas para os diversos problemas encontrados nas
relacdes sociais, dos individuos e das organizagdes (GIL, 1999).

Considerando a natureza da pesquisa, a mesma poder ser classificada como
basica, quando objetiva gerar conhecimentos novos e Uteis para 0 avan¢go da
ciéncia, sem aplicacdo prética prevista; e, aplicada, quando tem o objetivo de gerar
conhecimentos para aplicagdo pratica na solucdo de problemas especificos (GIL,
1999).

As pesquisas, dependendo do critério adotado, ou das variaveis observadas,
podem ser classificadas em diversos tipos, quais sejam: exploratoria, descritiva, e
explicativas (GIL, 1999).

De acordo com este mesmo autor, as pesquisas exploratérias sao
desenvolvidas visando proporcionar visdo geral sobre um determinado fato, e
englobam o desenvolvimento, o esclarecimento e a modificacdo de conceitos e
idéias, objetivando a formulacdo de problemas mais precisos, ou hipbteses que
lancam bases, para pesquisas posteriores. Estas pesquisas englobam levantamento
bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso (GIL,
1999).

Ja as pesquisas descritivas possuem como objetivo principal a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno, ou o estabelecimento de
relacdes entre variaveis (GIL, 1999).

Por fim, as pesquisas explicativas, segundo GIL (1999), tém como
preocupacao central a identificacdo dos fatores que determinam, ou que contribuem
para a ocorréncia dos fendémenos.

De acordo com MATTAR (1999), quanto a natureza das variaveis
pesquisadas, e GIL (1999), quanto a forma de abordagem do problema, a pesquisa
pode ser qualitativa ou quantitativa. Segundo MATTAR (1999), a pesquisa qualitativa
identifica a presenca ou auséncia de algo, enquanto a quantitativa procura medir o
grau em que algo esta presente. Existem, ainda, diferencas metodoldgicas: na

pesquisa quantitativa os dados séo originarios de um grande namero de pessoas,
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por meio de escalas numéricas, e sdo submetidas a andlises estatisticas formais. Na
pesquisa qualitativa, os dados sdo colhidos por meio de perguntas abertas em
guestionarios, em entrevistas de grupos, em entrevistas individuais de profundidade
e em testes projetivos.

Ainda, sob o ponto de vista dos procedimentos técnicos, GIL (1999) classifica a
pesquisa em bibliografica; documental; experimental; levantamento; estudo de caso;
pesquisa ex-post-facto; pesquisa-acao; e pesquisa participante.

A pesquisa bibliografica é aquela que € elaborada a partir de material ja
publicado, principalmente de livros e artigos cientificos. JA pesquisa documental é
produzida a partir de material que ainda ndo recebeu tratamento analitico por parte
dos pesquisadores, ou ainda pode ser re-elaborado de acordo com os objetivos da
pesquisa. Por outro lado, a pesquisa experimental tem por base a experimentacéo
de hipoteses e variaveis, podendo ser genuinamente experimental, pré-experimental
e gquase-experimental. Outra forma de pesquisa € o levantamento, o qual envolve a
interrogacdo direta das pessoas as quais se deseja conhecer o comportamento.
Temos, também, o estudo de caso, cujo objetivo é o estudo profundo e exaustivo de
uma ou poucas questdes visando permitir o seu conhecimento amplo e detalhado.
Outra forma de pesquisa é a ex-post-facto caracterizada pela realizacdo da
experiéncia depois dos fatos, na qual ndo existe o controle direto das variaveis
independentes. Por fim temos a pesquisa-acdo, quando a mesma € projetada e
realizada em associagdo com uma acdo ou com a resolucdo de um problema
coletivo; a pesquisa participante, quando a mesma € desenvolvida a partir da
interacdo dos pesquisadores e publico a ser pesquisado; e por fim o estudo de
campo, o qual se assemelha muito a pesquisa de levantamento, porém difere no que
diz respeito ao grupo de estudo: foca somente um grupo, ou comunidade, em termos
de sua estrutura social, e aprofunda o estudo das questdes propostas, e nao a
distribuicdo das caracteristicas da populacdo segundo determinadas variaveis (GIL,
1999).

3.3 Caracterizacao da Pesquisa

Complementando o referencial metodologico descrito anteriormente, para YIN
(2001), o estudo de caso é uma investigacdo empirica que “investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os

limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estao claramente definidos“.
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A investigacdo de estudo de caso, segundo YIN (2001), enfrenta situacoes
especiais em que teremos muito mais variaveis de interesse do que pontos de
dados, fornecendo resultados baseados em vérias fontes de evidéncias, além de
beneficiar-se do desenvolvimento prévio de proposicOes tedricas para conduzir a
coleta e a analise de dados (YIN, 2001).

No tocante ao levantamento, GIL (1999), aléem de caracteriza-lo como o mais
adequado para estudos descritivos, aponta como principais vantagens o
conhecimento direto da realidade da unidade estudada, a economia e rapidez na
coleta e analise de dados e facilidade na quantificacdo das informacoes.

Assim, com base nos itens anteriormente descritos e 0s objetivos da presente
pesquisa, este trabalho -caracteriza-se pela utlizacdo do método indutivo,
monogréfico, utilizando os principios de uma pesquisa aplicada descritiva
guantitativa, cujo delineamento caracteriza-se pela utilizacdo de procedimentos

técnicos relacionados com o estudo de caso e o levantamento.

3.4 Populacédo e Amostra

Populacdo € a totalidade de individuos que possuem as mesmas
caracteristicas definidas para um determinado estudo e amostra é a parte da
populacdo, selecionada de acordo com uma regra, plano ou critério técnico (GIL,
1999). Para LAKATOS e MARCONI (1991), a amostra €& uma parcela
convenientemente selecionada da populagdo; € um subconjunto da populagéo. Para
EASTERBY-SMITH, THORPE e RICHARD (1991), existem quatro tipos de amostra:
a amostra aleatdria simples; a amostra aleatoria estratificada; a amostra por quotas;
e a amostra por blocos.

A amostra aleatoria simples ocorre quando a escolha dos elementos é feita
através de uma tabela de numeros aleatérios, de modo que cada membro da
populacdo tenha a mesma chance de ser incluido na amostra. A amostra aleatoria
estratificada caracteriza-se quando a populacdo é muito grande, tornando-se mais
econdmico e mais rapido aplicar o principio da amostra probabilistica a extratos
desta populacdo. J& a amostra por quotas pode ser definida pela utilizacdo de uma
célula dentro de uma amostra maior (quota), planejada para ter as mesmas
caracteristicas socio-demogréficas de sua populacdo. Por fim, a amostra por blocos
caracteriza-se pela ndo utilizacdo da escolha aleatoria, e sim blocos, ou grupos de

elementos, como por exemplo: considerando uma empresa com dez departamentos,
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decide-se entrevistar todo o pessoal dos departamentos um e cinco, ou outros
quaisquer (EASTERBY-SMITH, THORPE e RICHARD, 1991).

A populacdo alvo da presente pesquisa constituise por todos o0s
empregados da empresa de servigos, ou seja, 219 funcionarios.

Entretanto, caso ocorresse algum imprevisto e nao fosse possivel realizar
esta pesquisa com toda a populacao, adotar-se-ia a estratégia de trabalhar com uma
amostra representativa da populacdo. No caso desta pesquisa, temos como
populacao-alvo um universo finito, o qual, segundo GIL (1999) “é aquele cujo
namero de elementos ndo excede a 100.000”. Assim, realizar o trabalho com uma
margem de confianca de 95%, ou seja, com 2 desvios padrdo em relacdo a meédia,
ficando o erro maximo permitido limitado a 4%, caracteriza-se como bom
procedimento na investigacao.

De acordo com RICHARDSON (1999), a formula para determinacdo da

guantidade amostral é a seguinte:

s?p.q.N

e?(N-1)+s’ p.q

onde:

n = Tamanho da amostra

s? = Nivel de confianca escolhido, expresso em niimero de desvios-padréo

p = Proporcdo da caracteristica pesquisada no universo, calculado em

percentagem

g =100 — p (em percentagem)

N = Tamanho da populacao

e? = Erro de estimac&o permitido

Considerando-se que a proporcdo de funcionarios respondentes ¢é
desconhecida, supde-se que uma proporg¢ao de p = 50. Portanto, q = 50.

Assim, temos para a empresa, que possui 219 funcionarios:

2 .50 x50 x 219

42x (219 - 1) + 22 x 50 x 50
N = 162
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Dessa forma, para o atendimento ao protocolo metodoldgico e o alcance dos
objetivos da presente pesquisa, ficou determinado um numero minimo de 162
empregados a serem pesquisados.

A base para coleta da amostra foi a listagem dos nomes dos funcionarios, por
unidade, em ordem alfabética, sendo associado um numero Unico a cada elemento
da populacéo e dai extraidos numeros aleatorios, através do método de amostragem
simples sistematica que, segundo BARBETTA (2002), tem como caracteristica
principal, o fato de se estabelecer um intervalo entre os numeros que serdo
escolhidos, sendo este intervalo denominado de intervalo de selecéo.

No caso especifico da populacdo e amostra ja definidas, temos: Populacdo
(N) = 219 e a Amostra (n) = 162. Logo, estabelece-se que para esta pesquisa foi
tolerada uma auséncia de até 57 entrevistados. Conseqlentemente, temos que

219/48 = 4, ou seja, a cada quatro nomes um foi eliminado.

3.5 Dados: Tipo, Coleta e Tratamento

Nao devemos projetar uma pesquisa sem o planejamento do que faremos
com os dados coletados. Todos 0s passos anteriores em um processo de pesquisa
tém o Unico proposito de chegar ao estagio da andlise que permita tirar conclusoes,
fazer recomendacdes e tomar decisoes.

Nesta pesquisa foram coletados dois tipos de dados, quais sejam: primarios e
8ecundarios.

Os dados primarios foram coletados por meio da aplicacdo de questionarios
(escalas) na populacéo-alvo, levando-se em conta os objetivos deste trabalho: poder
organizacional na visdo de MINTZBERG (1983) e o Modelo de Gestdo da Fundacao
Prémio Nacional da Qualidade.

A coleta de dados foi conduzida em conjunto com um gerente sénior da
empresa pesquisada, precedida de uma comunicacdo da diretoria para todos as
unidades organizacionais, visando garantir a realizacdo da pesquisa, a participacao
efetiva de todos os funcionarios e o fornecimento de infra-estrutura necessaria a sua
realizagéo.

A coleta das informacdes foi realizada nas dependéncias da empresa, em um
Unico dia, através de duas sessdes de aplicacdes, uma pela manhd@ e outra pela
tarde. Os empregados foram convidados pelas geréncias, os quais mostraram a

importancia da pesquisa para a empresa e para a formacdo de uma base de
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informacdes sobre estudos relacionados com a gestdo no Brasil. A garantia do

anonimato das respostas foi fator critico de sucesso da presente pesquisa.

Os instrumentos de pesquisas foram aplicados coletivamente, e respondidos
pelos participantes de forma individual, apos a leitura e explicacdo de cada frase

contida nos questionarios utilizados.

Os dados demograficos relacionados com idade, sexo, e unidades especificas
de trabalho, foram suprimidos dessa pesquisa, uma vez que 0 anonimato das
respostas constituia-se como fator critico de sucesso, e em \arias situagcdes, caso

fossem utilizados, ficaria facil descobrir o autor das respostas.

O questionario utilizado para a coleta das percepcdes relativas as
configuracdes de poder foi a Escala de Configuracdes de Poder Organizacional
(Anexo 1), construido e validado por PAZ (1997). Este instrumento é composto por
guarenta itens, em escala Likert de cinco pontos, que resultam em seis fatores,
assim denominados por sua autora: Instrumento; Sistema Fechado; Autocracia;
Missionaria; Meritocracia; Arena Politica. Os indices de confiabilidade (alpha de
Cronbach) obtidos nesses seis fatores, ao longo do desenvolvimento do instrumento,
sao superiores a 79%.

O questionario utilizado para a coleta das avaliacfes relativas ao modelo de
gestdo foi a Escala de Avaliacdo dos Critérios do FPNQ — Primeiros passos para a
Exceléncia, construido e validado pela Fundacdo para o Prémio Nacional da
Qualidade (FPNQ, 2002). Este instrumento (Anexo 1) é composto por cento e vinte e
oito itens, em escala Likert adaptada de cinco pontos, que resultam em sete fatores,
assim denominados: Lideranca; Estratégias e Planos; Clientes e Sociedade;
Informacdes e Conhecimento; Pessoas; Processos; e Resultados. Os indices de
confiabilidade (alpha de Cronbach) obtidos nesses sete fatores, ao longo do
desenvolvimento do instrumento, também s&o superiores a 79%.

Os dados secundarios foram coletados na propria empresa pesquisada,
utilizando-se de ratificacdo das informagdes por meio de entrevistas com a Diretoria
(entrevistas focais), leitura de informativos e documentos internos. Estes
procedimentos sao indicados por YIN (2001) como o0s principais para coletar
evidéncias em um estudo de caso, suportados, também, por RICHARDSON (1999).

Segundo GIL (1999), a andlise dos dados envolve diversos procedimentos
tais como a codificacdo das respostas, a tabulacdo dos dados e dos calculos

estatisticos. Apos a andlise, ocorre a interpretacdo dos dados caracterizada pelo
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estabelecimento da relacdo entre os resultados obtidos e outros jA conhecidos
anteriormente. Para LAKATOS e MARCONI (1991), na andlise busca-se maiores
detalhes sobre o trabalho estatistico, procurando respostas para as perguntas da
pesquisa, a0 mesmo tempo em que se estabelece a relacdo necessaria entre os
dados obtidos e as perguntas formuladas.

Conforme previsto na metodologia de levantamento, os dados foram
submetidos ao tratamento estatistico por meio do software SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences, versao 11.0 para Windows), visando atender aos
objetivos da pesquisa.

Os dados tabulados dos questionarios respondidos pelos empregados da
empresa pesquisada foram examinados conforme indicado por KAVALI et ALL
(1996), por meio das opgbes Frequencies e Explore, do SPSS, objetivando verificar
a exatiddo da entrada de dados, a inexisténcia de dados (nissings), a adequacao
das distribuicdbes de valores das varidveis e 0s pressupostos para analise
multivariada.

Assim, pelo exposto neste capitulo, pode-se concluir que 0s assuntos aqui
apresentados representaram o elo que interliga a teoria com as aplicacdes da

metodologia na pratica desta pesquisa.
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4. APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste capitulo, apresentar-se-4 as informacdes coletadas durante a
elaboracéo deste estudo, bem como a andlise e interpretacdo dessas informacdes.
Para isso seguir-se-a a seguinte estrutura: apresentacdo da empresa pesquisada,
tendo como referéncia os Critérios de Exceléncia — Modelo de Gestdo, da Fundacéo
para o Prémio Nacional da Qualdade — 2002; apresenta¢do dos dados quantitativos
da pesquisa, obtidos por meio da aplicacdo da metodologia descrita no capitulo 3;
andlises descritivas das Configuragbes de Poder de MINTZBERG (1983),
encontradas, bem como dos Critérios de Exceléncia — Modelo de Gestdo da
Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade — 2002; andlises inferenciais entre
as variaveis dependentes e independentes; analise das Configuracbes de Poder; e
analise dos Critérios de Exceléncia — Modelo de Gestdo da Fundacdo Prémio
Nacional da Qualidade — 2002.

4.1 Apresentacao da Empresa

De acordo com a metodologia da pesquisa descrita no capitulo 3, as
informacgBes da empresa em analise foram obtidas por meio de pesquisa quantitativa
e entrevistas com a Diretoria (entrevistas focais), leitura de relatérios e documentos

internos, ratificados pela declaragcao contida no Anexo 2.

4.1.1 Introducéo

Em 1981, a economia brasileira crescia e a maioria dos estados
acompanhava esse desenvolvimento. De um modo em geral, as industrias
brasileiras, notadamente as alimenticias, estavam em franca concorréncia para
firmar suas marcas e desenvolviam acfes buscando dominar os mercados em que
atuavam. Uma das estratégias utilizadas na época consistia na implementagédo de
uma rede de distribuicdo agil, leve e ao mesmo tempo forte, para colocar seus
produtos nas prateleiras de todos os comerciantes de géneros alimenticios.

Com um nome ja reconhecido no mercado de distribuicdo brasileiro, o Sr.
Antonio Kalil Neto foi indicado e convidado por uma grande indUistria alimenticia, a
Lacta, a abrir uma empresa de distribuicdo no Parana para a comercializacdo dos
seus produtos. Assim, em 1981, surgiu a Tapajés Comércio de Géneros Alimenticios
e Representacdo Comercial Ltda., doravante denominada de Tapajés, com uma
missao inicial de conquistar o mercado por meio da distribuicdo dos produtos da Lacta,

bem como atender aos demais mercados de alimentos, integrando-se ao
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desenvolvimento de sua &rea de atuacgdo. Inicialmente, a empresa contava com um
guadro de doze funcionarios, dos quais cinco pertenciam a familia do Sr. Antonio.

A forma de atuar da empresa, suportada por um legado de pioneirismo e
inovacdes na prestacdo dos servicos, englobando o planejamento, desenvolvimento e
conquista de mercados, coloca a Tapajés nha vanguarda em um segmento
mercadologico vital e estratégico para o pais. As formas de realizar suas atividades
sdo desenvolvidas conjuntamente com as industrias que representa e junto a outras
instituicbes de pesquisa e desenvolvimento. O comprometimento com bons servigos,
criatividade, disciplina e liderangca no mercado tem sido destacado ante a forma
empreendedora do fundador da empresa, repassada para 0s demais sécios e
diretores. Nos ultimos anos as mais importantes premiagdes e reconhecimento que a
Tapajos recebeu foram:

- Mérito Empresarial - concedido pela Revista Empresarial do Estado do

Parand;
- Garra de Campedo - concedido pela Anginomoto;

- Concurso de Merchandising - concedido pela Anginomoto.

4.1.2. Natureza das atividades

A Tapajos é uma empresa privada, que atua na venda e distribuicdo de
géneros alimenticios, visando atender a demanda destes produtos de consumo em
todo o Estado do Parana. Divide-se em duas areas de negocios, de acordo com a
natureza do cliente:

a) Varejo 1 - solucbes de vendas e distribuicho para grandes redes.
Representou 40% do faturamento no ultimo ano.

b) Varejo 2 — solucdes de vendas e distribuicdo para os demais clientes
(pequenos comerciantes, padarias, bancas de revistas, mercados, armarinhos,
dentre outros). Representou 60% do faturamento no ultimo ano.

