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RESUMO

O presente artigo tem como tema a avaliacdo da eficiéncia da gestdo empresarial operacional
do processo de controle de estoque de produtos a granel, através do SAP. Qual(is) o(s)
principal(is) fator(es) que esta(ao) promovendo gargalos, pontos criticos e perda de eficiéncia
na gestdo operacional de controle de estoque mesmo com o uso do SAP? O objetivo geral € o
de apresentar os principais gargalos e pontos criticos que impedem a referente empresa a se
tornar competitiva e obtenha sucesso nos seus indicadores mensais através de um estoque bem-
organizado e controlado, apesar do amplo-portfolio de produtos. Trata-se de um Estudo de Caso
realizado em uma empresa de fertilizantes, localizada em Candeias na Bahia no ano de 2022,
onde foi utilizada uma abordagem dedutiva qualitativa com o uso das Pesquisas: Bibliografica
e Descritiva. Durante o presente estudo foi possivel identificar os fatores que estdo promovendo
os gargalos, pontos criticos e perda de eficiéncia na gestao operacional do controle de estoque,
mesmo com o uso do SAP ERP, os principais fatores identificados foram: A falta de
treinamento para a equipe operacional, o comportamento humano e a falta de manutencao nos
equipamentos auxiliares do sistema.

Palavras-chave: Controle de Estoque. Fertilizantes. Systems, Applications and Products in
Data Processing - SAP. Enterprise Resource Planning - ERP.
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ABSTRACT

This article has as its theme the evaluation of the efficiency of the operational business
management of the bulk product inventory control process, through SAP. What is the main
factor(s) that are promoting bottlenecks, critical points and loss of efficiency in the operational
management of inventory control even with the use of SAP? The general objective is to present
the main bottlenecks and critical points that prevent the referring company to become
competitive and succeed in its monthly indicators through a well-organized and controlled
stock, despite the broad product portfolio. This is a Case Study carried out in a fertilizer
company, located in Candeias in Bahia in the year 2022, where a qualitative deductive approach
was used with the use of Research: Bibliographic and Descriptive. During the present study, it
was possible to identify the factors that are promoting bottlenecks, critical points and loss of
efficiency in the operational management of inventory control, even with the use of SAP ERP,
the main factors identified were: The lack of training for the team operational, human behavior
and lack of maintenance on auxiliary equipment of the system.

Keyword: Inventory control. Fertilizers. Systems,Applications and Products in Data
Processing - SAP. Enterprise Resource Planning - ERP.
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1.1 INTRODUCAO

Verifica-se que o estoque ¢ um elemento de grande importancia para a gestdo e bom
funcionamento de uma empresa. Segundo Ballou (2006), o estoque ¢ caracterizado por produtos
e insumos que sdo necessarios para o processo de producdo de uma empresa, sdo pilhas de
matérias-primas, insumos, componentes, produtos em processo e produtos acabados que
aparecem em numerosos pontos por todos os canais logisticos e de producao da empresa. Desta
forma, o conceito de estoque inclui toda a variedade de materiais que empresa possui ¢ utiliza
no processo de producdo de seus produtos e/ou servigos. Para que seja possivel manter em
ordem essa variedade de produtos, ¢ necessdrio que a empresa tenha um estoque bem-
organizado, aplicando o processo de controle de estoque.

Entende-se que o controle de estoque funciona como o processo em que se monitora o
fluxo desses produtos e insumos, ou seja, ¢ necessario controlar a entrada, saida e
armazenamento de todos os produtos no banco de dados de uma empresa. Também ¢ o modo
de administrar os produtos e insumos de uma organizacao, visando o momento correto para
reabastecimento dos insumos, a quantidade necessdria para abastecimento, visando maior
eficiéncia nos processos. O controle de estoque ¢ uma das atividades chave para a administracao
da empresa, pois ela estéd relacionada com a eficiéncia das empresas em gerirem seus processos
(FREITAS, 2008).

Para manter um estoque bem controlado com mais praticidade, ¢ necessario que a
organizac¢do invista em um sistema de gestdo empresarial atenda todas as suas necessidades,
com o objetivo de apoiar a empresa no sentido de obter resultados na otimizacao da gestdo de
negocios, alcancando sucesso na produtividade e financeiramente. Atualmente existe uma
compilagdo significativa de ferramentas que facilitam a administragdo dos materiais nas
empresas, entre elas os sistemas Enterprise Resource Planning - ERP, que contribuem para a
execucao do controle de estoque. O sistema de ERP, por exemplo, traz beneficios econdmicos
facilmente identificaveis com a simplificagdo das rotinas de trabalhos que se tornam mais
eficientes (CORREA, 2001).

Neste contexto observa-se que os sistemas de gestdo empresarial, sdo sistemas feitos
para contemplar as demandas operacionais das organizacdes. Afinal, a gestdo empresarial ¢ o
conjunto de processos de operacdo funcional cotidiana de uma empresa, com racionaliza¢ao
das atividades e procedimentos operacionais € gerenciais, planejamento de investimentos atuais
e futuros, andlise de retornos e flexibilizacdo de perenidade e crescimento da empresa,
(REZENDE, 2020).
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O uso dos sistemas ERP, especificamente do SAP - Systems, Applications and Products
in Data Processing), também ¢ de extrema importancia para que se tenha um ambiente de
trabalho em que todas as areas estejam integradas, de modo que as informagdes possam ser
compartilhadas e a comunicagado eficiente pode ser alcangada entre as fungdes de gestdo. Um
sistema ERP, como o SAP, ¢ um conjunto de pacotes de software de negdcios que integra uma
série de aplicagdes modular para atender a todas as fungdes de uma empresa, em suma, 0s
sistemas ERPs possuem um banco de dados unico, operando em uma plataforma comum, que
interage com um conjunto integrado de aplicag¢des, consolidando todas as operagdes do negocio
em um simples ambiente computacional (BANCROFT; SEIP; SPRENGEL, 1998).