Sua forma de gerenciamento baseia-se no alcance de metas negociadas com
os fornecedores, tendo como referéncia a participagdo no mercado, o volume e o
valor das vendas dos produtos representados, de forma rapida, simples e
econdmica, evitando devolugbes, danificagcbes e principalmente, custos com

retrabalho e logistica.
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4.1.3. Porte e instalacdes, localizacdo e forma de atuacdo no mercado competitivo
As instalacdes da Tapajos encontram-se em Sao José dos Pinhais, Parana,
onde se situam em um terreno de 155.000 m2, as unidades de vendas, distribuicéo,
armazenagem, administracdo, treinamento, atendimento a cliente, financeiro-
contébil, marketing, e demais unidades de suporte.
Além disso, seis unidades representam os bracos avancados do processo de
vendas em outras localidades, com grande importancia estratégica para 0s

negocios.

4.1.4. Principais mercados, quantidade, tipos e necessidades dos clientes
100% do faturamento da Tapajés provém do mercado do Estado do Parana.

Neste mercado, os principais clientes sdo empresas que comercializam, de alguma

forma, produtos alimenticios, segmentadas pelas suas necessidades, forma de

relacionamento, porte, volume e valor de relacionamento, além das caracteristicas
dos produtos comercializados.

O relacionamento com os clientes baseia-se em fatores criticos de sucesso,
definidos em reunides estratégicas com 0os mesmos. Sao eles:

- Prazos de fornecimento - atendimento aos prazos solicitados e cumprimento dos
prazos contratuais;

- Qualidade do produto - as exigéncias com relacdo a qualidade s&o muito
elevadas e abrangem varios aspectos do produto, como embalagem, forma de
acondicionamento, data de fabricacéo;

- Precos competitivos;

- Servigcos pés-venda;

- Know how oferecido sobre o produto;

- Organizacao do ponto de venda; e

- CondicOes de comercializacgao.

Atualmente a empresa conta com dezoito mil clientes, localizados em todo o

Estado do Parana.

4.1.5. Perfil da forca de trabalho
A Tapajos conta atualmente com 219 colaboradores, sendo 73% alocados
nas areas de vendas, distribuicdo e atendimento a cliente, 4% na éarea financeira e

contabil e 19% na &rea administrativa. Conta ainda com uma forca de vendas de 105
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representantes, a qual atende diretamente aos clientes, de acordo com a

segmentacao adotada pela empresa.

4.1.6. Principais equipamentos e tecnologias utilizadas

Para o desenvolvimento de suas atividades, a Tapajos conta com modernos
palm tops, os quais auxiliam nas atividades de planejamento da forca de vendas,
englobando a pré-venda, venda e pos-venda, roteirizacdo, avaliacdo do volume e
valor das vendas, além das demais atividades relacionadas com o relacionamento
com os clientes.

Nas diversas unidades da empresa os postos de trabalho séo interligados por
uma moderna rede corporativa de voz, dados e imagem, que suporta, através de
softwares especificos, a analise das informacdes e a tomada de decisdo dos

assuntos relacionados com o negocio da Tapajos.

4.1.7.Principais processos

Para a realizacdo de suas principais atividades, a Tapajos desenvolve 0s
seguintes processos: Desenvolvimento e Prospec¢do do Mercado; Promogédo e
Vendas; 8ervicos a Clientes; e Distribuicdo/Logistica.

Os principais processos de apoio associados a principais atividades s&o:

Informética; Gestdo de Pessoas; Financas; Auditoria; e Juridico.

4.1.8."Relacionamento com os Fornecedores
Colocando em pratica todo o plano de negécios idealizado em 1981, bem
como a filosofia de trabalho do fundador da empresa, a Tapajos firmou contratos
exclusivos de parceria de distribuicdo de produtos com a Adans, Bauducco, Ferrero,
Del Valle, Doces Princesa, Agua de Coco — Kero Coco, Accor, Beira Rio, Parmalat,
Chupa Chups, Fini, Sardinha e Atum 88, 51 Ice, Anginomoto e Jack Links.
Os produtos destes fornecedores perfazem um total de 555 itens passiveis de
comercializacdo junto aos clientes da empresa.
Os fatores criticos de sucesso para com os fornecedores séo:
- Prazos de fornecimento - atendimento aos prazos solicitados e
cumprimento dos prazos contratuais;
- Qualidade do produto - as exigéncias com relacdo a qualidade sdo muito
elevadas e abrangem varios aspectos do produto, como embalagem,

forma de acondicionamento, data de fabricacao;
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- Precos competitivos;
- Capacitacdo da forca de vendas;
- CondicOes de comercializacao;

- Garantias oferecidas.

4.1.9. Situacédo perante a concorréncia

Atualmente a empresa participa de 32% do mercado total de distribuicdo de
alimentos do estado do Parana, com faturamento médio mensal de R$ 2.200 mil,
ficando caracterizada como uma das mais produtivas empresa de distribuicdo do
estado, segundo o Sindicato dos Distribuidores do Parana.

Os principais concorrentes da Tapajos sdo: Deycon — distribuidora dos
produtos da Kraft; Stampa — distribuidora dos produtos da Nestlé; e Pegoraro —

distribuidora dos produtos da Kellogs.

2.1.10 Filosofia empresarial e principais estratégias

A visdo de negdcio da Tapajés consiste em “ser a melhor distribuidora de
produtos e servigos nas regides em que atua, diversificando e integrando
oportunidades de negdécios” e é suportada pela seguinte missdo: “disponibilizar
solucBes técnicas que permitam uma efetiva distribuicdo dos produtos e
servi¢cos de nossos fornecedores e clientes, promovendo, ao mesmo tempo, a
satisfacdo e a integracdo de nossos clientes, dos acionistas, dos funcionarios,
dos fornecedores e da sociedade” (TAPAJOS, 2000)

Os valores praticados pela empresa em todas as suas atividades baseiam-se
na filosofia de trabalho implementada pelo fundador da Tapajés e aprimorados ao
longo do tempo em razdo do relacionamento com os clientes e fornecedores. Séo
eles: “Cliente em primeiro lugar; cumprir sempre o que promete; exceléncia
nos relacionamentos; amar o que fazemos;e proatividade em todas as acdes”
(TAPAJOS, 2000).

As principais estratégias da empresa séo:
- Manter e fortalecer a lideranca no mercado pela qualidade dos produtos
representados e processos de vendas realizados;
- Prospectar, criar e consolidar o relacionamento com nossos clientes,
fornecedores, funcionarios e representantes, por meio de metas negociadas;
- Ampliar as bases de vendas quantitativamente, qualitativamente e

geograficamente.
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- Manter os funcionarios e representantes constantemente atualizada, capacitando-
0s aos novos desafios da empresa, fornecedores e clientes;
- Aumentar a rentabilidade e melhor uso do capital investido na empresa;
- Buscar maior eficacia operacional, racionalizando as despesas;
- Manter um relacionamento ético, construtivo e duradouro com a sociedade e o
meio ambiente;

- Desenvolver aliancas estratégicas e parcerias com investidores, clientes e
fornecedores. (TAPAJOS, 2001)

4.1.11 Estrutura Organizacional e Lideranca

A estrutura organizacional € formada por Diretorias, Geréncias e Setores,

conforme pode ser observado no organograma a seguir demonstrado na Figura 4.1,
Organograma da Tapajos (TAPAJOS, 2001).

O Sistema de Lideranca da Tapajos € um conjunto de praticas integradas

voltadas para garantir a uniformidade das decisfes e do comportamento do grupo de

lideres dos Diretores e Gerentes. O Sistema de Lideranca da Tapajos é composto

por:

Conselho - constituido por sete membros: Presidente, Diretor Comercial,
Diretor Comercial-Administrativo, Diretor Financeiro, Diretor Relacdes
Institucionais, Gerente de Recursos Humanos e o0 Supervisor
Administrativo; O Conselho tem as suas funcdes e responsabilidades
definidas nos procedimentos internos da empresa, e reldne-se
mensalmente, ou quando convocado extraordinariamente pelo seu
Presidente;

Diretoria da Tapajés (Alta Direcdo) — composta de quatro membros:
Diretor Comercial, Diretor Financeiro, Diretor Comercial-Administrativo e
Diretor Institucional, os quais reinem-se quinzenalmente, ou sempre que
necessario, para apreciar e/ou aprovar as matérias de interesse da
Empresa. Compete a Alta Diregcdo cumprir as disposicdes estatutarias e as
deliberacbes Conselho de Administracéo;

Gerentes — composto por nove profissionais, responsaveis pela ligacao
entre a Alta Direcéo e os Supervisores e as Equipes de Trabalho;
Supervisores — principais responsaveis pela operacionalizacdo das
estratégias de relacionamento junto aos clientes:

Equipes - grupos constituidos dentro da Empresa para desenvolver

projetos e programas corporativos, que exigem, pela sua complexidade, a
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participacdo de profissionais das diversas areas da Empresa (TAPAJOS,
2001).

Figura 4.1 — Organograma Tapajos
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No que diz respeito a internalizardo dos valores da Empresa, os diretores e
gerentes sao capacitados para, dentre outras atividades, apoiar e disseminar a
Filosofia de Negdcios da Tapajés. Nesse sentido, a Empresa utiliza-se de duas
acoes: realizacdo de programas de palestras especiais, com temas especificos das
areas de administracdo, vendas, logistica e estratégia empresarial; e programas de
treinamento obrigatérios, com enfoque em gestdo de negdécios, pessoas e
administracao.

Os Diretores promovem esfor¢gos para que cada funcionério seja um modelo
ativo da Visao da Empresa, através de um comportamento moldado pelas Crencas e
Valores e de uma permanente busca da exceléncia em suas a¢des pessoais. Esses
esforcos sdo traduzidos pelas seguintes acdes: formacdo continua dos lideres,
gerentes e funcionarios com potencial em reconhecidas instituicbes de distribuicdo
no pais; estabelecimento de parcerias com empresas, instituicbes e associacdes
ligadas a é&rea de comercializacdo, permitindo aos técnicos uma continua
atualizacdo de conhecimentos; forte participacdo dos lideres em programas de
desenvolvimento de competéncias gerenciais e técnicas, incluindo cursos,
treinamentos intensivos, participacdo em palestras e participacdo em eventos

técnicos (seminarios, simposios e congressos). A estrutura organizacional da
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Tapajos tem sido continuamente repensada e revisada, com o objetivo de reduzir o
namero de niveis hierarquicos e tornar a comunicacdo mais rapida e eficaz. A ultima
grande revisdo do organograma ocorreu em 2002.

Cada Gerente, ou Supervisor, e sua respectiva equipe tém metas de
desempenho claras e sempre desafiadoras, alinhadas as metas globais do negadcio.
Essas metas sao formalizadas e personalizadas periodicamente e acompanhadas
pelos respectivos times, sendo seu nivel de alcance medido pelo programas de
acompanhamento quinzenal.

A principal funcdo do Diretor, Gerente e Supervisor € mostrar a seus
subordinados, que, juntos, sdo capazes de atingir resultados cada vez mais
desafiadores, com o uso da criatividade e a disposi¢ao de quebrar paradigmas.

A partir dos resultados das reunibes acima mencionadas, os diretores,
gerentes e supervisores relnem-se com seus respectivos grupos para analisar os
resultados da empresa, determinar novas acdes e reforcar 0 compromisso com a
Filosofia Empresarial da Tapajos.

No que diz respeito a dsseminacdo das diretrizes e valores, os dretores
submetem a Filosofia Empresarial e suas estratégias ao Conselho, obtendo retorno
com relacdo a validade das diretrizes assumidas.

Além dos veiculos formais de comunicacdo da empresa (murais, circulares,
intranet), a Tapajos promove campanhas anuais de disseminacdo da sua Filosofia
Empresarial e das suas estratégias entre todos os funcionéarios, fornecedores,
clientes, contratados e parceiros, medindo sua absorcdo através de pesquisa. Por
outro lado, o Diretor Comercial, e seu Gerente, realizam reunides periddicas com 0s
principais clientes e fornecedores, para discussao de metas comuns e disseminacéo
da Filosofia Empresarial da Empresa.

Além disso, os diretores, desenvolvem pessoalmente as estratégias da
Tapajés, por meio de processo participativo em que sdo sugeridos caminhos
alternativos para o negoécio. O papel dos diretores nesse processo € de suma
importancia, conduzindo eles proprios as acdes necessarias, conforme descricdo a
sequir:

- Escolha e viabilizacdo das palestras-ancora sobre temas de interesse da
Empresa, antecedendo aos workshops de desenvolvimento do
Planejamento Estratégico anual,

- Lideranca nos workshops anuais do Planejamento Estratégico, contando

com a participacéo dos profissionais da Empresa;
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- Aprovacédo formal do Planejamento Estratégico e suas respectivas Ac¢des
Estratégicas em reunido formal

- Providéncias para validacdo das estratégias junto ao Conselho de
Administracdo da Tapajoés.

Os Diretores buscam, também, o desenvolvimento de oportunidades que
permitam a Tapajos expandir os servicos oferecidos, o que € feito através de
reunides periddicas com o0s executivos das empresas produtoras de géneros
alimenticios e de um estreito relacionamento com os 6rgdos de fomento e
associativos.

No tocante a analise critica do desempenho da Empresa, o Conselho e os
Diretores reinem-se para avaliar o desempenho global da Tapajos e os avan¢os dos
planos de acdo relacionados as estratégias. Essas reunibes contam com a
participacao ativa dos diretores e dos gerentes.

Mensalmente, os Diretores coordenam a elaboracdo do Relatério de
Atividades da Tapajdés, que sintetiza o desempenho de cada time em termos de
cumprimento dos planos de acdo, mostrando os resultados comparativamente as
metas estabelecidas. Além disso, os Diretores apresentam trimestralmente ao
Conselho de Administragao os resultados do desempenho global da Empresa.

Os Diretores e Gerentes acompanham e analisam sistematicamente o0s
resultados de cada time, verificando o andamento e o cumprimento das metas
pactuadas. Além disso, o Diretor Comercial, juntamente com a gerencia de venda,
verifica semanalmente os percentuais de cumprimento dessas metas, propondo as
correcdes de rumo, sempre que forem necessarias, e provendo 0S recursos para
atualizacédo das metas em atraso.

Os principais indicadores da Empresa séo (TAPAJOS, 2001):

- Base de Clientes

- Receita

- Rentabilidade

- Treinamentos

- Satisfacdo dos Fornecedores
- Satisfacdo dos Clientes

- Satisfacdo dos Empregados

4.1.12 Estratégia e Planos
O processo de pensamento estratégico da Tapajos teve origem no momento

de criagdo da Empresa, proporcionando os resultados requeridos para o negécio. Ao
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longo do tempo, este processo foi se ajustando as novas realidades da Empresa,

adotando praticas diretamente aplicadas a realidade da Tapajo6s.

O atual plano estratégico da Tapajés tem por objetivo fazer com que a

Empresa seja lider no mercado em que atua. Todo o processo de elaboracdo do

planejamento estratégico esta orientado pelos principios e valores apresentados no

item 4.1.11. Participam da elaboracdo do planejamento estratégico da Empresa

todos os Diretores e Gerentes.

Como base para a elaboracédo do planejamento estratégico sédo considerados

varios aspectos importantes do negocio da Tapajos, tais como:

As necessidades dos clientes e dos mercados, atuais e potenciais -
Através de mecanismos pré-ativos como pesquisas e aspectos reativos,
como reclamacdes de clientes obtidas por meio das areas de vendas e
atendimento a clientes sado identificadas as principais necessidades dos
clientes e dos mercados. Com base nestas, as estratégias sao
desenvolvidas para abordar cada um dos segmentos definidos no plano
estratégico. Sado também consideradas as recessidades dos acionistas,
fornecedores, funcionarios e da comunidade principalmente porque fazem
parte dos principios e valores da Tapajos;

A busca de novas oportunidades para a organizacdo - A Tapajos, para a
busca de novos mercados, procura sempre inovar em lancamentos de
processos de vendas, associados a uma forte logistica e tecnologia de
ponta;

Ambiente competitivo e suas possiveis mudancas - Quando da definicdo
das estratégias, sdo analisados o0 posicionamento dos principais
concorrentes e seus resultados. Também sao utilizadas pesquisas
realizadas junto aos clientes, quanto ao seu nivel de satisfacdo com os
produtos e servicos oferecidos pelos diversos distribuidores. Uma
importante fonte de informacfes séo os relatérios enviados pelo Sindicato
dos Distribuidores do Parana, em que, periodicamente, sdo demonstradas
as comparagoes entre as diversas empresas;

Os riscos financeiros, mercadolégicos, tecnoldgicos, politicos e sociais -
Neste item séo utilizados avaliacGes elaboradas por consultores externos,
considerando o cendrio do pais e avalia¢des internas, as quais abrangem

as projecdes utilizadas pelos distribuidores e grandes clientes;
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- As necessidades de capacitacdo da Empresa e de fornecedores e
parceiros — Na situacdo da Empresa, em que todo o processamento de
vendas € realizado por equipes externas, todos os planos estratégicos,
principalmente aumento de base de clientes, exige que os fornecedores e
representantes sejam envolvidos desde o inicio, caso contrario o éxito das
acOes ndo aparecera. Para isso, anualmente é realizada uma reunido com
todos os fornecedores e representantes para o desenvolvimento de
parcerias e definicdes de estratégias conjuntas de acoes;

- Os aspectos ambientais e de responsabilidade publica - A partir da
consideracdo dos principios e valores que permeiam toda a base de
elaboracdo do planejamento estratégico, a Tapajés define, também, acdes
estratégicas a serem implementadas nas comunidades em que atua;

- Os referenciais comparativos e os de exceléncia - As informacgdes relativas
as praticas de outras organizacdoes consideradas como referenciais de
exceléncia sdo obtidas com base em processos de benchmarking e
consideradas na formulagéo das estratégias;

A comunicacao das estratégias e dos planos ocorre da seguinte maneira:

- Acionistas — Semestralmente € enviado ao Conselho um relatério em niveis
gerais apresentando, por exemplo, os resultados financeiros, as estratégias
e o0s planos adotados;

- Funcionarios e representantes - Apos a definicdo final do planejamento
pelo Conselho, cada Diretor raliza uma reunido com todos os Gerentes
para divulgacdo do plano estratégico. Em seguida, cada Gerente realiza
reunibes com seus supervisores e funcionérios, garantindo que todos
tenham o conhecimento e o entendimento das estratégias da Tapajos;

- Fornecedores e parceiros — Semestralmente ha uma reunido entre o0s
Diretores, Gerentes e a Diretoria dos principais fornecedores para
divulgacéo dos planos estratégicos.

Apoés a elaboracdo do Plano Estratégico é elaborado o desdobramento de

cada estratégia em acfes operacionais para o ano subsequente. Seu processo é
elaborado no ultimo trimestre do ano, tendo sua aprovacao final pela Alta Direcéo
até meados de dezembro. Seguindo a metodologia, é elaborado um cronograma do
processo abrangendo todas as etapas que serdo realizadas para a definicdo do
plano. Estas etapas compreendem desde o0 envio de instru¢cdes/orientacoes

preliminares, coleta das informacdes financeiras e da concorréncia, até a aprovagao
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do plano. Para cada etapa existe uma data final a ser cumprida, de forma que o
processo seja sistematico e organizado.
Para realizacdo do processo, sdo analisados fatores estratégicos especificos
relacionados ao mercado e outros fatores criticos, tais como: volume de vendas;
pagamento e recebimento dos créditos dos clientes; acompanhamento do mercado
através de informacdes publicadas por 6rgdos do setor; acompanhamento mensal
dos clientes; custos operacionais; acdes a serem praticadas pelos concorrentes;
efeitos politicos; regulamentacdes governamentais; perdas de crédito (TAPAJOS,
2001).
Os planos estratégicos focam o direcionamento das atividades da Tapajos
para a satisfacdo dos clientes, fornecedores, funcionarios, representantes e
sociedade, e foram traduzidos nos seguintes objetivos de curto prazo (TAPAJOES,
2001):
- Aumento da fidelidade dos clientes em, no minimo, 32% no ano de 2002,
tendo como referéncia o ano de 2000;

- Aumento da base de clientes ativos em, no minimo, 12% no ano de 2002,
tendo como referéncia o ano de 2000;

- Aumento da receita bruta da Empresa em, no minimo, 6% no ano de 2002,
tendo como referéncia o ano de 2000;

- Aumento da rentabilidade média da Empresa em, no minimo 9% no ano
de 2002, tendo como referéncia o ano de 2000;

- Reducao do prazo médio de recebimentos dos clientes para, no minimo,
15 dias em 2002;

- Manutencéo da totalidade dos fornecedores pelos proximos 02 anos;

- Aumento da satisfacdo dos funcionarios em, no minimo 10% no ano de
2002, tendo como referéncia o ano de 2000;

- Aumento da satisfagdo dos fornecedores em, no minimo, 12% no ano de
2002, tendo como referéncia o ano de 2000.

Apoés sua aprovacao final, existe a comunicacdo a todas as areas envolvidas
de que o plano foi aprovado e é iniciado o acompanhamento mensal da
implementacdo do plano (que ja é de conhecimento de cada unidade, seja esta de
apoio ou de negdcios). O acompanhamento € efetuado pela Diretoria, a qual recebe
guinzenalmente uma posicdo atualizada de cada um dos objetivos/iniciativas
previamente definidos (para cada um existe uma data final de implementacao a ser

cumprida). Estas posicoes dao origem a um relatorio final que € entregue
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diretamente ao Conselho que toma conhecimento do estagio de implementacédo do
plano. Mensalmente séo realizadas reunides entre o Diretor e todos os Gerentes
para o acompanhamento dos planos.

Para consecucao das estratégias os seguintes itens sdo considerados criticos
(TAPAJOS, 2001):

- Intensificacdo de campanhas de vendas;

- Melhoria da tecnologia operacional de vendas;

- Capacitacdo das pessoas.

O método de acompanhamento do plano de acdo segue uma metodologia
definida pela Empresa em que é elaborado um formulario contendo todos os
objetivos, iniciativas e datas finais de implementacdo. Esse formulario € enviado
para cada Diretoria abrangendo cada uma das unidades participantes do processo,
apos a aprovacao final do plano. Cada gerente preenche este formulério informando
o0 estagio de implementacdo de cada item definido e submete-o ao Diretor que
acompanha, controla e consolida as informac8es gerando um relatério mensal de
todas as iniciativas e metas aprovadas e do seu progresso, que € apresentado para
a Diretoria. Para a realizacdo das estratégias existentes, é definido um orcamento de
acordo com a relevancia e importancia de cada uma. Tal orcamento também é
aprovado, quando elaborado o plano.

O processo de planejamento de recursos humanos esta alinhado a estratégia
e sustenta as areas da Tapajos na definicdo de seus planos. Os principais planos de
gestdo de pessoas priorizam a motivacdo e o desenvolvimento dos funcionarios,
cujas acoes sdo: MBA Interno, Capacitacdo em Vendas, e Campanhas de Vendas

com Remuneracgao Variavel.

4.1.13 Clientes e Sociedade

A Tapajés € uma organizacdo que preza pelos seus clientes e nao mede
esforcos para conhecé-los, identificando suas necessidades e expectativas. Um fato
que precede a identificacdo das necessidades dos clientes é a investigacdo dos
mercados potenciais, definindo sobre com quem relacionar, onde e como.

Conforme mencionamos acima, um dos fatores mais importantes para se
identificar as necessidades dos clientes, € definir com quem e onde operar. A
Tapajos, desde o inicio de suas atividades adotou a estratégia de vender seus
produtos por meio de uma rede de representantes sérios, comprometidos e sempre

dispostos a implementar melhorias no processo de relacionamento com os clientes.
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No ano de 2000, com o objetivo de conquistar e alavancar a base de clientes
e servicos, bem como atender as necessidades e expectativas dos clientes, a
Tapajos redefiniu a segmentacdo de sua carteira em quatro grandes grupos de
clientes, com base nos critérios relacionados com: volume, valor, itens e
periodicidade de compras, quitacao de débitos, dentre outros.

Partindo desta segmentacdo, a Empresa realizou o estudo de cada uma das
categorias de clientes, visando identificar as caracteristicas peculiares das mesmas.
Com base nesse resultado projetou-se o desenvolvimento de novas formas de
realizacao de vendas, bem como aprimorou-se o0s ja existentes, disponibilizando-os
para os clientes.

As necessidades de nossos clientes sao identificadas por intermédio de
informacdes coletadas em diversas formas de abordagem. No Tabela 4.1
apresentamos as formas utilizadas pela Tapajos.

Para monitorar a efetividade do desempenho no mercado, a Tapajos utiliza um
conjunto de informacfes oriundas dos diversos sistemas, assim caracterizados
(TAPAJOS, 2002):

Valor de vendas realizadas pelos representantes (periodicidade diaria e

semanal);

- Volume de vendas realizadas pelos representantes (periodicidade diaria e
semanal);

- Performance dos produtos perante o mercado, segundo a visdo dos
fornecedores (periodicidade mensal);

- Posicao dos produtos vendidos pela Tapajés no mercado, informado pelos

fornecedores (periodicidade mensal).

Tabela 4.1 — Formas de Abordagens

Formas de Informacgdes coletadas Frequéncia Métodos

Abordagem
Focus GRouUP CLIENTES E NAO- | OPINIGES SEMESTRAL REUNIBES COM GRUPOS DE
CLIENTES VALIDAR ESTRATEGIAS CLIENTES
GRAUS DE ACERTO

EXPECTATIVAS ATUAIS E
FUTURAS DE MELHORIA

CENTRAL DE | TODOS NECESSIDADES DIARIO FONE
ATENDIMENTO ASPECTOS GERAIS SOBRE 0S

PRODUTOS/SERVICOS
SAC - SERVICO DE| TODOS CRITICAS DIARIO FONE
ATENDIMENTO AOS SUGESTOES
CLIENTES

TELEMARKETING CLIENTES E NAO- | PESQUISAS JUNTO A CLIENTES EVENTUAL FONE
CLIENTES
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Os principais indicadores utilizados para o acompanhamento dos servigos da
Tapajés sao: Clientes Ativos e Vendas por Representante. Estes dois indicadores,
guando agrupados, constituem base para os indicadores estratégicos descritos no
item 4.1.12.

A imagem e a marca da Tapajoés é vital para o sucesso da Empresa. A
construcdo de uma organizacdo solida e de reconhecida idoneidade em suas
relacbes com as comunidades, seus clientes e fornecedores é fruto de muito
trabalho e constante aprendizado.

A Empresa procura abordar cada tipo de cliente e fornecedor de forma
personalizada, atendendo aos principios e valores praticados. Essa estratégia de
abordagem, adotada pela Tapajos proporciona a garantia da efetividade da imagem
da marca junto aos clientes, aos fornecedores e ao mercado, e € confirmada pelo
aumento de fornecedores e clientes.

A Tapajés considera como prioritarios 0s seguintes requisitos béasicos de
atendimento junto aos clientes: rapido atendimento; informacdes disponiveis;
processamento das informacdes de acordo com o que € vendido; e monitoramento
constante de solicitacbes. Tais requisitos foram determinados conjugando os
principios e valores da Empresa e o resultado das diversas abordagens junto aos
clientes e mercado (TAPAJOS, 2001).

Com base nesses requisitos, garante-se a acessibilidade do cliente a Tapajos,
por meio dos canais a seguir descritos.

a) Televendas - opera de acordo com o processo descrito na Figura 4-2,
onde a rapidez no atendimento € o principal foco; O controle € realizado diariamente
através de relatorios gerados via sistema; Por meio das informacdes contidas nos
relatérios, sdo tomadas atitudes no sentido de continuar melhorando a qualidade no
atendimento ao cliente, dentre as quais destacam-se:

- Melhoria na roteirizagéo de entrega dos pedidos;

- Acondicionamento dos produtos similares em palets personalizados;

- Reenvio de produtos danificados face o processo de entrega;

- Treinamentos da forca de vendas.
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Figura 4.2 — Processo do Televendas

Cliente reclama
sobre produto /
servico

Reclamacéo
resolvida?

Central aciona a
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S

b) Gestdao das ReclamacOes — Este processo canaliza as reclamacdes
direcionadas diretamente pela rede de representantes Diretores, Gerentes e
Supervisores, bem como as formalizadas nos PROCONSs, Defensorias Publicas,
imprensa e outros 6rgaos de defesa do consumidor. O processo de solucdo das
reclamacdes ocorre de maneira simples e direta, sendo conduzido pela Diretoria
Comercial e o envolvimento das diversas unidades da empresa responsavel pelas
atividades que estdo sobre investigacdo. Os reclamantes sdo informados dos
resultados em um prazo maximo de 4 dias, e as ac¢les decorrentes destas,
colocadas em pratica em um prazo maximo de 15 dias.

Todos os acionamentos de clientes sao registrados em base de dados,
compilados diariamente e disponibilizados para acompanhamento e solucédo pelos
gerentes e equipes.

Os procedimentos basicos de avaliagcdo da satisfacdo dos clientes sao:
Pesquisa de Satisfacao e Visitas da Alta Direcao.

Pesquisa de Satisfacdo — pesquisa independente, quantitativa, qualitativa e
sigilosa, aplicada por consultor independente, em amostra aleatéria sobre o
mercado-alvo, com margem de erro e nivel de confianga atestado pelas normas

mundiais, 0 que garante ampla objetividade e confiabilidade.
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Visitas da Alta Diregdo — visitas dos Diretores, juntamente com os Gerentes e
Supervisores em amostra aleatéria sobre o mercado-alvo, em que sdo analisadas a
forma de atuacdo dos representantes, as caracteristicas da entrega dos produtos
adquiridos pelos clientes, e o atendimento de suas necessidades pela empresa.

As informagOes obtidas através dos processos e canais descritos
anteriormente, séo utilizadas para intensificar a satisfacdo do cliente, buscando sua
fidelizacao.

A Tapajos, com base nos resultados apresentados na pesquisa de satisfacdo
e visitas da alta direcao, traca planos de melhoria para a satisfagcao dos clientes, que
sdo incorporados ao planejamento estratégico da Organizacéo.

No que diz ao comportamento ético, a Tapajés, em todas as suas acoes,
busca a pratica de comportamentos que ndo denigram sua imagem e afetem as
relacbes com fornecedores e clientes. Confidencialidade, seguranca nas
informacgdes, conflito de interesses e negociacdo de assuntos de interesse pessoal
sdo valores éticos cobrados constantemente de todos os funcionarios no
relacionamento diario com todas as partes envolvidas. A Empresa possui hormas
rigidas contra a aceitacao por parte dos funcionarios de qualquer beneficio pessoal
vindo de clientes, incluindo presentes, favores, servicos e empréstimos e
desencorajamos enfaticamente nossos clientes a oferecer qualquer beneficio aos
funcionarios.

A Tapajos envolve -se, também, com o bem-estar das comunidades onde atua
por meio da filantropia e de patrocinios. Busca, com isso, contribuir para o
aprimoramento das filosofias e praticas de gestdo de negdécios, atuando como
fomentadora de melhores praticas por meio do Sindicato dos Distribuidores do
Parana.

Educacdo, particularmente para os menos afortunados, seguranca e
sobrevivéncia sdo as principais causas da Empresa. A arrecadacdo de verbas e
produtos para doacdes séo estimuladas pela diretoria, revertendo para campanhas

de doacéao de alimentos, roupas de frio, material escolar, dentre outras.

4.1.14 Informacdes e Conhecimento

A Tapajos possui um sistema de informacdes que proporciona a Alta Direcao
0 acompanhamento e a avaliagcdo de dados gerenciais, econémicos-financeiros e
ndo financeiros, possibiltando sua apresentagdo sob varios conteudos e

formatacbes, com o0 objetivo de atender as necessidades especificas de cada



103
situacdo. Suas principais caracteristicas sdo a flexibilidade, rapidez e a
confiabilidade.

A busca pela melhoria desse sistema de informacdes € constante. O foco no
cliente, nos resultados, no retorno para os acionistas e na efetividade das acdes com
os funcionarios, demanda da Tapajos acessibilidade a informacgfes internas e
externas, de forma atualizada e confiavel, como condicionante basica para a analise

e tomada de decisoes.

Dessa forma, a Empresa utiliza em seu sistema de informacdes gerenciais,
recursos tecnologicos e de telecomunicacfes que envolvem computadores de
grande porte e micro-equipamentos, interligados via rede.

Até 1998 a gestdo de informacBes gerenciais era realizada por meio de uns
poucos indicadores desconectados de forma a auxiliar a Alta Diregdo nas decisoes.
Outros indicadores ainda ndo existiam, e ndo se tinha idéia de como deveriam ser
elaborados relatorios gerencias que atendessem de forma objetiva, a todas as
necessidades naquele momento.

No inicio das atividades, alguns relatérios comegaram a ser desenvolvidos,
focando mais as necessidades dos acionistas (risco nas operacfes e seguranca),
pois precisava-se ter idéia do contexto em que a Tapajos se inseria. Obviamente, 0s
indicadores de mercado davam uma certa direcdo, porém, sem um grau de
efetividade razoavel desejavel para a alta direcéo.

Em um segundo momento, foram desenvolvidos relatérios que
contemplassem  indicadores de satisfacdo do cliente e desempenho dos
fornecedores/parceiros. E, posteriormente, num terceiro momento, desenvolveuse
um conjunto de informacdes, mesclando os dois primeiros conjuntos de informacdes
com dados financeiros e contébeis.

Todas nas informacdes estédo voltadas a atender as estratégias da Tapajos —
aumento da base de vendas, maior eficacia operacional e aumento da rentabilidade.

No desenvolvimento dos informativos/relatorios, além da flexibilidade, rapidez
e confiabilidades das informacfes, focou-se nas caracteristicas de criticidade dos
indicadores definidos, e que estes efetivamente atendessem as expectativas da alta
direcéo, dos clientes, e das equipes no tocante a andlise e tomada de decisédo.

Partindo dessa premissa, foram definidos quatro critérios basicos para que as
informacdes fossem disponibilizadas, atualizadas e tratadas (TAPAJOS, 2001):

- Alinhamento com a estratégia;

- Satisfacdo e relacionamento com o cliente;
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- Satisfacéo e relacionamento com os acionistas; e

- Satisfacao e da forca de trabalho.

A Tabela 4.2 demonstra como este processo se aplica a alguns dos
indicadores da Empresa.

A partir deste conjunto de informagfes, foram realizadas constantes analises
e estudos objetivando identificar mecanismos que promovessem a consisténcia das
informacdes, buscando o maior nivel possivel de confiabilidade dos ndmeros
divulgados em relatérios periddicos e na Intranet.

A atualizacdo das informacBes é feita segundo o tipo e a fonte. As
informacdes referentes a performance da equipe de vendas, nivel do estoque de
produtos, do faturamento e arrecadagdo s&o atualizadas diariamente. Outras
informacdes tais como: demonstrativos contabeis, comportamento dos funcionarios
sao disponibilizados mensalmente para todos os funcionarios.

A Tapajoés disponibiliza as informagfes através de duas formas: Intranet e
sistemas computacionais de médio porte. Na Intranet, as informacdes, ja analisadas
e trabalhadas, séo disponibilizadas para a Empresa por meio de uma rede virtual de
relatérios. As informacdes consideradas estratégicas e confidenciais séo
disponibilizadas através desse mecanismo, utilizando sistemas de seguranca
préprios. Uma outra forma de obtencéo das informacgdes ocorre através do acesso
aos sistemas instalados nos computadores de médio porte. A Tapajos disponibiliza o
cadastro dos clientes para consulta, e o status que se encontra o mesmo. Estas
informacdes sdo extremamente Uteis no dia-a-dia da Empresa, pois a partir delas
sdo realizadas manutencdes nas bases cadastrais e analises da segmentacao.

O controle de acesso a todos esses aplicativos € rigorosamente monitorado
pela area de seguranca da informacdo, e todas a solicitacbes acesso sao
homologadas pelo Diretor Administrativo.

Na Tapajos, o processo de benchmarking comecgou a ser implementado em
1999 como base para solucdes inovadoras. O processo esta demonstrado na figura
4-3.

As necessidades e prioridades foram definidas segundo as melhores praticas
disponiveis no mercado. Cada processo da Tapajos, apés analise do seu desenho,

mostrou alguns pontos a serem melhorados.
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Tabela 4.2 — Base de Dados para as Informacdes

Informacéo SIS CINE! Estratégia (*) Fonte da Informacgéo

Fidelidade EDS 2 Banco de Dados
Quantidade Total de Clientes EDS 1 Banco de Dados
Quantidade Total de Clientes Ativos EDS 1 Banco de Dados
Valor Total Faturado EDS 3 Banco de Dados
Valor Total Recebido EDS 3 Banco de Dados
Valor Inadiimpléncia EDS 3 Banco de Dados
Rentabilidade EDS 3 Banco de Dados
Prazo Médio Recebimento EDS 3 Banco de Dados
Prazo Médio Pagamento EDS 3 Banco de Dados
Total ded Fornecedores EDS 3 Banco de Dados
Total Fornecedores Ativos EDS 1,2 Banco de Dados
Itens Comercializados EDS 1,2 Banco de Dados
Cotas por Representantes EDS 2,3 Banco de Dados
Devolucbes EDS 2,3 Banco de Dados

1 - Aumentar a base de clientes; 2 — Fidelizacdo de clientes; 3 — Aumento da Produtividade

Figura 4.3 — Processo de Benchmarking

O
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Com base nas estratégias estabelecidas, o benchmarking é conduzido no
sentido de parametrizar e inovar os indicadores que evidenciavam a satisfacdo do
cliente para com os servicos prestados/agregados, além de entender as principais
necessidades quanto a melhoria nos principais servigos realizados.