Identifica-se que o SAP ¢ um sistema ERP, composto por mdédulos pagos que variam de
acordo com a area e com a necessidade da organizac¢ao, uma empresa pode obter o SAP com
penas dois modulos ou até com dez, de acordo com a sua necessidade. Esses mdodulos de gestao
sdo completos e possibilitam uma utiliza¢cdo mais moderna e dindmica, com processamento das
informagdes em tempo real pela empresa. No uso para a gestdo de estoque o sistema possui um
modulo completo, o Materials Management - MM (Gerenciamento de Materiais), que
possibilita o controle de movimentagdes de materiais, administragao das compras e vendas de
materiais, o que entra e sai do estoque, além de fazer a gestdo de todos os dados e a integracao
completa com os outros modulos (SIMPLE VISION, 2021).

No processo mundial de globalizagdo acontece constante transformacgdes em varios
ambitos, entre essas transformacdes estd o desenvolvimento tecnoldgico que impacta a
populagdao mundial de forma significativa. E para manter a vantagem competitiva as empresas
estdo buscando se adequar a este processo de globalizacdo de forma estratégica, buscando novas
tecnologias e se adaptando a novos processos (Martelli; Dandaro, 2015). Por
essa razao tem crescido o uso de tecnologias de inovagao por parte das empresas para o controle
de estoque e armazenagem, o mesmo ocorre com a empresa em estudo (Candeias - BA).
Giacomin, Wagner Junior (2022), citam que o controle de estoque ¢ uma fun¢do muito
importante nas empresas, tendo como resultado maior competitividade, visto que as empresas
estdo em busca de seu aprimoramento constante para se manterem ativas no mercado atual, o
investimento em sistemas ERP ¢ um exemplo de aprimoramento tecnologico.

Para o auxilio nas ferramentas de gestdo em muitos segmentos de industrias ¢ necessario
que os recursos tecnoldgicos estejam muito bem alinhados com os recursos fisicos, este ¢ o caso
do controle de estoque nas industrias de fertilizantes. E de extrema importancia que o saldo

armazenado em estoque fisico esteja alinhado com os saldos no estoque em sistema, pois essas
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diferencas geram principalmente perdas financeiras significativas, além de uma linha de
trabalho menos produtiva.

Neste sentido, segundo Fernandes; Sousa; Santos (2021) a acurdcia determina a
capacidade da empresa em fornecer informagdes confidveis aos stakeholders ao permitir a
identificacdo de divergéncias, sendo que a sua falta pode acarretar efeitos indesejaveis nos
diversos processos organizacionais. Por tanto para entender onde ocorre os ganhos e perdas, ¢
necessario entender os processos que compoe o fluxo do estoque desta empresa.

Diante disso, o presente artigo tem como tema a avaliagdo da eficiéncia da gestao
empresarial operacional do processo de controle de estoque de produtos a granel, através do
SAP em uma grande industria do ramo de fertilizantes, localizada em Candeias na Bahia, no
ano de 2022. A partir da seguinte problematica: Qual(is) o(s) principal(is) fator(es) que esta(ao)
promovendo gargalos, pontos criticos e perda de eficiéncia na gestdo operacional de controle
de estoque mesmo com o uso do SAP? Este problema leva-nos a pensar se ha falhas que estao
sendo cometidas no meio do percurso, evitando que o processo seja realizado da maneira correta
mesmo com o uso do SAP ERP, diminuindo a eficiéncia do controle de estoque desta empresa.
Ja o objetivo geral ¢ apresentar os principais gargalos e pontos criticos que impedem a referente
empresa a tornar-se competitiva e obter sucesso nos seus indicadores mensais através de um
estoque bem-organizado e controlado, apesar do amplo-portfolio de produtos. Os objetivos
especificos sdo: elaborar um fluxograma descritivo do controle de estoque; identificar os
principais gargalos e pontos criticos presentes no fluxograma de forma a promover kaizen no
controle de estoque.

Este tema se justifica, pois o processo de informatizag¢do das industrias, em especial no
controle de estoque, s6 tem crescido ao longo dos anos com isso surge a necessidade de
automatizacao e gestao de toda essa informagao gerada no dia a dia de cada empresa. De acordo
com Primak (2009), a informagdo vem assumindo importancia crescente nas organizagoes,
tornando-se um diferencial competitivo, ja que a grande quantidade de acontecimentos externos
obriga as empresas a enfrentarem novos desafios, sendo a informagdo imprescindivel para a
descoberta e introducdo de novas tecnologias e para tornar possivel a exploragao de
oportunidades de investimentos.

Infere-se que com a necessidade de gerir todas essas informacdes em um banco de
dados, de forma mais especifica seus bancos de dados, tal qual o setor de estoque. Nas industrias
de fertilizantes por ter uma producgdo rigorosa, visando a alta produtividade aliada a alta
demanda desse setor sdo necessarias as devidas organizagdes, controle e a geréncia das
movimentagdes de matérias-primas, pois uma boa gestao dos insumos de producao proporciona
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a reducdo de custos e aumento da competitividade (HOLANDA; MARINHEIRO; NUNES;
FREITAS, 2022).