Como resultado do benchmarking, cada processo foi redesenhado,
entendendo-se 0 porqué de sua nova concepcdo e com indicadores que o
direcionassem para alta performance.

As informagdes objeto do benchmarking realizado estéo intimamente ligadas
a dois dos trés principais critérios para selecdo e obtencdo das informacgdes; a
satisfacdo e o relacionamento com os clientes; e a satisfagéo e o relacionamento

com os acionista. A Tabela 4.3 demonstra os resultados.

Tabela 4.3 — Estudos de Benchmarking

ESTUDO REALIZADO FONTE DO BENCHMARKING

LOGISTICA MULLER DISTRIBUIDORA —
SANTA CATARINA

GESTAO DE CUSTOS BAuUDUCO

SEGMENTAGAO DE Sucos DEL VALLE

MERCADO

RELACIONAMENTO COM HSBC BANK BRASIL

CLIENTES

Quanto a satisfacdo dos clientes, buscouse o que de melhor havia no
mercado focando o atendimento customizado e individualizado. Observaram-se as
praticas das empresas-fonte, bem como os indicadores que traduziam a eficiéncia
do processo utilizado. Depois de analisados os indicadores, os mesmos foram
adaptados e melhorados. Com isso, 0 processo de monitoracdo dos clientes sofreu
algumas modificacdes resultando em uma maior agilidade dos servigcos prestados.

Quanto ao relacionamento e satisfacdo dos acionistas, o enfoque comparativo
foi voltado a possiveis perdas de clientes e fornecedores: Procurou-se verificar quais
eram 0s principais mecanismos utilizados pelo mercado para inibir este tipo de
perda. O estudo foi realizado em grandes distribuidoras do Sul que desenvolveram

indicadores e ferramentas inibidoras da acéo de evasao.
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A Empresa ainda utiliza o processo de comparar informacdes melhorando o
entendimento dos processos criticos no sentido de identificar em que ponto, por

exemplo, esta impactando o atraso na entrega dos produtos ao cliente.

4.1.15 Pessoas

A exceléncia nos relacionamentos € um valor que norteia todas as ac¢fes da
Tapajos e é claro, como parte fundamental neste processo, as ac¢bes de
gerenciamento dos funciondrios e representantes da Empresa. Direcionadas por
esse valor, as acOes relacionadas com os sistemas de trabalho, educacéo,
treinamento e desenvolvimento, assim como seu bem-estar e satisfacdo, baseiam-se
no fato de que a exceléncia nos relacionamentos depende das pessoas.

A Tapajos apresenta-se estruturada em areas, segmentadas em niveis
hierarquicos, conforme demonstrado na Figura 4.1 — Organograma da Tapajoés.

Neste sistema de trabalho, a iniciativa, criatividade, inovacéo, flexibilidade e
rapidez de respostas, sao oportunizadas pelo sistema de lideranca, pelo sistema de
comunicacao, que através da midia interna, facilita o fluxo das informacdes do topo
para a base e vice-versa, assim como sao proporcionadas pelos treinamentos, que
formam multiplicadores de conceitos e praticas em toda a estrutura.

A Estrutura de Cargos da Tapajés, composta de seis cargos — Diretor,
Gerente, Supervisor, Promotor, Auxiliar Administrativo, Auxiliar de Logistica - foi
implementada com base na importancia da ocupacédo (peso da funcdo) para o
alcance dos resultados organizacionais, tomando por base os fatores demonstrados
na Figura 4.4 — Fatores Criticos de Sucesso dos Cargos (TAPAJOS, 2001).

O processo de implementacdo contou com a efetiva participagdo dos
Diretores e dos Gerentes, em parceria com a Geréncia de Recursos Humanos,
ocorrendo através de 4 etapas, conforme demonstrado na Tabela 4.4 — Etapas de

Implementacédo da Estrutura de Cargos.

4.4 — Fatores Criticos de Sucesso dos Cargos

Responsabilidade
Resultados

Processo
Mental
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Tabela 4.4 — Etapas de Implementacao da Estrutura de Cargos..

ETAPAS RESPONSAVEIS
DESCRICAO DO CONTEUDO DAS FUNCOES/ CARGOS GERENTES E DIRETOR

ANALISE TECNICA DA DESCRICAO GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

AVALIACAO DO GRAU DE CONTRIBUICAO DAS| GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
FUNCOES/CARGOS

FUNCOES/CARGOS HUMANOS

RATIFICAGAO DO GRAU DE CONTRIBUICAO DAS|DIRETORES E GERENCIA DE RECURSOS

A descricdo da Estrutura de Cargos fornece subsidios diretos para a
operacionalizacdo dos processos de recrutamento interno e externos de candidatos
a trabalharem na Empresa.

A movimentacdo e crescimento dos funcionarios dentro dessa estrutura é
proporcionada por identificacdo de oportunidades internas, que privilegia, em
primeira instancia, aos funcionarios, a se candidatarem as posi¢cdes em aberto na
Tapajés, e também de participarem de programas de formacdo. Essas
oportunidades sdo divulgadas na midia interna, para conhecimento de todos os
funcionarios.

A identificacdo de potenciais externos € realizada somente para alguns
cargos na Empresa, a exemplo de cargos iniciais, e representantes. Para a
identificagdo de potenciails para cargos especializados e executivos séo
estabelecidas parcerias com consultorias especializadas.

Visando dotar a Empresa de rapidez na tomada de decisfes, a Tapajos faz
com que os funcionérios tenham acesso direto aos Gerentes e Diretores para a
solucdo de problemas, principalmente aqueles relacionados com a satisfacdo dos
Clientes e retorno econémico dos investimentos.

Para isso, a Organizacdo, tendo como referéncia o cargo/funcdo do
funcionario e sua posicdo hierarquica, implementou politicas de delegacdo de
competéncias para a aprovacdo de despesas. As principais Politicas estéo

demonstradas na Tabela 4.5.
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Tabela 4.5 — Delegagédo de Competéncias

Foco COMPETENCIAS
RECURSOS HUMANOS — TREINAMENTOS, HORAS-EXTRAS, | GERENTES
MOVIMENTAGCOES, DENTRE OUTRAS. DIRETORES

LOGISTICA — AQUISICAO DE EQUIPAMENTOS, MATERIAIS E | GERENTES
SERVICOS, DENTRE OUTRAS. DIRETORES

SERVICOS — CONTRATAGAO DE PARCEIROS DIRETORES

Para suportar sua forma de trabalho, a Tapajés investe fortemente em
sistemas de comunicacéo, proporcionando a todos os seus funcionarios acesso aos
dados sobre o Grupo, Politicas de Trabalho e A¢des de Recursos Humanos.

O Sistema de Trabalho da Tapajés preconiza, também, o trabalho em equipe,
como uma das melhores formas de alcancar os resultados de satisfacdo das
diversas partes interessadas. Privilegiar o esfor¢co coletivo sobre o individual € o
lema basico da Empresa. Como forma de valorizacdo desta forma de trabalhar a
Tapajés, desde a sua criacdo, implementou o sistema de remuneracgéo variavel, com
base em cotas de resultados.

O principio basico do sistema de remuneracdo é o de assegurar a existéncia
de uma remuneracéo justa e motivada aos funcionarios, em linha com o mercado e
com custos competitivos, centrado em trés politicas fundamentais descritas na
Figura4.5.

Figura 4.5 — Compensacéao Tapajos — Politicas Fundamentais

Remuneracéo

Remuneracédo B.

Variavel

Beneficios

Principio
Compensagdo
Tapajos
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A Remuneracdo-Base relacionada ao cargo ocupado pelo funcionario na
Empresa esta classificada em niveis, para as quais foram estabelecidas faixas
salariais com amplitudes médias de 45% de variagdo entre o primeiro salario e o
ultimo. As faixas salariais sdo construidas através de comparativos com o mercado,
utilizando-se de pesquisas realizadas anualmente pela Geréncia de Recursos
Humanos, bem como pela participacdo de outras pesquisas promovidas por
instituicdes participantes do mercado nacional.
O crescimento salarial do funcionario ocorre, também, em virtude do resultado
de seu desempenho e alcance dos resultados firmados com as Geréncias e
Diretores. .
A Empresa segue as Politicas de Beneficios Legais, que sdo concedidos por
forca de lei, e adota a Politica de Beneficios espontdaneos que complementam a
remuneracdo. A Tabela 4.6 explicita todos os beneficios concedidos pela Tapajos,

0Ss quais sao considerados integrantes a remuneracao dos funcionarios.

Tabela 4.6 — Beneficios Concedidos pela Tapajés

BENEFICIOS B ENEFICIARIOS
TODOS OS FUNCIONARIOS
VALE REFEICAO TODOS 0S FUNCIONARIOS
SEGURO DE VIDA TODOS OS FUNCIONARIOS
AUTOMOVEL ALTA DIRECAO
SEGURO SAUDE ALTA DIRECAO

Como suporte e disseminacdo das praticas de reconhecimento, foram
lancados programas de comunicacéao interna e eventos de reconhecimento, a saber:
a)Programa de Reconhecimento por Assiduidade — Concedido aos
funcionarios que nado atrasam, nem faltam ao trabalho pelo periodo de 03 meses.
Recebem um valor de correspondente a R$ 75,00, podendo ser em espécie, ou por

meio de produtos representados pela Tapajos.
b)Reconhecimento através da Midia Interna — Divulgacédo dos funcionarios

sobre conquistas significativas para o alcance dos resultados da Empresa, e

divulgacéao de experiéncias relativas aos programas lancados.
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A Tapajos considera o constante desenvolvimento das pessoas, ponto

fundamental na busca da exceléncia. No processo de desenvolvimento ha uma
grande preocupacao em identificar o perfil de cada funcionario, por indicagdo das
gerencias e de acordo com pré-requisitos ou, ainda, divulgando externa e
internamente as oportunidades. Procura-se focar a capacitacdo do funcionario a
esse perfil, aproveitando o maximo de suas possibilidades.

Para acompanhar a evolucdo dos funcionarios na carreira a estabelecer uma
conexao entre os seus objetivos de desenvolvimento e as necessidades/objetivos da
Unidade e da Empresa, estabeleceu-se uma forma de acompanhamento e avaliacao
denominada Avaliagédo de Resultados.

Este processo é dividido em quatro fases, que acontecem durante o ano,
sempre em consenso entre a Geréncia e o funcionario:

- Fixacao de objetivos semestrais e/ou anuais;

- Acompanhamento dos objetivos (semanal, mensal e trimestral);

- Avaliacdo do 1° semestre — acompanhamento, incremento e/ou fixacdo de
novos objetivos, tendo como base o perfil comportamental e os objetivos
tracados;

- Avaliacéo final dos objetivos e definicdo de necessidades, identificacdo de
caracteristicas de perfil de funcionario, justificativas e registro das
informacbes levantadas, que serdo utilizadas para o0s processo de
educacao, treinamento e desenvolvimento.

As ac¢0Oes de educacéo, treinamento e desenvolvimento tém foco no negocio e
no desenvolvimento das competéncias gerenciais, sempre com base no
Planejamento Estratégico e nos seus principios e valores.

As necessidades de treinamento sdo levantadas junto as unidades da
Empresa, tendo como referéncia o compromisso com resultados, priorizadas com
base no Plano Estratégico. As competéncias séo distribuidas nos campos gerencial,
técnica comum e técnica especifica.

Os métodos utilizados para a capacitagdo de funcionarios sdo: On the job —
com estagios praticos e ambientacdo dos novos funcionarios nas unidades;
Presencial; e Externo.
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Todos os eventos de educacdo, treinamento e desenvolvimento sao
registrados no sistema informatizado e séo disponibilizados a todos os funcionarios,
mediante solicitacdo. A avaliacdo da aplicabilidade dos eventos é realizada pela
propria area do funcionario, ap0s o treinamento, por meio da andlise do
desempenho no trabalho e objetivos alcancados.

No tocante aos aspectos de bem-estar, as instalacdes da Tapajos foram
edificadas levando em consideracao uma série de critérios de seguranca.

O controle de acesso as instalagcbes € realizado por meio de sistema
eletrbnico que restringe 0 acesso e permite o controle e localizacéo de funcionarios e
visitantes nas edificagcbes, além da existéncia de vigilancia permanente, garantindo
seguranca aos funcionarios.

A Tapajés mantém uma Brigada de Emergéncia, constantemente treinada
para 0s assuntos que proporciona orientacdo e seguranca aos funcionarios em caso
de emergéncia. As instalacbes da Empresa sao equipadas com detentores de
fumaca, extintores e saidas de emergéncia.

Além das atividades anteriormente relacionadas, a Tapajos desenvolve varias
acOes relacionadas com a seguranca no ambiente de trabalho, conforme
demonstrado na Tabela 4.7, bem como Palestras da CIPA e Inspecdes e Auditorias
nos principais requisitos fisicos de trabalho apresentados na Tabela 4.8, e, caso
sejam necessarias, medidas corretivas sao implementadas.

Para determinar o nivel de satisfagdo dos funcionarios, a Empresa
desenvolve a Pesquisa de Clima. Iniciada em 1999 com todos os funcionarios da
Tapajoés, objetiva identificar o nivel de aceitabilidade da forma de trabalho, bem
como identificar a intensidade com que as pessoas se sentem valorizadas e
reconhecidas em seu trabalho. Os resultados da pesquisa sdo avaliados pelo
Conselho, Diretoria e Gerentes, e, com base nas discussdes, sao elaborados planos

de acdo para a resolucao dos pontos criticos apresentados.
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Tabela 4.7 — Seguranca no Trabalho — Atividades
ATIVIDADES ‘ PERIODICIDADE

CHECK-LIST CONDUZIDO PELO RESPONSAVEL DE COMBATE A INCENDIO. | MENSAL

TESTE DE ABANDONO DA AREA SEMESTRAL

INSPECAO/AUDITORIA DE SEGURANCA SEMESTRAL

TREINAMENTO PRATICO DA EQUIPE DE INCENDIO QUE COORDENA NAS | ANUAL
INSTALAGCOES OS TESTES DE ABANDONO NA AREA.

PARADA DE MANUTENGAO DA INFRA-ESTRUTURA (ILUMINAGCAO DE | SEMESTRAL
EMERGENCIA, BOMBA DE INCENDIO, DENTRE OUTROS)

LAUDO TECNICO DAS INSTALAGCOES, INCLUINDO PARA-RAIOS. ANUAL

TREINAMENTO TEORICO DA EQUIPE DE INCENDIO. SEMESTRAL

Tabela 4.8 — Seguranca no Trabalho — Requisitos

PARAMETROS REQUISITOS
LUMINOSIDADE NIVEL DE ILUMINAGAO MNIMO NOS POSTOS DE TRABALHO DA 500
LUX.
TEMPERATURA TEMPERATURA EFETIVA DO AR ENTRE 20° E 23° CELSIUS.
UMIDADE RELATIVA DO AR NAO INFERIOR A 40%.
NIVEL DE RUIDO LIMITE MAXIMO DE 65 DECIBEIS.

4.1.16 Processos

Os processos atuais da Tapajos tém como objetivos principais fornecer
produtos e servicos com qualidade, com tempo de resposta e custos baixos em
relacdo ao mercado, procurando sempre ndo sO satisfazer as necessidades dos
Clientes, mas também se antecipar a elas.

O macro-processo é mostrado na Figura 4-6, em que podemos observar as
pesquisas e prospeccdes de mercado que sao realizadas e servem de insumo para
a operacionalizacao dos servigos. Os processos de apoio sdo: Juridico, Informatica,
Gestéo de Pessoas, Auditoria e Financas (TAPAJOS, 2001).

Como metodologia especifica e estruturada de geréncia de processos,
visando a avaliacdo, melhoria e aprimoramento dos processos ja existentes, a
Empresa adota a Melhoria Continua de Processos. Essa metodologia faz com que a
Tapajos possua uma definicdo do que € exatamente o processo atual, e como

melhoré-lo. A Figura 4.7 ilustra a metodologia adotada.
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Figura 4-8 — Macro Processo de Negocios — TAPAJOS
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O processo de projeto da Tapajos procura garantir que as necessidades dos
Clientes atuais e potenciais e do mercado sejam entendidas e traduzidas em
servicos, de forma que atendam essas necessidades e gerem um retorno financeiro
adequado para a Empresa.

Figura 4.7 — Metodologia de Melhoria Continua de Processos
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O processo de projeto € composto das etapas mostradas na Figura 4-8:

Figura 4.8 - Processo de Projeto

Produto
Estudo das disponivel
necessidades do no mercado
Cliente e do
mercado ?
Apresentagao
do projeto Marketing
inicial
Estudo de Divulgacéo
viabilidade interna
Distribuicdo Teste- Treinamento
de — piloto — dos
responsabilidades envolvidos

Partindo-se das informacg@es coletadas junto aos Clientes e até de acdes em
pratica nos mercados nacional e internacional, as necessidades dos clientes séo
traduzidas em requisitos de projetos da seguinte forma:

1. As informacgbes coletadas sdo enviadas ao gerente de vendas, que as
analisa e identifica se ha oportunidade de desenvolvimento. Se for
concluida a inviabilidade do projeto, 0 mesmo € abortado pelo proprio
gerente;

2. ldentificada a oportunidade de desenvolvimento do projeto, 0 gerente
busca, através de acBes de benchmarking e conhecimento de servicos
similares, informacgdes que possam subsidia-lo num briefing inicial

3. Este briefing é apresentado através de uma reunido as principais areas
que possam ser impactadas com esse projeto (Figura 4.9- Areas
Impactadas — Novos Produtos/Servigcos), inclusive terceiros, onde séo
discutidos pontos referentes as caracteristicas do servigo, custos, receitas,
necessidades sistémicas, acOes de marketing e outras que se fizerem

necessarias;
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Figura 4.9- Areas Impactadas — Novos Produtos/Servicos
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4. Obtendo o parecer favoravel sobre o desenvolvimento do projeto, o

gerente de vendas desenvolve um estudo de viabilidade, que indicara as

caracteristicas favoraveis do novo servico,

tais como: atender as

necessidades do cliente, aumento na receita, oportunidade de melhoria

em relacdo a concorréncia, dentre outros.

J& tendo entdo os requisitos de projeto de servico, estes sdo traduzidos em

requisitos de desempenho operacional na continuidade de processo de projeto:

1. De posse do estudo de viabilidade, o gerente de vendas promove uma

reunido com os envolvidos anteriormente, onde serdo definidas as

responsabilidades e o cronograma de implantacéo do projeto;

2. Cumprido o cronograma de implantacéo, é definido um novo cronograma

para o teste-piloto que sera realizado em um ambiente de testes;

3. Finalizado o cronograma de testes é feita, através de uma pequena

amostragem, uma simulacdo em ambiente de vendas e relacionamento,

onde sdo avaliados os resultados de sua performance, verificando se os

requisitos do projeto e as necessidades dos clientes estdo sendo

atendidas, garantindo um langamento do servico sem falhas;

4. Inicia-se aqui todo o processo de divulgacao interna e acdes de marketing

(divulgacéo externa), onde o servi¢o passa a estar disponivel ao cliente.
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As necessidades dos Clientes dos processos de apoio sdo identificadas
através da pesquisa percepcéo dos servigos realizados e traduzidas em requisitos
de projeto para estes processos.

Nesta pesquisa, sdo avaliados parametros personalizados para cada um dos
processos de apoio, tais como:

- Tempo de retorno das informagodes;

- Cortesia das pessoas;

- Capacidade técnica das pessoas;

- Acessibilidade;

- Qualidade das informacdes;

- Tempo despendido no atendimento;

- Tempo de fornecimento de servicos.

A partir do resultado final desta pesquisa, cada um dos processos de apoio
elabora um plano de melhoria, com a visdao de um ano, projetando alteracées em
seus processos para atender as necessidades dos Clientes, estabelecendo
responsabilidades e prazos para implementacdo das melhorias.

Os processos de apoio da Tapajés estdo descritos abaixo, sendo
mencionadas as principais atividades:

a) Financas

Abrange andlise de alternativas tributarias, contabilidade, gestdo de custos,
pagamentos a fornecedores, contas a pagar, contas a receber, planejamento
orcamentario, econémico, financeiro, gestdo do fluxo de caixa e analise dos
investimentos da Empresa.

b) Juridico

- Presta consultoria na interpretacdo da legislacdo e na andlise de
instrumentos contratuais, que importem em responsabilidade da Empresa,;

- Elabora clausulas e minutas contratuais padréao;

- Presta orientacao juridica em assuntos que envolvam o Cadigo de Defesa
do Consumidor.

¢) Informatica

- Participa da identificacdo das oportunidades de negoécio, junto com o0s

gerentes, antecipando mudancas e desenvolvendo planos correspondentes;
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- Propde planos de sistemas de informacdes de custo efetivo que permitam
gue os objetivos e beneficios sejam atingidos;

- Fornece alternativas tecnoldgicas para implementacdo de solugbes de
negocios;

- Contribui para a educacdo de pessoas em treinamento de informética, para
maior aproveitamento do uso da tecnologia disponivel,

- Assegura a coeréncia e integridade dos dados;

- Maximiza os beneficios obtidos com investimentos em tecnologia;

- Minimiza a duplicacéo de esforcos no desenvolvimento de aplicacdes;

- Propde infra-estrutura de sistemas que fornegcam ferramentas de tomada de
deciséo, faceis de usar e confiaveis.

d)RH

Este processo ja foi descrito anteriormente no item 4.1.15.

Para a Tapajos, os fornecedores sdo de extrema importancia, pois contribuem
de forma significativa para a execucao dos processos.

O envolvimento dos fornecedores e parceiros no desenvolvimento de novos
projetos, ocorre na participacao das reunidoes de apresentacédo do briefing do projeto
inicial, no qual sédo informadas e discutidas a participacdo deles no projeto. Apos a
definicdo das responsabilidades e do cronograma de testes, estas informacgdes sao
passadas aos fornecedores e parceiros através de reunido com eles. Os
fornecedores e parceiros participam efetivamente dos testes e treinamentos, a fim de
ficarem alinhados com as mesmas informacdes da Tapajos.

Os fornecedores e parceiros sao selecionados de acordo com 0s seguintes
critérios: custo, tecnologia empregada, qualidade dos produtos e servicos
produzidos, gerenciamento do processo e planejamento estratégico a médio e longo
prazo.

Visando o fortalecimento do relacionamento com os parceiros e fornecedores,
é definido anualmente um cronograma de treinamento e integracéo entre a Tapajos
e os fornecedores e parceiros. Estes treinamentos tém como objetivo o
aperfeicoamento dos processos e melhoria nos servi¢cos prestados aos clientes, as

caracteristicas dos produtos, formas de vendas, dentre outros.
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4.1.17. Principais Resultados:

Os principais resultados da Tapajés, decorrentes das praticas dos critérios

anteriormente descritos, estao descritos na Tabela 4.9.

Tabela 4.9 — Tapajos - Principais Resultados

Indicadores / Anos 2000 2001 2002 Tendéncia

Participacéo no Mercado 18% 22% 32%

Fidelidade dos Clientes (% 100% 16,3% 35,7%
dos produtos da Tapajés no
ponto de venda )

Base de Clientes Ativos 100% 1,11% 13,39%
Receita Bruta 100% 5,25% 6,82%
Rentabilidade Média 100% 6,35% 10,78%
Inadimpléncia dos Clientes - 50 45 14
dias

Prazo médio de recebimento 60 45 13

das vendas realizadas — dias

Prazo médio de pagamento 40 35 26
aos fornecedores — dias

Treinamentos 100% 0,47% 8,94%
Fornecedores Ativos 100% 30% 50%
Saidas de fornecedores 100% 0% 1%

Quantitativo médio de itens 100% 43,7% 55,5%
comercializados/més

bbb R R R IR 1 s B A

Acbes sociais 100% 1,7% 3,6%
Satisfacdo dos empregados 65% 73% 85%
Satisfacdo dos fornecedores 72% 76% 88%

Fonte:Tapajés — Relatério de Performance dos Negdcios.
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4.2 Apresentacao dos dados

Os dados foram submetidos ao tratamento estatistico por meio do software
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences, versao 11.0 para Windows ),
visando:

- Verificacdo da digitacdo e consisténcia dos registros de respostas aos

questionarios;

- Proceder a descrigdo estatistica das amostras;

- ldentificar quais configuracdes de poder se apresentam na Distribuidora

Tapajos;

- ldentificar quais s@o os niveis de implementacdo dos critérios de

exceléncia da FPNQ na Distribuidora Tapajos;

- Calcular e explicitar os resultados das analises de regressao da variavel

dependente (VD) em relacdo as variaveis independentes (VI);

- Proceder a descricéo estatistica das variaveis do modelo empregado.

4.2.1- Variaveis

A variavel dependente (VD) no presente trabalho € o poder organizacional,
cuja variabilidade sera estudada em face as seguintes variaveis independentes (VI),
Critérios de Exceléncia — Modelo de Gestédo, da Fundacdo Prémio Nacional da
Qualidade: Lideranca, Estratégia e Planos, Cliente e Sociedade, Informacédo e
Andlise, Pessoas, Processos e Resultados

As definicdes operacionais das variaveis de configuracdo de poder e dos
critérios de exceléncia, em relacdo aos correspondentes itens dos instrumentos de

coleta de dados, estao descritas no Anexo 2.

4.2.2 - Exame Preliminar dos Dados

Os dados tabulados dos questionarios respondidos pelos empregados da
Distribuidora Tapajés foram examinados conforme indicado por Tabachinick e Fidell
(1989), por meio das op¢bes Frequencies e Explore, do SPSS, objetivando verificar
a exatiddo da entrada de dados, a inexisténcia de dados fnissings), a adequacao

das distribuicdbes de valores das varidveis e 0s pressupostos para analise
multivariada.
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Nenhuma anormalidade foi encontrada, o que garante a integridade e

validade da presente pesquisa.

4.3 - Anélises Descritivas
4.3.1. Configuracao de Poder

Objetivando descrever as respostas fornecidas pela Distribuidora Tapajés a
primeira parte do questionario — perguntas 01 a 40, foram calculadas a média, o
desvio-padrao e o erro-padrao das Configuracdes de Poder. Os resultados estao
demonstrados na Tabela 4-10 — Resultados da Configuracédo de Poder.

Tabela 4-10 — Resultados da Configuracao de Poder

Desvio Erro
Configuracdes Média Moda  Padréo Padrao
Missionéria 3,35 4 0,46 0,03
Autocracia 2,88 3 0,73 0,04
Meritocracia 2,44 3 0,53 0,05
Sistema Fechado 3,38 4 0,52 0,04
Instrumento Partidario 1,96 2 0,73 0,05
Arena Politica 1,94 2 0,72 0,50

Os dados da Tabela 4.10 demonstram que as Configuracbes de Poder
Missionéria e Sistema Fechado foram as que apresentaram médias e modas mais
altas, retratando que os empregados da Tapajés Distribuidora acreditam ser essas
as configuracdes que mais representam os tipos de relacées de poder existentes na
empresa. Os empregados da Distribuidora acreditam, também, que as configuracdes
Autocracia e Meritocracia constituem o terceiro tipo de relagédo de poder existente
naquela empresa. Com relacdo as configuracdes Instrumento e Arena Politica, 0os

empregados acreditam que estas sdo pouco aplicaveis ha Empresa.
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Ainda com relagdo as configuracbes de poder, realizouse o teste t para a

diferenca entre duas médias, visando a verificar se estas apresentavam diferencas
estatisticamente significativas. O resultado deste teste retratou que ha diferencas

significativas entre as médias, conforme descrito abaixo:

Comparacoes Sig.
Configuracdes Missionaria e Autocracia 0,00
Configuracfes Missionaria e Meritocracia 0,00
Configuracdes Missionaria e Sistema Fechado 0,11
Configuragfes Missionéria e Instrumento 0,00
Configuracdes Missionaria e Arena Politica 0,00
Configuragdes Autocracia e Meritocracia 0,00
Configuracdes Autocracia e Sistema Fechado 0,00
Configuracdes Autocracia e Instrumento 0,00
Configuracdes Autocracia e Arena Politica 0,00
Configuracdes Meritocracia e Sistema Fechado 0,00
Configuragdes Meritocracia e Instrumento 0,00
Configuracdes Meritocracia e Arena Politica 0,00
Configuracdes Sistema Fechado e Instrumento 0,00
Configuracdes Sistema Fechado e Arena Politica 0,00

4.3.2. Critérios de Exceléncia — Modelo de Gestdo da Fundacédo Prémio Nacional da
Qualidade

Objetivando descrever as respostas fornecidas pela Tapajos referentes a
segunda parte do questionario das demais perguntas, foram calculadas a média, o
desvio-padrdo e o erro-padrdo dos Critérios de Exceléncia. Os resultados estéo
demonstrados na Tabela 4.11 — Resultados — FPNQ.

Os dados da Tabela 4.11 demonstram que todos os Critérios de Exceléncia da
FPNQ sdo aplicados na Tapajés e sdo praticados no dia-a-dia de trabalho,
proporcionando resultados efetivos para a organizacao.

Essas conclusfes sao decorrentes dos seguintes fatos:
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a) Nenhuma média foi inferior a 3,52 (Critério Pessoas);

b) Todos os critérios tiveram um quatro como moda.

4.4 - Anédlises Inferéncias

Visando a realizar o segundo objetivo proposto nesta pesquisa, ou seja,
investigar as relacdes existentes entre as variaveis independentes — Critérios de
Exceléncia e a variavel dependente Configuracfes de Poder, procedeu-se a analise
de regressdo (método enter), com os dados colhidos na pesquisa. Dado o0 numero
de variaveis dependentes existentes no modelo de pesquisa proposto, realizaram-se
duas analises de regressdo, uma para cada variavel dependente que melhor

representou a configuracdo de poder existente na Tapajos.

Tabela 4.11 — Resultados — FPNQ

Desvio Erro
Critérios FPNQ Média Moda  Padréo Padréo
Lideranca 3,84 4 0,54 0,03
Estratégia e Planos 3,84 4 0,59 0,04
Cliente e Sociedade 4,14 4 0,57 0,03
Informacdes e
Conhecimento 4,09 4 0,47 0,03
Pessoas 3,52 4 0,82 0,05
Processos 4,05 4 0,48 0,03
Resultados 4,18 4 0,52 0,03

4.4.1 — Analise da Regressao — Configuracdo Missionaria
A primeira andlise de regressado foi realizada entre a variavel dependente
Configuracdo Missionaria e as variaveis independentes Lideranca, Estratégia e

Planos, Cliente e Sociedade, Informacdo e Andlise, Pessoas, Processos e
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Resultados. O resultado desta regressdo estd demonstrado na Tabela 4.12 —

Resultado Regresséao Configuracao Missionaria.

Tabela 4.12 — Resultado Regresséo Configuracdo Missionaria.

Variaveis B SE B Beta T Sig.
Lideranca 0,377 0,101 0,439 3,738 0,000
Estratégia e Planos 0,673 0,119 0,862 5,675 0,000
Cliente e Sociedade 0,648 0,131 0,796 4,937 0,000
Informag6es e Conhecimento 0,347 0,146 0,353 2,376 0,018
Pessoas 0,495 0,071 0,878 6,978 0,000
Processos 0,228 0,093 0,236 2,454 0,015

Como pode ser observado na tabela acima, todas as variaveis independentes
revelaram-se como preditoras da Configuracdo de Poder Missionaria.

A presente regressdo apresentou, também, os seguintes resultados: R de
0,4936, R quadrado de 0,2437, caracterizando uma predi¢cao significativa em funcao

do conjunto das variaveis independentes (p=0,000).

4.4.2 — Analise da Regressao — Configuracdo Sistema Fechado

A segunda analise de regressao foi realizada entre a variavel dependente
Configuracdo Sistema Fechado e as variaveis independentes Lideranca, Estratégia
e Planos, Cliente e Sociedade, Informacdo e Anadlise, Pessoas, Processos e
Resultados. O resultado desta regressdo estda demonstrado na Tabela 4.13 —
Resultado Regresséo Configuracéo Sistema Fechado.

Como pode ser observado na tabela acima, as variaveis Estratégias e Planos,
Cliente e Sociedade, Pessoas e Processos revelaram-se como preditoras da
Configuragao de Poder Sistema Fechado, obtendo significancia de 0,016, 0,000,
0,000 e 0,000, respectivamente.

A presente regressdo apresentou, também, os seguintes resultados: R de
0,5856, R quadrado de 0,3429, caracterizando uma predicdo significativa em funcao

do conjunto das variaveis independentes (p=0,000).



Tabela 4.13 — Resultado Regressao Configuragéo Sistema Fechado.

Variaveis B SE B Beta T Sig.
Lideranca 0,157 0,106 0,162 1,479 0,141
Estratégia e Planos 0,304 0,125 0,345 2,436 0,016
Cliente e Sociedade 0,671 0,138 0,729 4,854 0,000
Informacgdes e
Conhecimento 0,190 0,154 0,171 1,235 0,218
Pessoas 0,635 0,075 0,997 8,496 0,000
Processos 0,697 0,098 0,639 7,125 0,000

4.4.3 — Andlise da Regressdao - Resultados
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A terceira analise de regressdo foi realizada entre a variavel dependente

Resultados e as variaveis independentes Configuracbes de Poder Missionaria e

Sistema Fechado. O resultado desta regressédo esta demonstrado na Tabela 4.14 —

Resultado Regressao Resultados.

Como pode ser observado na tabela abaixo, as duas variaveis revelaram-se

como preditoras do Critério Resultados, obtendo significancia de 0,038, 0,0025,

respectivamente.

A presente regressao apresentou os seguintes resultados: R de 0,4744, R

guadrado de 0,2251, caracterizando, também, uma predicdo significativa em funcéo

do conjunto das variaveis independentes (p=0,000).

Tabela 4.14 — Resultado Regresséo Resultados.

Variaveis B SE B Beta T Sig.
Configuracéao Poder
Missionéria 0,272 0,130 0,241 2,088 0,038
Configuracdo Poder Sistema
Fechado 0,260 0,115 0,261 2,263 0,025

4-5- Andlise das Configuracdes de Poder

Os dados da Tabela 4.10 demonstram que as Configuracdes de Poder

Missionaria e Sistema Fechado foram as que apresentaram médias mais altas,
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retratando que os empregados da Tapajos Distribuidora acreditam que essas sao as
configuracbes que mais representam os tipos de relacbes de poder existentes na
empresa.

As configuragbes apresentadas encontram suporte na teoria de poder de
MINTZBERG (1983), visto as caracteristicas contidas na Caracterizacdo da Empresa
e a teoria a seguir descrita.

De acordo com MINTZBERG (1983), a configuracdo Missionaria € aquela que
possui uma ideologia forte, concentrada na missdo empresarial, e domina todas as
atividades, prescindindo dos sistemas de autoridade, de especialistas, ou politico.
Cada funcionario tem uma identificacdo muito forte, caracterizando lealdade para
com o objetivo de preservar, ampliar ou aperfeicoar a misséo o que resulta em uma
estrutura simples, com alto grau de participagdo. E a configuracdo tipica de
organizacdes em que a missao € clara, focalizada e inspiradora, de modo a motivar
alto grau de identificacao.

O sistema de metas desta configuracdo e a missao sao coincidentes. Os
funcionarios ndo se unem exclusivamente por causa das vantagens financeiras, de
necessidades pessoais, ou por vontade de construir uma base de poder, mas pelos
objetivos ideologicos, por se identificarem com o proposito fundamental da
organizacdo. Os sistemas de metas ndo possuem importancia especial, pois séo
subordinados as metas ideoldgicas, ou seja, ja estdo internalizados nos membros da
empresa. A sobrevivéncia e eficiéncia assumem grande importancia na medida em
gue sustentam a missdo. O controle é somente uma imposicdo do ambiente e o
crescimento do negocio significa a expansdo da missdo. As recompensas Sao
coletivas, derivando do senso de participacdo em equipe, desdobradas desde a
diretoria.

No tocante a distribuicdo do poder, na configuragdo Missionaria, segundo
MINTZBERG (1983), a palavra-chave é participacdo. O poder reside essencialmente
na convergéncia de propositos com a ideologia. Os funcionarios se unem, ou sdo
selecionados pela organizacdo, porque possuem uma inclinagcdo natural para
identificar-se com a ideologia da empresa. Esta identificacdo é entdo solidificada
pela socializacdo e doutrinagcdo, num processo que assegura completa lealdade. O

Sistema de Autoridade, comparado a outras configuracdes, € fraco; ha pouca
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especializacdo e departamentalizacdo. As pessoas sabem o que tem que fazer e o
fazem com uma supervisdo simples, tendo referéncia padrdes, planejamento, ou
controle de desempenho. E portanto, a mais participativa das configuracdes, com 0s
funcionarios trabalhando em conjunto, buscando eliminar as diferencas e
dificuldades no trabalho visando ao alcance das metas e dos resultados previamente
definidos.