Além disso, os fertilizantes sdo as substancias aplicadas aos solos, que tem a finalidade
de fornecer as demandas de nutrientes necessarios para que as plantas cresgam de forma
aperfeicoada. Na Legislacdo Brasileira (Decreto de 86.955, de 18 de fevereiro de 1982) os
fertilizantes sdo definidos como substiancias minerais ou organicas, naturais ou sintéticas,
fornecedora de um ou mais nutrientes de plantas. Este tem como fungao repor aos solos
elementos retirados nas colheitas, com a finalidade de manter e ampliar o potencial produtivo
da planta. A participagdo dos fertilizantes nas safras ¢ essencial para o aumento da
produtividade da agricultura.

Os fertilizantes nitrogenados, fosfatados e potassicos sdo nutrientes utilizados pelas
industrias misturadoras de fertilizantes, para composicao das formulas NPK. Essas industrias
tém como funcdo preparar diversas formulas de fertilizantes, com diferentes quantidades de
nutrientes. As Industrias de fertilizantes, sejam elas misturadoras ou indistrias de produgdo, sao
bastante comuns na regido metropolitana de Salvador, essa regidao ¢ conhecida como o Polo de
Fertilizantes da Bahia, desenvolvido nas mediagdes do Porto de Aratu (Candeias).

O setor de fertilizantes importa grandes quantidades de matéria prima e fertilizantes
intermediarios, e por ser favoravel as suas producdes as industrias de fertilizantes montam suas
unidades proximas as principais fontes de fornecimento. O processo de modernizagcdo da
agricultura brasileira, iniciado na década de 1960, foi determinante para a consolidagao do setor
como um dos pilares da sustentacdo econdmica nacional (ALVES, 2005).

Os fertilizantes sdo necessarios para compor os nutrientes essenciais para o crescimento
da planta, ocasionando um desenvolvimento mais otimizado, j4 que sdo tecnologias
especialmente criadas para aumentar a produgdo. Em casos que haja caréncia dos nutrientes ¢
necessario que sejam devolvidos ao solo, para que a planta possa se desenvolver efetivamente,
esse tipo de processo ¢ chamado de adubagdo. Além de conter tecnologias que aumentam a
produgdo nas lavouras, os fertilizantes cada vez mais sdo fabricados com tecnologias que
garantem uma producdo mais sustentavel, e a seguranca alimentar. Os fertilizantes promovem
o aumento da produtividade agricola. sendo assim, o uso adequado de fertilizantes se tornou
ferramenta indispensavel na luta mundial de combate a fome e a subnutricio (BARBOSA;
PUGGINA, 2014).

Segundo a Secretaria Especial de Assuntos Estratégicos (2020), o Brasil ¢ responsavel,
atualmente, por cerca de 8%, do consumo global de fertilizantes, sendo o quarto pais do mundo,
atras apenas da China em primeiro lugar, India e Estados Unidos, respectivamente. A
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velocidade de crescimento da demanda brasileira tem superado o crescimento da oferta nacional
e seu atendimento tem ocorrido via aumento de importagdes. O pais deixou de ser exportador
de fertilizantes para ser grande importador entre 1992 e 2020, a producao interna de fertilizantes
minerais tem sido insuficiente para abastecer a grande demanda dos produtores agricolas
brasileiros. Importando mais de 70%, dos fertilizantes que utiliza, ou seja, a producdo nacional
responde por cerca de 30%, das necessidades atuais do pais, configurando uma forte
dependéncia externa e uma debilidade frente as condigdes de fornecimento global (ANDA,
2021).

O Brasil ¢ um pais com abundancia de recursos naturais, disponibilidade de agua e calor,
fatores que podem influenciar em um bom plantio, porém, parte do solo brasileiro sofre com
uma fertilidade natural baixa e sem reservas de nutrientes suficientes para sustentar alta
produtividade (BERNARDI; CAMPOS; SILVA, 2002). A baixa fertilidade do solo de algumas
regides brasileiras também € o que resulta o alto consumo de fertilizante no Pais, tornando o
responsavel por uma parte consideravel do consumo mundial. Por fazer parte das potencias
agricolas, o Brasil, necessita saibam controlar o estoque dos seus produtos, para que possam
ser consumidos ou exportados com qualidade.

Segundo a Associagdo Nacional para Difusdao de Adubos, 2021 (ANDA) o Brasil esta
importando cerca de 85% (oitenta e cinco por cento) do que tem consumido de fertilizantes,
tornando a dependéncia externa cada vez maior, situacdo que vem se agravado nos ultimos
anos, destacando-se a pandemia de Covid-19 que acabou impactando drasticamente os fluxos
globais de comércio, exportagdo e importagdo de fertilizantes, em observancia que essas
restricdes foram ocasionadas por decisdes governamentais.