Ja a Configuracdo Sistema Fechado, segundo MINTZBERG (1983), possui
proprietarios ndo muito organizados. Os gerentes mostram-se capazes de explorar
umas das caracteristicas organizacionais, geralmente como no caso da Tapajos, a
forca de vendas, para bloquear a influéncia externa e dominar as formas legitimas
de influéncia. A autoridade ndo possui raizes e somente tem que se preocupar com
0 proposito da organizacdo, bem como beneficiar seus membros internos em termos
de resultados de negécio.

O sistema de metas da configuracdo Sistema Fechado € imposto de fora,
principalmente pelos fornecedores, acarretando na motivacdo dos funcionarios por
meio de incentivos materiais. As metas protegem e nutrem a propria empresa, Como
fonte de suas proprias recompensas, que sdo sobrevivéncia, eficiéncia, controle e
crescimento. O crescimento é a meta primaria maximizada, e a sobrevivéncia é
muito valorizada, por ser um sistema muito suscetivel a ataques dos concorrentes. A
eficiéncia tende a ser apenas um limite, ajudando a manter uma imagem de
competéncia. O controle sobre o mercado torna-se uma meta fundamental como
autoprotecéo, transformando-se facilmente em obsesséao.

De acordo com a Teoria de Poder de Mintzberg, as organizacfes passam por
estagios de desenvolvimento organizacional, nos quais as configuracdes se tornam
presentes. No caso estudado, os ciclos pelos quais a Tapajos passou, e passa, Sao
idénticos aos propostos pelo autor, quais sejam:

1. A organizacdo nasce como Autocracia — a Tapajos nasceu para vender
e distribuir os produtos da Lacta, sendo gerenciada de forma
autocratica;

2. Na fase de desenvolvimento, a configuracdo Autocracia se desenvolve
para Missionaria — com o0 sucesso do trabalho desenvolvido com a

Lacta, a Tapajos passa a possuir outros fornecedores, assumindo a
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responsabilidade de planejar e desenvolver mercados para o0s

mesmos;

Na fase de maturidade, as organizacfes Missiondrias se desenvolvem
para Sistema Fechado ou Autocracia — estas configuracdes ja sao
percebidas pelos funcionarios da Tapajos, conforme pode ser
identificado no Tabela 4.10; e

Na fase de declinio, as organizacGes Sistema Fechado tendem a se
transformar em Instrumento Partidario ou Meritocracia. No caso da
Tapajés, temos uma indicacdo que as pessoas percebem melhor a

configuracdo Meritocracia do que a Instrumento Partidéario.

4-6- Andlise do Critérios de Exceléncia — Modelo de Gestdo da Fundacao

Prémio Nacional da Qualidade

Os dados da Tabela 4.13 demonstram que 0s critérios, na sua totalidade,

estdo sendo praticados na Tapajos.

Ao analisar critério Lideranca, nota-se que os itens que fazem parte de sua

composicao apresentam medias proximas a 4,00, convergindo com a moda, além de

apresentar erro-padrdo sempre abaixo de 0,05 . A Tabela 4.15 demonstra este

resultado.

Tais resultados estdo comprovados nas descricdes dos procedimentos

adotados pela Tapajos contida no item 4.1.11, ratificados pelas seguintes praticas:

A Empresa possui um sistema de lideranca definido de forma a permitir
que as decisdes sejam tomadas, comunicadas e conduzidas em todos 0s
niveis da organizacéao, de forma horizontal e vertical, bem como promover
a cooperagcdo entre esses niveis, proporcionando a interagdo com 0s
fornecedores, clientes e funcionarios, na busca do atendimento de suas
necessidades.

Os diretores e gerentes participam da formulacdo das estratégias, dos
planos de acdo e da busca de oportunidades futuras para o sucesso da
organizacdo, bem como analisam o desempenho global da Empresa em
relacdo as necessidades dos fornecedores, clientes, acionistas e

funcionérios. Esta analise critica considera os indicadores de desempenho,
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as informagfes qualitativas, as informacgfes comparativas e as variaveis do

ambiente externo.

Os valores e as diretrizes empresariais, necessarios a promoc¢ao da cultura
da exceléncia e ao atendimento das necessidades dos fornecedores,
clientes, e funcionarios, sdo mantidos atualizados e, a0 mesmo tempo, séo
disseminados em toda a Empresa, pelos diretores e gerentes, assegurando
0 entendimento em todos o0s niveis.

O comportamento ético e os fundamentos da exceléncia sdo promovidos

pelos diretores, gerentes, supervisores e representantes.

Tabela 4.15 — Critério Lideranca

Desvio Erro
Critério Lideranca Média Moda  Padréo Padréo
Sistema de Lideranca 3,88 4 0,72 0,04
Cultura da Exceléncia 3,80 4 0,54 0,03
Anélise Critica do Desempenho Global 3,87 4 0,54 0,04

Com relacéo ao critério Estratégia e Planos, nota-se que os itens que fazem

parte de sua composicao apresentam médias proximas a 4,00, convergindo com a

moda, além de apresentar erro-padrao igual, ou abaixo de 0,05 . A Tabela 4.16

mostra este resultado.

Tais resultados sdo comprovados pela descricdo contida no item 4.1.13,

dentre as quais destacam-se as seguintes praticas:

A Tapajos possui um processo para formular estratégias de curto e longo
prazos, que considera os diversos fatores relacionados ao ambiente
externo, bem como as demandas dos fornecedores, clientes, donos da
acionistas, funcionarios e relacionados ao desempenho global da
organizacao. Este processo é realizado pelo Conselho e a Alta Direcéo;

Os Diretores e Gerentes comunicam as estratégias aos funcionarios,
fornecedores, clientes, e donos da empresa, bem como desdobram-nas em

planos de acdo pelas diversas unidades, promovendo, posteriormente, 0
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acompanhamento do progresso da implementagcédo e a avaliacdo do éxito

dos planos;

- O sistema de medicdo do desempenho é planejado de forma a reforcar as
estratégias para os fornecedores, clientes, donos da empresa e
funcionarios, a permitir a avaliacdo dos rumos pelos dirigentes e a
gerenciar as operacfes em todos os niveis;

- Os principais indicadores de desempenho possuem metas, de curto e de
longo prazos, e estas sdo comunicadas aos fornecedores, clientes,
acionistas e funcionarios;

- Os desempenhos de concorrentes e de referenciais comparativos sao

projetados para o estabelecimento de metas da organizagéo.

Tabela 4.16 — Critério Estratégias e Planos

Desvio Erro
Critério Estratégia e Planos Média Moda  Padréo Padrédo
Formulacdo das Estratégias 3,83 4 0,54 0,04
Desdobramento das Estratégias 4,00 4 0,77 0,05
Medicédo do Desempenho 3,69 4 0,73 0,05

Com relacdo ao critério Cliente e Sociedade, nota-se que os itens que fazem
parte de sua composi¢ao apresentam médias aproximadas a 4,00, convergindo com
a moda, além de apresentar erro-padrao igual, ou abaixo de 0,04 . A Tabela 4.17
demonstra este resultado.

Tais resultados sdo comprovados pela descricdo contida no item 4.1.14, e
ratificados pelas seguintes praticas:

- A Tapajos identifica, analisa, compreende e monitora as necessidades dos
clientes e do mercado, bem como os atributos dos servicos e os fatores de
decisdo de relacionamento, além de possuir critérios para segmentar o
mercado e clientes;

- A Empresa identifica a importancia relativa dos atributos dos servi¢os para 0s
clientes, visando ao desenvolvimento de novas formas de relacionamento e

desenvolvimento do mercado;
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- A Tapajos possui critérios para slecionar e disponibilizar canais de acesso
de acordo com seus grupos de clientes, visando a eficacia do relacionamento,
além de permitir o tratamento pronto e eficaz das suas reclamacgdes,
solicitacdes e sugestoes;
- A Empresa avalia o grau de satisfacéo e a fidelidade dos clientes, e usa essas
informacdes para a obtencéo de referéncias positivas;
- No tocante as necessidades das comunidades estas séo identificadas,

analisadas, compreendidas e atendidas, de acordo com a filosofia da

Empresa.
Tabela 4.17 — Critério Cliente e Sociedade
Desvio Erro
Cliente e Sociedade Média Moda Padréo Padréao
Imagem e Conhecimento 4,23 4 0,60 0,04
Relacionamento com os Clientes 4,00 4 0,65 0,00
Interacdo com a Sociedade 3,98 4 0,58 0,04

Com relacao ao critério Informacdo e Conhecimento, nota-se que os itens que
fazem parte de sua composicdo apresentam meédias aproximadas a 4,00,
convergindo com a moda, além de apresentar erro-padrdo igual a 0,03 . A Tabela
4.18 demonstra este resultado.

Tais resultados sdao comprovados pela descricdo contida no item 4.1.14, e
ratificados pelas seguintes praticas:

- A Tapajés possui métodos para selecdo, obtencdo e atualizacdo das
informagbes necessarias a tomada de decisdo e a melhoria do
desempenho, atendendo as necessidades dos diversos usuarios das
informacdes da Empresa, no que se refere a confidencialidade, integridade,
disponibilidade e ao nivel de atualizagao;

- As informacdes utilizadas pela Empresa se relacionam e apbiam o0s
principais processos e praticas de gestdo, estando disponiveis para a
gestdo das atividades de rotina e para apoiar as estratégias da

organizacao;
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A Tapajos possui métodos para selecdo, obtencdo e atualizacdo das
informacfes comparativas relacionadas aos principais processos e metas
de desempenho global da organizagéo, utilizando-as para a tomada de
deciséo e para promocéo de melhorias e inovagdes nas praticas de gestao;
A Empresa possui, ainda, métodos para moderniza¢do das tecnologias de

produtos e de processos.

Tabela 4.18 — Critério Informacao e Conhecimento

Desvio Erro
Informacdes e Conhecimento Média Moda  Padréo Padréo
Gestao das Informacdes da Organizagao 3,97 4 0,53 0,03
Gestédo das Informacdes Comparativas 4,12 4 0,50 0,03
Informacdes e Conhecimento 4,19 4 0,74 0,03

Com relagéo ao critério Pessoas, nota-se que os itens que fazem parte de sua

composi¢cado apresentam meédias em torno de 3,5, e moda de 4,0, além de apresentar

erro-padrao variando de 0,04 a 0,07. A Tabela 4.19 demonstra este resultado.

Tais resultados sdao comprovados pela descricdo contida no item 4.1.15, e

ratificados pelas seguintes praticas:

A organizacdo do trabalho e a estrutura de cargos da Tapajés sao
definidos e implementados para propiciar a iniciativa, a inovacdo e o
desenvolvimento das capacidades dos funcionarios, bem como oferecer
estimulo a cooperacdo, trabalho em equipe, e compartihamento de
conhecimentos e habilidades entre as pessoas de diferentes unidades;

Os processos de recrutamento, interno e externo, selecdo e contratacao
adotados pela Empresa identificam as competéncias necessarias das
pessoas para a obtencédo de metas de desempenho;

A Tapajés possui formas de remuneracdo e incentivo que estimulam a
obtencdo de metas negociadas e necesséarias ao alcance dos objetivos

organizacionais;
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A capacitacdo e o desenvolvimento dos funciondrios sdo projetados para
atender as estratégias e planos, e as necessidades de melhoria do
desempenho das equipes, bem como o uso de padrbes de trabalho, de
indicadores de desempenho, de informacdes comparativas e de metodos
de controle;
Os meétodos de capacitacdo e de desenvolvimento dos funcionarios e
representantes sdo avaliados em relacdo a sua utilidade ra execugéo do
trabalho e a sua eficacia no apoio a realizacdo das estratégias da Tapajos;
A Empresa identifica e trata os fatores relacionados a saude e a
seguranca, com a participacdo de seus funcionarios, bem como mede e
avalia o grau de bem-estar, satisfacdo e motivacdo de todas as pessoas,

buscando manter o clima organizacional propicio a realizacdo da missao

da Tapajos;
Tabela 4.19 — Critério Pessoas
Desvio Erro
Pessoas Média Moda Padrao Padréo
Sistema de Trabalho 3,77 4 0,63 0,04
Capacitacédo e Desenvolvimento 3,50 4 0,82 0,05
Qualidade de Vida 3,30 4 1,15 0,07

Com relacéo ao critério Processos, nota-se que os itens que fazem parte de

sua composicao apresentam médias em torno de 4,0, e moda de 4,0, além de

apresentar erro-padrdo variando de 0,03 a 0,04. A Tabela 4.20 demonstra este

resultado.

Tais resultados sdao comprovados pela descricdo contida no item 4.1.16, e

ratificados pelas seguintes praticas:

As necessidades dos clientes, dos mercados e dos fornecedores sao
traduzidas em requisitos e incorporadas nos projetos de servi¢cos, além de
considerar, na etapa de projeto destes, as novas tecnologias disponiveis,
os estudos de viabilidade técnica e econbmica, 0 suporte logistico e o

tempo de desenvolvimento e implementacéo;
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- A Tapajos possui seus processos claramente definidos e utiliza
ferramentas de gerenciamento adequadas ao seu perfil e as suas
estratégias;

- A Empresa possui métodos para identificar a necessidade de
desenvolvimento de novos processos de apoio, além de levar em
consideracdo as necessidades dos processos de servicos e de outros
processos de apoio aplicaveis;

- Na Empresa séo adotados critérios e métodos para a selecéo, avaliacao e
qualificacdo de fornecedores. Os requisitos de relacionamento sao
repassados aos fornecedores e as informacOes sobre seu desempenho
sao comunicadas periodicamente, mediante reunides entre as partes;

- A Tapajés busca minimizar os custos relacionados com 0s servicos
fornecidos, por meio de verificagées de padrdes de trabalho estabelecidos;

- A Empresa se utiliza da gestéo financeira para suportar as suas estratégias
e seus planos de acgdo, adotando critérios e métodos para selecionar as
melhores opcdes para captacdo investimento e aplicagcdo dos recursos
financeiros;

- A Tapajés administra os parametros financeiros (fluxo de caixa,
rentabilidade, custos e margens, dentre outros) e financia as suas
operagcbes rotineiras de forma adequada ao seu perfil e as suas
estratégias.

Tabela 4.20 — Critério Processos

Desvio Erro
Processos Média Moda Padrao Padrao
Gestao de Processos Relativo ao Produto 3,96 4 0,55 0,03
Gestéo de Processos de Apoio 4,02 4 0,49 0,03
Gestao de Processos de Fornecedores 4,15 4 0,53 0,04

Gestao Financeira 4,09 4 0,59 0,03
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Com relacéo ao critério Resultados, nota-se que os itens que fazem parte de

sua composicao apresentam meédias em torno de 4,0, e moda de 4,0, além de
apresentar erro-padrao variando de 0,03 a 0,04. A Tabela 4.21 demonstra este
resultado.

Tais resultados sdao comprovados pela descricdo contida no item 4.1.17, de
acordo com os seguintes indicadores:

- A Empresa apresenta resultados positivos no tocante satisfacdo e a
fidelidade dos clientes, bem como com em relacdo a participacdo no
mercado;

- A Tapajos apresenta resultados positivos relacionados nos indicadores
relacionados com as receitas e lucratividade, bem aqueles relacionados
com prazos meédios de pagamento e recebimento;

- A Empresa apresenta resultados favoraveis no tocante a satisfacao,
capacitacdo e desenvolvimento dos funcionarios, bem como a qualidade de
vida;

- A Tapajés apresenta, também, resultados positivos nos indicadores de
desempenho relativos aos fornecedores, incluindo suas metas;

- A organizagdo apresenta resultados dos principais indicadores de
desempenho relativos as comunidades e a cidadania, incluindo suas
metas;

- Os resultados relativos as comunidades e a cidadania demonstram bons
niveis de desempenho, além de possuir tendéncias favoraveis;

- A Tapajés apresenta, ainda, resultados dos principais indicadores de
desempenho relacionados a estratégias, planos e informacdes.

Assim, nota-se que, na Tapajés, o foco principal do modelo de gestdo € o
Critério Clientes e Sociedade. Os clientes sdo a razdo de ser da Empresa, e em
funcao disto, suas necessidades devem ser apuradas para que 0S Servicos possam
ser prestados, criando o valor necessario para conquista-los e reté-los.

Por outro lado, para que haja continuidade em suas atividades, a Tapajos
também deve apurar e satisfazer as necessidades da sociedade, cumprindo as leis,
preservando 0s ecossistemas e contribuindo com o desenvolvimento das

comunidades ao seu redor.
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Tabela 4.21 — Critério Resultados

Desvio Erro
Resultados Média Moda Padréao Padrao
Resultados Relativos aos Clientes e ao
Mercado 4,18 4 0,57 0,03
Resultados Financeiros 4,19 4 0,64 0,04
Resultados Relativos a Pessoas 4,08 4 0,55 0,03
Resultados Relativos aos Fornecedores 4,32 4 0,50 0,03
Resultados Relativos a Processos de
Produtos 4,19 4 0,54 0,03
Resultados Relativos a Sociedade 4,11 4 0,56 0,03
Resultados Relativos aos Processos de
Apoio 4,20 4 0,59 0,03

A Lideranca estabelece os valores e as diretrizes da Empresa, pratica e
vivencia os fundamentos, impulsionando, com seu exemplo, a disseminacéo da
cultura da exceléncia na organizacdo. Os lideres, principais responsaveis pela
obtencé&o de resultados que assegurem a satisfacdo de todas as partes interessadas
e a perpetuidade da Empresa, analisam criticamente o seu desempenho global e
tomam, sempre que necessario, as a¢des requeridas.

As estratégias sdo formuladas para direcionar o desempenho da Tapajos e
determinar a sua posi¢cao competitiva. Estas sao desdobradas em planos de acéo,
para o curto e longo prazos, que servem como referéncia para a tomada de decisdes
e para a aplicacdo dos recursos empresariais. Além disso, esta € a componente do
modelo que se preocupa com o planejamento do sistema de medicdo do
desempenho global, de forma a comunicar claramente a visdo e as estratégias da
organizagdo para as partes interessadas e a permitir a andlise critica do
desempenho global pela lideranca. As pessoas que compdem a forca de
trabalho, sdo capacitadas e apresentam-se satisfeitas, atuando em um ambiente
propicio a execucdo dos processos, identificando as melhores alternativas de

captacOes e aplicacOes de recursos e utilizam os bens e servigos provenientes de
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fornecedores, criando valor para os clientes, e contribuindo para o desenvolvimento
das comunidades ao seu redor, de acordo com o que estabelecem as estratégias e
os planos da Tapajés.