Entre 2021 e 2022, apods a guerra da Ucrania os riscos de se depender de importagdes
foram novamente apresentados, os pregos dos fertilizantes aumentaram drasticamente no
Brasil. A Russia, principal fornecedor global, respondeu por 22% dos fertilizantes recebidos
pelo Brasil em 2021, um total de 9,27 milhdes de toneladas, segundo dados do Ministério da
Industria, Comércio Exterior e Servigos (MDIC, 2022). A Russia chegou a suspender o envio
de fertilizantes para o Brasil em um momento, porém voltou a exportar com a liberagao de
novas rotas de navios. Mesmo o pais ainda exportando, muitas empresas pararam de negociar
com a Russia por questdes éticas, segundo um levantamento da Agéncia CNN - Cable News
Network, muitos paises se movimentaram a fim de restringir executivos, empresas, negocios,
entre outros, ligados a Russia. Outros blocos importantes, como a Unido Europeia e o G7

também anunciaram restrigdes conjuntas (SLOBODEICOV; GALVANI; TADEU, 2022).
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Percebe-se que essa alteracdo na cadeia de suprimentos acaba gerando um grande
impacto social, exemplificando-se a dificuldade de grande parte da populagdo nio ter recursos
suficientes para ter acesso a cesta basica, segundo o (Departamento Intersindical de Estatistica
e Estudos Socioecondmicos, 2022) o valor do conjunto dos alimentos basicos aumentou nas
capitais brasileiras, a comparagdo do valor da cesta entre junho de 2022 e junho de 2021
mostrou que todas as capitais tiveram alta de preco, com variagdes que oscilaram entre 13,34%.

Entende-se esse aumento nos pregos dos alimentos também decorre do aumento de
preco dos insumos de fertilizantes, decorrentes da repentina mudanga de fornecedores de
matéria-prima de fertilizantes, o conflito entre a Russia e Ucrania e a pandemia do COVID-19,
fatores esses que acabaram impactando nos precos desses insumos, esses aumentos atingem o
preco dos fertilizantes e consequentemente na inflagdo dos alimentos, o que acarreta um
problema para toda a populacao. Os alimentos sdo um dos itens que vém impactando fortemente
a inflagdo do pais, na divulgagdo do més de maio do Indice de Pregos ao Consumidor Amplo
(IPCA), a categoria registrou alta de 0,75%, entretanto, no acumulado de janeiro a maio deste
ano, os pregos ja cresceram 6,86%, (Barreto, 2022).

O Brasil ¢ uma grande poténcia agricola e um grande exportador de fertilizantes, ainda
assim sdo poucos os estudos que exploram e analisam a fundo as dimensdes dessas industrias
(Tabela 1). A presente pesquisa busca contribuir como objeto de estudo visando que ainda sdo
poucos os trabalhos que retratam o controle de estoque e a industria de fertilizantes no Brasil,
e busca ser usada como referéncia para questionamentos sobre como funciona o controle de
estoque nas grandes industrias, como ¢ possivel ter €xito no mesmo, € nas atividades que
dependem de um controle de estoque bem estruturado.

Visto que se trata de uma industria de fertilizantes e por ter um grande portifolio de
produtos o controle de estoque, acaba tornando-se dificil em alguns momentos, sendo um dos
principais gargalos a necessidade de manuten¢ao de estoque recorrentes, como inventarios até
mesmo diarios.

Devido a essa razdo esta pesquisa se torna tdo imprescindivel, a fim de identificar os
demais gargalos que impedem a maximizagcdo dos lucros, satisfacdo dos clientes e a
competitividade de mercado desta empresa. Em razao de fazer parte do quadro de funcionarios
desta empresa conhego a importancia de identificar tudo aquilo que impede esta instituicao de
alcangar beneficios através do controle de estoque.

A Tabela 1 apresentada a seguir mostra a quantidade de estudos publicados no Brasil no
periodo de 2021 até 2022, nas plataformas Google Académico, Scielo e Capes, referente as
seguintes palavras chaves: ERP; SAP; Controle de Estoque na Industria de Fertilizantes. As
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pesquisas nas plataformas Google Académico, Scielo e Capes (Tabela 1). Na busca da pesquisa
foram usados os temos AND e OR. As combinacdes utilizadas foram; Controle de Estoque
AND SAP (464 resultados), Controle de Estoque AND ERP (1.095 resultados), Controle de
Estoque AND Fertilizantes (2.620 resultados), SAP OR Controle de Estoque (25.536),
Fertilizantes OR Controle de Estoque (12.326 resultados).

Tabela 1 - Quantitativos segundo as plataformas Google Académico, Scielo e Capes - 2022

Palavras-Chaves SGoogle Scielo Capes Total
Académico

Controle de Estoque AND SAP 349 36 79 464
Controle de Estoque AND ERP 771 83 241 1095
Controle de Estoque AND Fertilizantes 1.500 896 224 2620
SAP OR Controle de Estoque 10.500 36 15.000 25536
Fertilizantes OR Controle de Estoque 10.600 674 1.052 12326
Total 23.720 1.725 16.596 29.715

Fonte: Elaboragao propria (2022).

O presente artigo foi divido em sete partes de forma possivel de compreender todas as
fases que compoe os processos para que o controle de estoque seja feito da maneira mais eficaz
e benevolentes na Industria de Fertilizante. A Introducdo ¢ composta do tema, problema,
objetivos e justificativa. A segunda parte € o referencial tedrico que trata do controle de estoque
com o uso do SAP ERP e a industria de fertilizantes no Brasil. Em seguida vem a metodologia.
A quarta sec¢ao corresponde ao Estudo de caso sobre o controle de Estoque com o uso do SAP
ERP e uma industria de fertilizantes (Candeias /Bahia no ano de 2022); seguido dos resultados

e conclusdes.