Os resultados da Empresa servem para acompanhar seu desempenho e suas
tendéncias em relacdo aos clientes e ao mercado, as financas, as pessoas, aos
fornecedores, aos processos relativos a prestacdo de servigcos, aos processos de
apoio e aos processos organizacionais.

Os efeitos gerados pelas praticas de gestdo e pela dindmica externa a
organizacdo podem ser comparados as metas estabelecidas durante a definicdo das
estratégias e planos, para eventuais corre¢cdes de rumo ou para reforcos das acées
implementadas.

Por fim, conclui-se esse capitulo, no qual foram apresentadas as informacoes
coletadas durante a elaboracdo deste estudo, bem como a analise e interpretacéo

dessas informacfes na Tapajés.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

5.1 Conclusdes

O tema poder organizacional e modelos de gestdo tem recebido atencéo

crescente por parte de especialistas e pesquisadores, por meio da utilizacdo de

modelos para buscar novas formas de conceber e entender a dinamica e as relagdes

entre estas duas variaveis nas organizacoes.

Considerando-se o objetivo geral do presente estudo, ou seja, identificar as

correlacdes entre as configuracdes de poder propostas por Mintzberg e o modelo de

gestdo da Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade, utilizando como fonte

uma empresa de servi¢cos, bem como os objetivos especificos, pode-se concluir que:

a)

b)

d)

O presente estudo deixa evidente que a existe correlacdo entre o0s
processos caracterizados no modelo de gestdo da Fundacdo para o
Prémio Nacional da Qualidade e o aparecimento das configuracbes de
poder de MINTZBERG (1983);

No tocante ao objetivo especifico relacionado com a identificacdo de qual
melhor configuragdo de poder que melhor representam as relagbes de
poder em uma empresa de servi¢os, pode-se caracterizar na Tapajos duas
configuracbes: a Missionaria e a Sistema Fechado, conforme andlise e

descricao contida nos itens 4.3.1 e 4.5;

No tocante ao objetivo especifico relacionado com a avaliacao do grau de
utilizacdo do modelo de Gestdo da Fundacédo para o Prémio da Qualidade,
nota-se que a Empresa estudada adota, para a realizacdo de suas
atividades, processos que sao facilmente identificados nos varios critérios,
proporcionando resultados efetivos para a realizagdo da missdo da

mesma, conforme analise descrita no item 4.6;

Com relacdo ao objetivo especifico de nvestigar as possiveis relacdes

existentes entre as configuracdes de poder e 0s processos caracterizados
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no modelo de gestdo, nota-se que o mesmo foi alcancado visto 0s

resultados apresentados no item 4.4.

Finalmente, por tratar-se de um estudo exploratério, vale salientar que &

conclusdes se aplicam somente para o estudo de caso especifico.

5.2 Recomendacdes

A experiéncia vivenciada oportuniza fazer uma recomendagéo deste estudo a
outros pesquisadores que utilizem o referencial tedrico de MINTZBERG (1983) e o
modelo de gestdo da Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade em outras
organizacdes do setor privado, com o objetivo de servir de base para a geracao de
novos conhecimentos.

Torna-se interessante, também, estudar as relacbes das variaveis dessa
pesquisa com outras variaveis, tais como: nivel hierarquico, tempo de casa, sexo, e
escolaridade

Recomenda-se, também, a realizacdo de estudo semelhante em empresas
publicas e privadas, permitindo realizar compara¢gdes entre os dois segmentos

empresariais.
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ANEXO | — Instrumento de Pesquisa

Caro Colaborador;

O Grupo TEM (Distribuidora Tapajés), nestes ultimos dois anos, tém focado e
implementado acdes que propiciem o desenvolvimento das dimensfes integrais da
empresa e das pessoas que nela trabalham. Neste sentido, o Grupo tém investido
na formacao das pessoas, inclusive em cursos de pos-graduacédo, o que se constitui
num desafio a ser superado pelos seus colaboradores, transformando propostas
tedricas em acdes praticas.

Baseados neste propésito estamos realizando este estudo com o objetivo de
identificar as caracteristicas da “gestdo de negocios” existente no Grupo,
contribuindo para a formacao de bases informativas que subsidiem estudos para a
formulacéo de politicas e préaticas sobre o comportamento organizacional e modelos
de gerenciamento de negdcios no Brasil.

Para que isso se realize de forma efetiva, sua opinido sincera é de
fundamental importancia, visto vocé deter o conhecimento essencial para que
possamos dar prosseguimento aos estudos.

Sinta-se a vontade para responder esta pesquisa. Suas respostas serao
totalmente confidenciais e andnimas. As informacdes registradas por vocé neste
guestionario serdo analisadas de forma agrupada e em conjunto com outras
informacgdes obtidas junto a outras unidades da Empresa.

Reconhecemos que seu tempo € precioso, mas realmente necessitamos de
sua colaboracéo.

Desde ja, agradecemos a sua colaboragdo e paciéncia para com 0 Nosso

trabalho.

Atenciosamente;
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Esta pesquisa possui uma série de afirmativas sobre diversos temas que
expressam aspectos da “Gestdo de Negoécios”. O contelddo dessas afirmacdes foi
obtido através de pesquisa com colaboradores de diversas empresas, e com a analise

de pesquisadores da gestdo de renome nacional e internacional.

Leia com atencdo cada afirmativa e expresse a sua opinido, de acordo com o

enunciado ao alto de cada pagina.

Por favor, procure ndo deixar questdes sem resposta, pois a qualidade dos

resultados dependera do seu empenho em responder com preciséo e cuidado.

Por exemplo:

POR FAVOR, DE A SUA OPINIAO SOBRE AS QUESTOES A SEGUIR ENUNCIADAS, ASSINALANDO,
PARA CADA QUESTAO, UM DOS CODIGOS ABAIXO DESCRITOS:
TABELA DE CODIGOS

1-NAO APLICAVEL 2—POUCO 3-MAIS OU MENOS 4-MUITO 5-TOTALMENTE
NESTA UNIDADE APLICAVEL APLICAVEL APLICAVEL APLICAVEL
16- ESTA EMPRESA CONTA COM O TRABALHO DE VOLUNTARIOS. 1(2(3(4]|5

A opinido exemplificada acima significa dizer que o colaborador acredita que a frase

néo é aplicavel na sua unidade organizacional.
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POR FAVOR, DE A SUA OPINIAO SOBRE AS QUESTOES A SEGUIR ENUNCIADAS, ASSINALANDO, PARA CADA

QUESTAO, UM DOS CODIGOS ABAIXO DESCRITOS:

TABELA DE CODIGOS

1-NAO APLICAVEL 2—POUCO 3-MAIS OU MENOS 4-MUITO 5-TOTALMENTE
NESTA UNIDADE APLICAVEL APLICAVEL APLICAVEL APLICAVEL
QUESTOES CODIGOS
1- O COMPROMISSO DE SERVIR A QUEM PRECISA DIRECIONA TODAS AS ATIVIDADES| 1 [ 2 | 3| 4| 5
DESTAEMPRESA.
2- NESTA EMPRESA A ADMINISTRACAO E FRACA DEVIDO AO GRANDE PODERDE |1 |2 | 3| 4|5
INFLUENCIA DOS ESPECIALISTAS.
3- AQUI, A AUTORIDADE E CENTRADA NO MAIS ALTO CHEFE DA EMPRESA. 112(3|4]|5
4- ESTA EMPRESA PROPORCIONA BENEFICIOS QUE LCEIXAM SATISFEITOS OS SEUS| 1 | 2| 3| 4 | 5
EMPREGADOS.
5- AQUI A CHEFIA SUPERIOR FAZ RACTOS COM PESSOAS DE FORA QUE EXERCEM| 1 |2 | 3| 4 | 5
INFLUENCIA NA EMPRESA.
6- A MISSAO DE SERVIR AOS QUE PRECISAM E ATRAENTE PARA OS MEMBROSDESTA| 1 [ 2 | 3| 4| 5
EMPRESA.
7- OS OBJETIVOS FORMAIS DESTA EMPRESA SAO FACILMENTE MUDADOS PARA| 1 [ 2 | 3| 4|5
OBJETIVOS INDIVIDUAIS DOSESPECIALISTAS.
8- AS MESTAS QUE A EMPRE SA DEVE ATINGIR SAO IMPOSTAS PELA DIRECAO. 1123|415
9- UMA DAS PRINCIPAIS METAS DESTA EMPRESA E A MANUTENGCAO DE SUA[ 1|2 | 3|4 |5
AUTONOMIA.
10- Os OBIETIVOS OPERACIONAIS DESTA EMPRESA SAO ESTABELECIDOS POR[ 1|2 | 3| 4|5
ALGUMAS PESSOAS DE FORA DA EMPRESA.
11-NESTA EMPRESA, OS ADMINSTRADORES SE SUBMETEM AOS EMPREGADOS| 1 (2 | 3| 4|5
ESPECIALIZADOS.
12- CERTOS ORGAOS DE GOVERNO EXERCEM INFLUENCIA NESTA EMPRESA. 1123|415
13- ESTA EMPRESA SE PREOCUPA EM RECOMPENSAR BEM OS SEUS EMPREGADOS. 1123|415
14- OS DIRETORES DESTA EMPRESA EXERCEM UMA LIDERANGCA AUTORITARIA. 112(3|4]|5
15- AQUI, OS DIRETORES SAO INDICADOS POR PESSOAS QUE NAO TRABALHAM NA| 1 |2 | 3| 4 |5
EMPRESA.
16- ESTA EMPRESA CONTA COM O TRABALHO DE VOLUNTARIOS. 1123|415
17- AQUI, A IDEOLOGIA ORGANIZACIONAL E FRACA PORQUE A IDEOLOGIA|[ 1|2 | 3|4 |5
PROFISSIONAL E FORTE.
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18- AS REGRAS E NORMAS DESTA EMPRESA SAO CLARAMENTE DEFINIDAS. 213|415
19- ESTA EMPRESA E DOMINADA POR POLITICOS. 213415
20- O MAIS ALTO CHEFE CONTROLA PESSOALMENTE A DINAMICA DESTA EMPRESA. 213415
21- TANTO OS MEMBROS DESTA EMPRESA, COMO AS PESSOAS QUE ESTAO FORA DELA, 213415
PODEM INFLUENCIAR O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO.

22- A MISSAO DE SERVIR BEM A SOCIEDADE TEM O APOIO DE TODOS C5 MEMBROS 213|415
DESTA EMPRESA.

23- OS MEMBROS DESTA EMPRESA TEM INTERESSE EM EXPANDIR A EMPRESA. 213415
24- OS EMPREGADOS ESPECIALIZADOS DESTA EMPRESA SAO O CORAGAO DO SISTEMA. 213415
25- O SISTEMA DISCIPLINARDESTA EMPRESA E RIGDO. 213415
26- ESTAEMPRESA TEM INTENGAO DE MELHORAR ALGO NA SOCIEDADE. 213|415
27- OS ESPECIALISTAS DESTA EMPRESA NAO ACEITAM SER CONTROLADOS POR 213|415
GERENTES NAO ESPECIALIZADOS.

28- Os DIRETORES DESTA EMPRESA EVITAM A PARTICIPACAO DE OUTROS ME MBROS 213415
NO PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO.

29- MUITAS DECISOES, NESTA EMPRESA, SAO TOMADAS EM CONJUNTO COM AS 213415
DIVERSAS UNIDADES ORGANIZACIONAIS.

30- HA CONFLITOS ENTRE OS MEMBROS DESTA EMPRE SA E PESSOAS DO AMBIENTE 213|415
EXTERNO QUE QUEREM INTERFERIR NELA.

31—HA COOPERAGAO ENTRE OS MEMBROS DESTA EMPRESA. 213|415
32- ESTA EMPRESA E DOMINADA POR EMPREGADOS ESPECIALIZADOS. 213415
33- Os TRABALHOS MAIS IMPORTANTES QUE DEVEM SER REALIZADOS SAO DEFINIDOS 213415
PELA DIRETORIA DESTA EMPRESA.

34- AS METAS DESTA EMPRESA SAO CLARAS PARA TODOS OS SEUS MEMBROS. 213|415
35- A ESCOLHA DA DIRETORI A DESTA EMPRESA E FEITA POR INDICAGAO POLITICA. 213|415
36- O COMPROMISSO DE SERVIR BEM A COMUNIDADE E A PRINCIPAL META DESTA 213415
EMPRESA.

37- Os OBJETIVOS PESSOAIS DOS MEMBROS DESTA EMPRESA SAO PRIORITAROS AOS 213415
OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS.

38- SOMENTE OS MEMBROS DESTA EMPRESA EXERCEM INFLUENCIA SOBRE ELA. 213|415
39- A POLITICA PARTIDARIAFAZ PARTE DA VIDA DESTA EMPRESA. 213|415
40- OS TRABALHOS QUE ESTA EMPRESA DEVE REALIZAR, TANTO PODEM SER 213|415
DEFINIDOS PELA DIRETORIA, COMO POR GERENTES E EMPREGADOS ESPECIALIZADOS.
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POR FAVOR, DE A SUA OPINIAO SOBRE AS QUESTOES A SEGUIR ENUNCIADAS, ASSINALANDO, PARA CADA

QUESTAO, UM DOS CODIGOS ABAIXO DESCRITOS:
TABELA DE CODIGOS

1-NAO APLICAVEL 2—POUCO 3-MAIS OU MENOS 4-MUITO

NESTA UNIDADE APLICAVEL APLICAVEL APLICAVEL

5-TOTALMENTE

APLICAVEL

QUESTOES

CODIGOS

1.

A empresa possui um sistema de lideranca definido de forma a
permitir que a decisdes sejam tomadas, comunicadas e conduzidas
em todos o0s niveis da organizacdo, horizontal e verticalmente, bem
COMOo promover a cooperacao entre esses niveis.

2

3

4

A organiza¢do possui um método para mapear as competéncias
necessarias aos lideres, bem como para identifica-los e desenvolvé-los.

O compromisso dos dirigentes com os anseios dos fornecedores,
clientes, donos da empresa e funcionarios pode ser demonstrado.

Os dirigentes participam da formulacédo das estratégias e da busca de
oportunidades futuras para o sucesso da organizacao.

A organizacdo controla as préticas relativas ao sistema de lideranca,
verificando se os padrfes de trabalho estabelecidos estdo sendo
aplicados, e busca aprimorar esses padroes.

Os valores e as diretrizes organizacionais, necessarios a promog¢do da
cultura da exceléncia e ao atendimento das necessidades dos
fornecedores, clientes, donos da empresa e funcionarios, estdo
estabelecidos e sdo mantidos atualizados.

Os dirigentes conduzem o estabelecimento e a disseminacdo dos
valores e das diretrizes organizacionais.

O entendimento das pessoas da for¢a de trabalho sobre os valores e as
diretrizes organizacionais é assegurado pelos lideres.

O comportamento ético e os fundamentos da exceléncia sao
promovidos pelos lideres, dentro e fora da organizacéo.

10.

A organizacdo controla as praticas relativas a cultura da exceléncia,
verificando se os padrbes de trabalho estabelecidos estdo sendo
aplicados, e busca aprimorar esses padroes.

11.

O desempenho global da organizagdo em relacdo as necessidades dos
fornecedores, clientes, donos da empresa e funcionarios, as estratégias
e aos planos de acéo é analisado criticamente pelos lideres.

12.

A analise critica considera os indicadores de desempenho, as
informagdes qualitativas, as informacdes comparativas e as variaveis
do ambiente externo.

13.

A implementacdo das acdes decorrentes da analise critica do
desempenho global é acompanhada pelos lideres.

14.

As conclusdes da andlise critica do desempenho global séao
comunicadas para os fornecedores, clientes, donos da empresa e
funcionarios.

15.

A organizacdo controla as préaticas relativas a analise critica do
desempenho global, verificando se o0s padrdes de trabalho
estabelecidos estdo sendo aplicados, e busca aprimorar esses padroes.
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POR FAVOR, DE A SUA OPINIAO SOBRE AS QUESTOES A SEGUIR ENUNCIADAS, ASSINALANDO, PARA CADA

QUESTAO, UM DOS CODIGOS ABAIXO DESCRITOS:

TABELA DE CODIGOS

1-NAO APLICAVEL 2—POUCO 3-MAIS OU MENOS 4-MUITO 5-TOTALMENTE
NESTA UNIDADE APLICAVEL APLICAVEL APLICAVEL APLICAVEL

16. A organizagio possui um processo para formular estratégias decurto [ 1 |2 [ 3 | 4 [ 5
e longo prazos.

17. O processo de formulagio das estratégias considera os diversos fatores [ 1 | 2 | 3 | 4 | 5
relacionados ao ambiente externo.

18. O processo de formulagdo das estratégias considera fatores |1 |2 |3 |4 |5
relacionados as demandas dos fornecedores, clientes, donos da
empresa e funcionarios e ao desempenho global da organizacéo.

19. A organizagdo comunica suas estratégias aos funcionarios e, quando | 1 |2 | 3 [ 4| 5
aplicavel, as demais fornecedores, clientes, e donos da empresa.

20. A organizagdo controla as praticas relativas a formulagdo das |1 (2 [3 |4 |5
estratégias, verificando se os padr8es de trabalho estabelecidos estdo
sendo aplicados, e busca aprimorar esses padroes.

21. As estratégias da organizacio sdo desdobradas em planos de agdo |1 [ 2 [ 3 |4 |5
pelos seus diversos setores e unidades, englobando todos os
segmentos de atuacao.

22. Além do Conselho, os demais lideres e especialistas sdo envolvidosno | 1 [ 2 [ 3 |4 |5
processo de estabelecimento dos planos de agéo.

23. Os recursos necessarios a implementacdo dos planos de acdo sdo| 1 |2 [3 |4 |5
planejados e orgados pela organizagéo.

24. A organizagio acompanha o progresso da implementacdo e avaliao [ 1 |2 [ 3 |4 |5
éxito dos planos de acéo.

25. A organizacdo controla as praticas relativas a operacionalizacdo das [ 1 |2 [ 3 |4 |5
estratégias, verificando se os padrdes de trabalho estabelecidos estédo
sendo aplicados, e busca aprimorar esses padroes.

26. O sistema de medicdo do desempenho é planejado de forma areforcar [ 1 | 2 [ 3 [ 4| 5
as estratégias para as fornecedores, clientes, donos da empresa e
funcionarios, a permitir a avaliacdo dos rumos pelos dirigentes e a
gerenciar as operagdes em todos os niveis.