1.2 CONTROLE DE ESTOQUE COM O USO DO SAP - ERP: A INDUSTRIA DE
FERTILIZANTES NO BRASIL

Nas industrias de fertilizantes para que se alcance resultados como a competitividade de
mercado, alta produtividade, redug¢ao de custos e geragao de lucros € preciso que a gestdao de
estoque aconteca de maneira eficiente junto com um planejamento eficaz dos processos
produtivos, para isso as empresas optam por investir em Sistemas de Gestdo Empresarial

Enterprise Resource Planning - ERP que atendam todas as suas necessidades.
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Os sistemas de gestdo empresarial Enterprise Resource Planning - ERP, tiveram
ascensao na década de 1990, na Europa e na América, e s6 em 1996 chegaram ao mercado
brasileiro. Esse software foi criado a partir da necessidade de evolugao dos sistemas MRP -
Manufacturing Resource Planning (Planejamento de Recursos de Produgdo), que tinham como
foco apenas a demanda dependente da organizag@o. Os sistemas surgiram com a promessa de
resolver problemas de integragdo, disponibilidade e confiabilidade de informagdes ao
incorporar em um unico sistema as funcionalidades que suportam diversos processos de
negdcios em uma empresa (OLIVEIRA; RAMOS, 2002).

Os sistemas ERP visam otimizar processos e expandir a performance do software
conforme as necessidades das organizagdes, e os sistemas ERP tiveram seu crescimento focado
na implantacao e melhoria de processos que compdem os setores de uma organiza¢ao, como;
controle de lotes, gestdo de vendas, controle de fabricacdo e gestdo financeira. Este tipo de
sistema facilita o fluxo de informagdes dentro de uma empresa, interligando as diferentes
fungdes, como: producdo, logistica, financeiro, recursos humanos e suprimentos.

O ERP ¢ o equivalente ao sistema nervoso central da organizagdo, detectando as
informacdes sobre as condigdes de diferentes partes da empresa e as repassando a outras partes
da empresa que necessitam delas. As informagdes sdo atualizadas em tempo real por aqueles
que as utilizam e ainda ficam sempre disponiveis a todos que estdo conectados ao sistema ERP
(SLACK; CHAMBERS e JOHNSTON, 2009).

Os sistemas ERP ¢ um software que integra os dados de todos os setores em um tnico
banco, fazendo que seja possivel obter informacdes de diferentes areas em um unico local
apenas seguindo caminhos diferentes dentro do sistema. Portanto, um sistema tem
caracteristicas de ERP quando este possibilita a empresa automatizar e integrar a maioria de
seus processos de negocio, compartilhar dados e praticas em toda a empresa e produzir e acessar
as informagdes em tempo real. Assim, os sistemas ERP permitem que as decisdes e os bancos
de dados de todas as partes da organizagdo sejam integrados, de modo que as consequéncias
das decisdes de parte da organizacao estejam refletidas nos sistemas de planejamento e controle
do restante da organizacao, tornando assim possivel a automagao de todos os setores de uma
empresa (FERREIRA, 2022)

No mercado brasileiro, estdo presentes ERPs utilizados mundialmente, por exemplo, o
System Applications ans Products - SAP, famoso mundialmente por dividir as fung¢des de
acordo com cada setor da organizacdo em moddulos, fazendo com que os processos fluam de
forma mais otimizada. A SAP, foi fundada em 1972, por cinco engenheiros de sistemas que
tinham como foco criar um sistema totalmente integrado, capaz de automatizar todos os
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processos inerentes da empresa. Vinte e nove anos e 10 milhdes de usudrios depois, a SAP

surge como a terceira maior empresa de software do mundo — a primeira em software de gestdo

empresarial - empregando mais de 24 mil pessoas em 50 paises diferentes (MARTINS, 2005).

O SAP ¢é um sistema funcional, criado com uma estrutura modular e funcional,

completamente integrada o que o torna flexivel e expansivel, surge para além de integrar as

areas internas das organizagdes, integrar os sistemas abertos, como cliente/fornecedor, o SAP

¢ adquirido como forma de licenca por uma empresa (a empresa compra a licenga do sistema,

e pode usar de durante o periodo previsto em contrato), & medida que a empresa cresce, pode-

se incluir novos usuarios ¢ médulos, ativar fungdes adicionais de acordo com a necessidade da

empresa.

Como dito anteriormente, o

SAP ¢ um sistema modular, dividido por areas da

organizacao, os méodulos podem ser integrados ou apenas para processos de areas especificas,

0 SAP ¢ composto por diversos modulos que podem ser alterados de acordo com a necessidade

da organizagdo, sendo compostos por divisdes que sdo adequadas de acordo a cada processo da

empresa. Os principais modulos do SAP e suas respectivas divisdes, segundo Martins (2005)

serdo relacionados no Quadro 1, que sdo: Recursos Humanos (HR), Contabilidade Financeira
(FI), Controladoria (CO), Vendas e Distribuicdo (SD), Manutencdo de Materiais (MM),
Controle de Qualidade (QM), Planejamento de Produgdo (PP).

Quadro 1 - Principais médulos do SAP

Moédulos

Divisdes

Recursos Humanos (HR)

Estrutura Organizacional; Desenvolvimento de Pessoal; Planejamento de Custos de Pessoal; Administragdo de Capacitagdo e
eventos; Recrutamento e selecdo; Administragdo de Pessoal; Capacidade de Pessoal e Planejamento de Turnos; Relagio de

Funcionarios; Contabilizagdo de Gastos de Viagem.

Contabilidade Financeira

FD)

Contabilidade Geral; Contas a Receber; Contas a Pagar; Ativos Fixos; Consolidag3o: Livros Especiais.

Controladoria (CO) Contabilidade por Centros de Custos e Gastos Gerais Custeio por atividade (ABC); Custos de Produgdo; Analise de Rentabilidade.
Relagdo de Cliente e Produto; Promogdes de Vendas/atividades de Vendas; Consultas/Cotagdes/Pedidos; Verificagdo de crédito;
; o Determinagdo de Precos; Verificagio de Disponibilidade; Configuragio de Variantes; Venda/Faturamento entre Empresas;
Vendas e Distribuigio (SD) ) ]
Faturamento; Processamento de descontos; Processamento de devolugdes; Sistema de Informagdes de Vendas, Planejamento e
Monitoramento.
Administragdo de Objetos Técnicos; Planejamento de Manutengado e Servigo; Gestio de Avisos e Pedidos de Manuteng3o e Servigo;
Manutengio (PM) . . ) ) )
Planejamento de Capacidades; Sistema de informag3o de Manuteng3o e Servigos.
. Planejamento de Necessidades de materiais; Compras; Contagens Ciclicas; Gestdo de Materiais; Verificagdo de Faturas:
Gestdo de Materiais (MM) ) o . . .
Verificagdo/Administrag3o/Controle de inventarios; Gestdo de estoque; Sistema de Informagdes de Compras.
) Planejamento da Qualidade; Inspegio da Qualidade; Controle da qualidade; Notificagdes da Qualidade; Certificados da Qualidade;
Controle de Qualidade (QM)

Sistema de Infamagdes de Administracdo da Qualidade.

Planejamento da Produgdo
(PP)

Planejamento de Vendas; Planejamento da Produgdo; Planejamento de Necessidades de Materiais; Planejamento de Recursos de
Fabricagdo (MRP 11); Planejamento de Capacidade; Controle de chio-de-fabrica; Fabricagio repetitiva; Planejamento a Longo Prazo

e Cenario de Simulag3o; Reunido de Dados da Planta; Determinag3o de custos; Administrag3o de Projetos.

Fonte: Adaptado Martins (2005).
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Os principais modelos utilizados entre as organizagdes para controle de estoque sdo os
modulos de Planejamento da Produgdo (PP) e Gestdo de Materiais (MM). Esses modulos sdao
utilizados como ferramentas essenciais para que seja executado o controle de estoque na
organizacdo. E valido ressaltar a importancia dos sistemas de gestdo empresarial, pois estes
também sdo capazes de emitir relatdrios regulares entre outras fungdes, que auxiliam as
organizagdes a controlar seus estoques de forma mais eficientes (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).

Os moédulos de Planejamento da Produgao e Gestao de Materiais trabalham interligados,
nestes modulos sdo encontradas fungdes que permitem um controle mais automatizado, seguro
e eficiente e que fazem parte de todo o fluxo do controle de estoque, desde a compra de matéria-
prima até a expedi¢ao do produto para o cliente, a partir disso torna-se possivel gerenciar toda
a cadeia de suprimentos (LTS CONSULTING, 2021). Para poder executar estas funcdes sao
realizadas transagdes, que sdo todas as agdes realizadas nos sistemas com um objetivo, como
por exemplo, venda, compra ou movimentagao de itens.

As principais transagdes possiveis de realizar no sistema ERP a partir das fungdes
disponiveis nos modulos (PP) e (MM) para controlar o estoque serao especificadas no Quadro
2 que sdo: Previsdao de Compras, Compras de Matérias-Primas, Inventario Ciclicos, Geragao de
Lotes, Transferéncias de Lotes, Especificacdo de Lotes, Criagcdo de Pedidos de Compra e
Venda, Lancamento de Notas, Langamento da Producdo Didria, Relatérios de Producao,
Criagao de Ordens de Carregamento, Geracao de Ordem de Produgao, Visualizagdo de Estoque

Terceiros, Lancamento das Cubagens de Matéria-Prima.

Quadro 2 - Principais a¢des dos mddulos utilizados para controle de estoque

Modulo Agdes

Previsdo de Compras, Compras de Matérias-Primas, Langamento de inventario Ciclicos, Geragdo de
Lotes, Transferéncias de Lotes, Especificagdo de Lotes, Criagdo de Pedidos de Compra e Venda,

Gestao de Materiais (MM) ) e )
Langamento de Notas, Langamento da Produgio Didria, Visualizagdo de Estoque Terceiros,

Langamento das Cubagens de MP’s.

) Relatorios de Produgdo, Criagdo de Ordens de Carregamento, Geragdo de Ordem de Produgdo.
Planejamento de Produgio (PP)

Fonte: Adaptada SAP ERP (2022).
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Essas fungdes fazem parte das agdes didrias necessarias para realizar o controle de
estoque, cada uma delas sendo feita em um determinado momento ou por um motivo especifico,
porém todas extremamente importantes para que o estoque seja mantido organizado da forma
necessaria para que a empresa alcance seus objetivos. E possivel que controle de estoque seja
mantido de acordo com o tipo de estoque que a empresa utiliza, pois o SAP ERP permite que
os modulos e fungdes sejam configurados de acordo com a necessidade da organizagdo, a
medida que a empresa cresce pode-se incluir novo usuario e médulos, ativar fungdes adicionais
e adaptar o sistema da SAP para que esteja sempre adequado as estratégias da empresa.
(PADILHA, 2005).