27. Os indicadores de desempenho sio integrados e correlacionados para | 1 | 2 [ 3 |4 | 5
apoiar a andlise critica do desempenho global

28. Os desempenhos de concorrentes e de referenciais comparativos sdo | 1 | 2 [ 3 |4 |5
projetados para o estabelecimento de metas da organizagéo

29. Os principais indicadores de desempenho possuem metas, de curtoe [ 1 |2 [ 3 [ 4|5
de longo prazos, e estas sdo comunicadas a forca de trabalho e as
demais fornecedores, clientes, donos da empresa e funcionarios,
naquilo que lhes for aplicavel.

30. A organizacdo controla as praticas relativas ao planejamento do| 1 |2 [3 |4 |5
sistema de medicdo do desempenho, verificando se os padrdes de
trabalho estabelecidos estdo sendo aplicados, e busca aprimorar esses
padrdes.
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POR FAVOR, DE A SUA OPINIAO SOBRE AS QUESTOES A SEGUIR ENUNCIADAS, ASSINALANDO, PARA CADA

QUESTAO, UM DOS CODIGOS ABAIXO DESCRITOS:

TABELA DE CODIGOS

1-NAO APLICAVEL 2—POUCO 3-MAIS OU MENOS 4-MUITO

NESTA UNIDADE APLICAVEL APLICAVEL APLICAVEL

5-TOTALMENTE

APLICAVEL

31

. A organizacdo possui critérios para segmentar o mercado e identificar
os clientes-alvo

1]2

3

4

32

. A organizacdo identifica, analisa, compreende e monitora as
necessidades dos clientes-alvo, bem como os atributos do produto e os
fatores de decisdo de compra.

33.

A organizacao identifica a importéncia relativa dos atributos do
produtos para os clientes-alvo, visando ao desenvolvimento de novos
produtos ou mercados.

34.

A organizacdo divulga os seus produtos, a sua marca e as suas agdes
de melhoria aos clientes-alvo.

35.

A organizagdo controla as praticas relativas & imagem e conhecimento
de mercado, verificando se os padr6es de trabalho estabelecidos estao
sendo aplicados, e busca aprimorar esses padrdes.

36.

A organizagdo possui critérios para selecionar e disponibilizar canais
de acesso de acordo com seus grupos de clientes, visando a eficicia do
relacionamento.

37.

Os canais de acesso disponibilizados aos clientes permitem o
tratamento pronto e eficaz das suas reclamagdes, solicitacBes e
sugestdes.

38.

A organizacdo acompanha as transagdes recentes junto aos clientes,
permitindo uma realimentacéo rapida e capaz de gerar acgdes.

39.

A organizacdo avalia o grau de satisfacdo, a fidelidade e o grau de
insatisfacdo dbs clientes, e usa essas informagdes para intensificar a
satisfacdo e a fidelidade e obter referéncias positivas.

40.

A organizacgdo controla as praticas relativas ao relacionamento com
clientes, verificando se os padrfes de trabalho estabelecidos estdo
sendo aplicados, e busca aprimorar esses padroes.

41.

A organizacgdo avalia e trata os impactos, atuais e potenciais, de seus
produtos, processos e instalacdes sobre os ecossistemas e a sociedade.

42.

As necessidades das comunidades sao identificadas, analisadas,
compreendidas e atendidas.

43.

A organizacdo avalia a satisfagdo das comunidades e zela pela sua
imagem perante a sociedade, exercendo lideranga e apoiando
iniciativas de fortalecimento do setor, de regides e de comunidades.

44,

A organizacdo esta isenta de san¢8es referentes aos requisitos legais,
regulamentares, éticos e contratuais nos ultimos trés anos, ou as
negociacdes, os acordos e as a¢des tomadas solucionaram as eventuais
pendéncias existentes.
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45.

A organizagdo controla as praticas relativas a interacdo com a
sociedade, verificando se os padrdes de trabalho estabelecidos estédo
sendo aplicados, e busca aprimorar esses padroes.

1]2

3

4

46.

A organizagdo possui métodos para selecdo, obtengdo e atualizacédo
das informacgdes necessarias a tomada de decisdo e a melhoria do
desempenho.

47.

As informacdes utilizadas pela organizacao se relacionam e apéiam os
principais processos e praticas de gestéo

48.

As informacgGes estdo disponiveis para a gestdo das atividades de
rotina e para apoiar as estratégias da organizacao

49,

As necessidades dos usudrios das informagdes, no que se refere a
confidencialidade, integridade, disponibilidade e ao nivel de
atualizacdo, sdo atendidas.

50.

A organizacdo controla as praticas de gestdo das informacdes,
verificando se os padrbes de trabalho estabelecidos estdo sendo
aplicados, e busca aprimorar esses padroes.

51.

A organizacdo possui métodos para selecdo, obtencdo e atualizagédo
das informacdes comparativas pertinentes.

52.

As informagbes comparativas utilizadas se relacionam aos principais
processos e metas de desempenho global da organizacgéo

53.

As informac8es comparativas sdo utilizadas para a tomada de decisdo
e para promocao de melhorias e inovagfes nas praticas de gestao

54.

As necessidades dos usuarios das informagfes comparativas sado
atendidas no que se refere a confidencialidade, integridade,
disponibilidade e ao nivel de atualizagéo.

55.

A organizacdo controla as praticas de gestdo das informacdes
comparativas, verificando se os padrbes de trabalho estabelecidos
estdo sendo aplicados, e busca aprimorar esses padrdes.

56.

O capital intelectual da organizacdo é identificado e desenvolvido,
buscando aproveitar as novas oportunidades de mercado e
aumentando o valor dos produtos para os clientes.

57.

A organizacgdo possui métodos para modernizagdo das tecnologias de
produtos e de processos

58.

As inovacOes tecnoldgicas e o0s conhecimentos adquiridos sé&o
compartilhados entre as pessoas da organizagao

59.

A organizacdo cultiva e protege o capital intelectual, incentivando o
pensamento criativo e inovador, e evitando evaséo desse capital.

60.

A organizagdo controla as préticas relativas ao desenvolvimento do
capital intelectual, verificando se os padrdes de trabalho estabelecidos
estdo sendo aplicados, e busca aprimorar esses padrdes.
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61. A organizacdo do trabalho e a estrutura de cargos sdo definidose [ 1 |2 [3 |4 |5
implementados para propiciar a iniciativa, a criatividade, a inovacao e
o desenvolvimento pleno do potencial, individual e em grupo.

62. Ha estimulo a cooperacdo, flexibilidade, comunicacdo eficaz e[ 1 |2 [3 |4 |5
compartilhamento de conhecimentos e habilidades entre as pessoas de
diferentes localidades, setores e unidades.

63. Os processos de recrutamento, interno e externo, selecéo e contratacdo [ 1 | 2 [ 3 |4 | 5
identificam as competéncias necessarias as pessoas para a obtencéo de
metas de alto desempenho.

64. A organizacdo possui formas de remuneracdo que estimulam o| 1 |2 [3 |4 |5
aumento das competéncias das pessoas, e de reconhecimento e
incentivo que estimulam a obtencdo de metas de alto desempenho e
promovem a cultura da exceléncia.

65. A organizacio controla as praticas relativas aos sistemas de trabalho, [ 1 | 2 [ 3 |4 | 5
verificando se os padrbes de trabalho estabelecidos estdo sendo
aplicados, e busca aprimorar esses padroes.

66. A capacitacdo e o desenvolvimento das pessoas sdo projetados para [ 1 |2 [ 3 |4 |5
atender as estratégias e planos, e as necessidades de melhoria do
desempenho da for¢a de trabalho.

67. A capacitacdo e o desenvolvimento abordam temas relacionados a |1 |2 [ 3 |4 |5
cultura para a exceléncia, como o uso de padrfes de trabalho, de
indicadores de desempenho, de informagdes comparativas e de
métodos de controle e aprendizado.

68. Os métodos de capacitacdo e de desenvolvimento das pessoas sdo | 1 |2 [3 |4 |5
avaliados em relagdo a sua utilidade na execug¢do do trabalho e a sua
eficacia no apoio a obtencdo das estratégias da organizagao

69. A organizagdo possui métodos de rotacdo no trabalho, |1 |2 [3 |4 |5
aconselhamento, empregabilidade e planejamento de carreira para o
desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas.

70. A organizacdo controla as praticas relativas a capacitacdo e ao |1 |2 [3 |4 |5
desenvolvimento das pessoas, verificando se os padrdes de trabalho
estabelecidos estdo sendo aplicados, e busca aprimorar esses padrdes.

71. A organizacgdo identifica e trata os fatores relacionados a saide, a |1 [2 [ 3 |4 |5
seguranga e a ergonomia, com a participacdo das pessoas da forca de
trabalho.

72. Os fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivacdo das |1 |2 [ 3 |4 |5
pessoas sao identificados e tratados.

73. A organizacdo possui métodos para medir e avaliar o grau de bem- | 1 [ 2 [ 3 |4 |5
estar, satisfacdo e motivacdo de todas as pessoas.
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74.

A organizagdo mantém o clima organizacional propicio ao bem-estar,
a satisfacdo e a motivacdo das pessoas por meio de servigos,
beneficios, eventos e atividades.

2

3

4

75.

A organizacdo controla as praticas relativas a qualidade de vida,
verificando se os padrbes de trabalho estabelecidos estdo sendo
aplicados, e busca aprimorar esses padroes.

76.

As necessidades dos clientes, dos mercados e da sociedade sdo
traduzidas em requisitos e incorporadas nos projetos dos produtos e
dos processos de producéo.

77.

A organizacdo considera, na etapa de projeto, as novas tecnologias
disponiveis, realiza estudos de viabilidade técnica e econdmica,
analisa o suporte logistico e o tempo de desenvolvimento dos projetos
dos produtos e dos processos de produgao.

78.

A organizagdo possui seus processos claramente definidos e utiliza
ferramentas de gerenciamento dos processos de producdo adequadas
ao seu perfil e as suas estratégias

79.

A organizacdo controla as praticas de gestdo de processos relativos ao
produto, verificando se os padrdes de trabalho estabelecidos estao
sendo aplicados, e busca aprimorar esses padroes.

80.

A organizacdo possui métodos para identificar a necessidade de
desenvolvimento de novos processos de apoio

81.

O projeto dos processos de apoio considera as necessidades dos
processos relativos ao produto e de outros processos de apoio
aplicaveis

82.

A organizacao possui ferramentas de gerenciamento dos processos de
apoio, adequadas ao seu perfil e as suas estratégias.

83.

Os processos de apoio estdo mapeados e suas etapas estdo definidas

84.

A organizacdo controla as praticas de gestdo de processos de apoio,
verificando se os padrdes de trabalho estabelecidos estdo sendo
aplicados, e busca aprimorar esses padroes.

85.

Ha critérios e métodos para a sele¢do, avaliacdo e qualificacdo de
fornecedores.

86.

Os requisitos de fornecimento séo transmitidos aos fornecedores e as
informacdes sobre seu desempenho sdo comunicadas

87.

A organizacdo busca minimizar os custos relacionados a avaliacdo de
produtos e servigos fornecidos

88.

A organizagdo toma ac¢des no sentido de apoiar e incentivar os seus
fornecedores na busca de melhor desempenho, propiciando o
desenvolvimento de rela¢des duradouras.
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89. A organizacdo controla as praticas de gestao de processos relativos aos
fornecedores, verificando se os padrdes de trabalho estabelecidos estao
sendo aplicados, e busca aprimorar esses padrdes.

1]2

3

4

90. A organizacdo se utiliza da gestdo financeira para suportar as suas
estratégias e seus planos de agdo

91. Ha critérios e métodos para selecionar as melhores opg¢les para
captacdo investimento e aplicacdo dos recursos financeiros da
organizacao

92. A organizacdo administra os parametros financeiros (fluxo de caixa,
rentabilidade, custos e margens, ativos, capital de giro, etc.) e financia
as suas operagdes rotineiras de forma adequada ao seu perfil e as suas
estratégias.

93. O plano or¢amentario da organizacdo é elaborado e acompanhado
periodicamente para assegurar a eficacia na utilizagdo dos recursos
disponiveis

94. A organizagdo controla as praticas de gestdo financeira, verificando se
os padrdes de trabalho estabelecidos estdo sendo aplicados, e busca
aprimorar esses padrdes.

95. A organizagdo apresenta resultados que representam a satisfagéo, a
insatisfacdo e a fidelidade dos clientes, incluindo as suas metas.

96. A organizacdo apresenta resultados que representam a participagdo no
mercado e a entrada em novos mercados, incluindo as suas metas.

97. A organizagdo apresenta resultados que representam o nivel de
conhecimento dos clientes a respeito de sua marca e produtos, bem
como a sua imagem perante o mercado, incluindo as suas metas.

98. Os resultados relativos aos clientes e ao mercado demonstram possuir
tendéncias favoraveis

99. Os resultados relativos aos clientes e ao mercado demonstram possuir
bons niveis de desempenho em relacgédo as informacdes comparativas

100.A organizagdo apresenta resultados que representam as receitas ou a
lucratividade, incluindo suas metas ou a avaliagdo sobre o
cumprimento do orgcamento.

101.A organizacdo apresenta resultados financeiros que representam
medi¢Oes agregadas de desempenho, tais como, rentabilidade sobre o
patriménio liquido e valor econdmico agregado, incluindo as suas
metas.

102.A organizagdo apresenta resultados que representam a eficacia da
gestdo dos recursos financeiros, incluindo suas metas.

103.0s resultados financeiros demonstram possuir tendéncias favoraveis




158
POR FAVOR, DE A SUA OPINIAO SOBRE AS QUESTOES A SEGUIR ENUNCIADAS, ASSINALANDO, PARA CADA
QUESTAO, UM DOS CODIGOS ABAIXO DESCRITOS:
TABELA DE CODIGOS

1-NAO APLICAVEL 2—POUCO 3-MAIS OU MENOS 4-MUITO 5-TOTALMENTE

NESTA UNIDADE APLICAVEL APLICAVEL APLICAVEL APLICAVEL

104.0s resultados financeiros demonstram possuir bons niveis de |1 |2 |3 |4 |5
desempenho em relacdo as informagdes comparativas

105.A organizacio apresenta resultados que representam a eficacia dos |1 |2 |3 |4 |5
sistemas de trabalho, incluindo suas metas.

106.A organizagio apresenta resultados que representam a capacitacdoeo | 1 |2 | 3 [ 4 | 5
desenvolvimento das pessoas que compdem a forca de trabalho,
incluindo suas metas.

107.A organizacio apresenta resultados que representam a qualidade de | 1 |2 [ 3 |4 [ 5
vida das pessoas que compdem a forca de trabalho, incluindo suas
metas.

108.0s resultados relativos as pessoas demonstram possuir tendéncias | 1 |2 [ 3 | 4 [ 5
favoraveis

109.0s resultados relativos as pessoas demonstram possuir bons niveisde | 1 | 2 | 3 [ 4 | 5
desempenho em relacdo as informagdes comparativas

110.A organizacdo apresenta resultados dos principais indicadores de |1 |2 |3 |4 |5
desempenho relativos aos fornecedores, incluindo suas metas.

111.0s resultados apresentados estdo estratificados por grupos de |1 |2 |3 |4 |5
fornecedores ou tipos de produtos fornecidos

112.A organizagdo apresenta resultados que representam uma otimizagdo | 1 | 2 | 3 [ 4 | 5
de custos decorrente da gestdo dos fornecedores

113.0s resultados relativos aos fornecedores demonstram possuir |1 (2 |3 (4|5
tendéncias favoraveis

114.0s resultados relativos aos fornecedores demonstram possuir bons |1 |2 |3 |4 |5
niveis de desempenho em relagdo as informac8es comparativas

115.A organizacdo apresenta resultados dos principais indicadores de |1 |2 |3 |4 |5
desempenho dos produtos, incluindo suas metas.

116.0s resultados apresentados para os produtos demonstram tendéncias | 1 | 2 | 3 | 4 [ 5
favoraveis e bons niveis de desempenho em relagdo as informacdes
comparativas

117.A organizacdo apresenta resultados dos principais indicadores de |1 |2 |3 (4|5
desempenho dos processos relativos aos produtos, incluindo suas
metas.

118.0s resultados apresentados para 0s processos relativos aos produtos | 1 |2 [ 3 | 4 [ 5
demonstram possuir tendéncias favoraveis

119.0s resultados apresentados para 0s processos relativos aos produtos [ 1 |2 [ 3 | 4 [ 5
demonstram possuir bons niveis de desempenho em relacdo as
informacdes comparativas

120.A organizagdo apresenta resultados dos principais indicadores de |1 |2 |3 [ 4|5
desempenho relativos aos impactos de seus produtos e processos
sobre 0 meio ambiente, incluindo suas metas.
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121.0s resultados relativos aos impactos sobre o meio ambiente
demonstram tendéncias favoraveis e bons niveis de desempenho em

relacdo as informagdes comparativas

1123|415

122.A organizacdo apresenta resultados dos principais indicadores de
desempenho relativos as comunidades e a cidadania, incluindo suas

metas.

123.0s resultados relativos as comunidades e a cidadania demonstram

possuir tendéncias favoraveis

124.0s resultados relativos as comunidades e & cidadania demonstram
possuir bons niveis de desempenho em relacdo as informagdes

comparativas

125.A organizagdo apresenta resultados dos principais indicadores de

desempenho de processos de apoio, incluindo suas metas.

126.A organizacdo apresenta resultados dos principais indicadores de

desempenho relacionados a Lideranca, incluindo suas metas.

127.A organizagdo apresenta resultados dos principais indicadores de
desempenho relacionados a Estratégias e Planos e Informagdo e

Conhecimento, incluindo suas metas.

128.0s resultados apresentados para 0s processos de apoio e

organizacionais demonstram possuir tendéncias favoraveis
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ANEXO 2 — Declaracdo da Tapajos

DECLARACAO

Declaramos junto ao Curso de Mestrado em Engenharia da Producao, da
Universidade Federal de Santa Catarina, que as informac¢des contidas no Capitulo 4
da dissertacao do aluno Marcelo de Paula Mascarenhas Ribeiro, foram coletadas no
periodo compreendido entre os meses de novembro de 2002 e fevereiro de 2003, de
acordo com a metodologia de trabalho definida no Capitulo 3, refletindo a realidade

da Empresa.

Declaramos, também, que as informagdes foram retiradas dos documentos de

gestdo da Empresa e em entrevistas com os Gerente e Diretores.

Curitiba-PR, 27 de fevereiro de 2003

Liliane Nicolau
Diretora Comercial-Administrativa

Tapajos Distribuidora