Em uma empresa industrial € possivel encontrar diferentes tipos de estoques, que fazem
parte do universo dessa empresa, porque além dos seus produtos que sdao especificamente para
venda ou sdo utilizados de alguma maneira na fabricagdo do produto acabado, seja direta ou
indiretamente, existem varios tipos de produtos e materiais que compde a industria, esses
materiais também necessitam fazer parte de um estoque controlado (DIAS, 2010). Os tipos de
estoque que compde uma empresa industrial, sdo; matéria-prima, produtos em processo,
produtos acabados, pecas de manutengdo e materiais auxiliares, serdo listados no Quadro 3

junto com as suas respectivas defini¢des que sdo:

Quadro 3 - Tipos de estoques

Estoque Definigdo

Sdo os materiais basicos e necessarios para a produgdo do produto acabado; seu consumo é proporcional
ao volume da produgdo. Em alguns casos, o estoque de matérias-primas pode consistir em itens ja
Matéria-Prima processados,

que foram comprados de outras companhias ou transferidos de outra divisdo da mesma empresa.

O estoque de produtos em processo s3o todos os materiais que estio sendo usados no processo de
fabricagdo. Eles sdo, em geral, produtos parcialmente acabados que estio em algum estigio intermediario
de produgio. E considerado produto em processo qualquer peca ou componente que ja foi de alguma

Produtos em Processo forma processado, mas que adquire outras caracteristicas no fim do processo produtivo.

Produtos Acabados
O estoque de produtos acabados consiste em itens que ja foram produzidos.
Materiais Auxiliares nio faz parte do pro- duto final obrigatoriamente, mas é importante para manter o

Materiais Auxiliares sistema de trans- formagZo.

Fonte: Adaptado Dias (2010); Correa (2007).

Os tipos de controle de estoque utilizados pelas industrias misturadoras de fertilizantes
sao diversos, pois os tipos de produtos e materiais auxiliares neste segmento de mercado sdo
variados e necessitam de diferentes tipos de armazenagem. A caracterizacao dos diferentes tipos
de estoque torna-se relevante a medida que para cada aspecto apresentado, existem diversas
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metodologias que explicitam formas em que o gestor pode tratar cada um (ANDRADE, 2011).
Os principais tipos de controle de estoque caracterizados por esta industria e presentes no SAP
ERP, sdo detalhadas no Quadro 4, e sao; Estoque Maximo, Estoque de Seguranca, Estoque de

Terceiros.

Quadro 4 - Tipos de controle de estoques e caracteristicas

Tipo de Estoque Caracteristicas
Formula

. O estoque maximo visa armazenar a quantidade maxima de produtos | Estoque méximo = estoque minimo +
Estoque Maximo ) . ) . . o ) )
em um determinado periodo. Para isso, é considerado o limite mais lote de reposigdo

alto de vendas, evitando a falta de produtos para o cliente final.

Este modelo trabalha com uma margem de protegdo para os itens em | Estoque de Seguranga = Fator de Servigo
Estoque de Seguranga estoque. Ou seja, é preferivel contar com quantidades a mais de x Desvio Padrido da Demanda x Raiz
insumos e mercadorias para evitar possiveis problemas na fabricagdo | quadrada do Lead Time de Reposigdo

e entrega de produtos.

Neste modelo a empresa terceiriza os estoques, mantendo o produto
armazenado em um armazém externo administrado por outra empresa,
Estoque de Terceiros neste modelo a guarda do produto passa para o estoque terceiro,

porém a propriedade continua pertencendo a empresa.

Fonte: Adaptado Andrade (2011).

O controle de estoque em uma empresa industrial ¢ realizado pelo setor de Planejamento
e Controle da Producdo - PCP. O PCP existe para planejar antecipadamente e controlar
criteriosamente a producao da empresa, € o responsavel por planejar e controlar as atividades
produtivas da empresa, cuidando inclusive dos materiais necessarios para o processo produtivo,
consequentemente € o responsavel pelo controle de estoque (CHIAVENATO, 2005).

Na industria misturadora de fertilizante ndo ¢ diferente, o PCP ¢ o setor responsavel por
realizar o controle de estoque fisico e contabil, o controle de estoque fisico ¢ feito através das
contagens dos materiais ja ensacados, ou pela cubagem dos produtos armazenados a granel nos
boxes de armazenagens, ja o controle contabil ¢ realizado através do langamento desses dados
no sistema SAP ERP, e na manuten¢ao desses dados.

Nas industrias misturadoras de fertilizantes sdo usados armazéns para armazenar os
fertilizantes, essas matérias-primas ou produtos acabados precisam ser estocados em boxes
especificos para cada tipo de matéria-prima. Os armazéns e depositos devem estar organizados
de forma que facilitem o processo de recebimento, manuseio, movimentacdo, estocagem e
expedicao. Para isso ¢ imprescindivel a definicdo do layout e da estrutura a ser utilizada, de

forma que torne o processo mais agil e pratico (LORENCETE, 2020).
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Os principais aspectos que devem ser planejados em relacdo a layout e estrutura sdo:
plataformas para estacionamento de veiculos; drea de carga e descarga; area de acumulagdo
para triagem; espaco total necessario para estocagem; aproveitamento das instalagdes; tipos de
estruturas utilizadas para armazenagem; tipos de equipamentos de movimentacao; corredores e
acessos; hardware e software utilizados; posicionamento de materiais; arranjo dos produtos de

acordo com a movimentagao e tamanho (JANISSEK-MUNIZ, 2012).

1.3 METODOLOGIA

O presente artigo trata-se de um Estudo de Caso realizado em uma empresa de
fertilizantes, localizada em Candeias na Bahia, onde foi utilizada uma abordagem dedutiva
qualitativa. Com o uso das Pesquisas: Bibliografica e Descritiva. A Pesquisa Bibliografica
utilizara as palavras-chave: Controle de Estoque (DIAS, 2010), (ANDRADE, 2011),
(CHIAVENATO, 2005), (BALLOU, 2006), (FREITAS, 2008), SAP (MARTINS, 2005),
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009), (PADILHA, 2005); ERP (OLIVEIRA; RAMOS,
2002), (FERREIRA, 2022), (CORREA, 2007); Fertilizante (MARTINS, 2005), (ALVES,
2005), (BROCH; RANNO, 2008), (BARBOSA; PUGGINA, 2014), (JANISSEK, 2012).
(LOURENCE, 2020), (DIAS; FERNANDES, 2006).

J& a Pesquisa Descritiva (Pesquisa de Campo) foi aplicada a fim de observar através de
observagoes direta no processo de industrializagao e armazenagem para identificar os gargalos
e pontos criticos presentes em uma industria misturadora de fertilizantes no periodo do ano de
2022, com o objetivo da elaboragdo do fluxograma deste processo.

A técnica da observagdo direta foi associada ao sistema SAP, utilizando os médulos de
Planejamento da Producdo (PP) e Gestdo de Materiais (MM) com a gestdo operacional do
mesmo, com o objetivo de entender o processo e elaborar um fluxograma do mesmo, ainda
através da técnica da observagdo foram obtidas informagdes referente ao processo produtivo
fim de descrever e obter informacdes referente aos gargalos e pontos criticos, as demais
informagdes foram obtidas através de observac¢ao ¢ do conhecimento obtido trabalhando na
empresa em estudo.

Verifica-se que foi realizado uma série de bate-papos formais com um funcionario da
empresa que exerce um cargo de supervisor no ano de 2022, a fim de tirar possiveis dividas e
conhecer partes especificas deste processo produtivo, foi concedida a divulgacdo das
informacdes obtidas nessas conversas. Este cargo foi escolhido para a série de bate-papos pois
¢ um cargo que tem total conhecimento dos processos apresentados ao longo deste artigo.
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A permissdo para divulgacdo concedida pela empresa, possibilita apenas a divulgacao
dos dados coletados na pesquisa, restringindo a divulgacdo do nome da empresa e dos
colaboradores, o termo de autorizacao para divulgacao da pesquisa pela empresa e o Termo de
Consentimento livre e Esclarecido - TCLE sao apresentados nos Apéndices C e D devidamente
assinados, porém com o carimbo da empresa e nomes dos colaboradores ocultos pelos motivos
citados. Ap6s a obten¢do dos dados da Pesquisa bibliografica, e da Pesquisa Descritiva ambas
foram confrontadas para chegar aos resultados e conclusdes. Informamos também que esta
pesquisa faz parte do Grupo de Pesquisa Modelos e Estruturas Organizacionais a Nivel
Territorial para A¢des Sustentaveis (METAS), aprovada pelo Comité de Etica e Pesquisa (CEP)
da UNEB no CAEE de n° 16244819.9.0000.0057, e que a Figura 1, resume a sintese

metodoldgica.

Figura 1 - Metodologia da pesquisa

Tema: A Eficiéncia do Controle de Estoque em Uma Industria de
Fertilizantes.

'

~
Problema: Quais principais fatores que estdo promovendo gargalos,
pontos criticos e perda de eficiéncia na gestdo operacional de controle de
estoque?

!

Objetivo Geral: Apresentar os principais gargalos e pontos criticos que
impedem a referente empresa a se tornar competitiva e obtenha sucesso
nos seus indicadores mensais através de um estoque bem-organizado e

controlado.

. J
v
-

Objetivos Especificos: Elaborar um fluxograma descritivo do controle de

J/

estoque; identificar os principais gargalos e pontos criticos presentes no
fluxograma de forma a promover kaizen no controle de estoque.

g

!

[ Abordagem Dedutiva Qualitativa ]

|
i '

l_[ Pesquisa Bibliografica ] [ Pesquisa Descritiva }

Palavras-chave: Controle de Estoque; Observacéo do Fluxo
Systems, Applications and Products in Data Descritivo; conversa com
Processing -SAP; Enterprise Resource funcionario da empresa;
Planning- ERP; Fertilizante. estudo de Caso

4{ Fluxogramas dos Processos ].7

[ Resultados ]

[ Concluséo ]

Fonte: Elaboragao propria (2022).
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1.4 CONTROLE DE ESTOQUE COM O USO DO SAP — ERP: EM UMA INDUSTRIA DE
FERTILIZANTES (CANDEIAS /BAHIA NO ANO DE 2022)

A industria em estudo, possui um estoque principal composto de matérias-primas que
sdo os fertilizantes primarios (NPK), utilizados como base para a formulagdo dos fertilizantes
expedidos. Esse estoque principal ¢ cerca de 60% de todo o estoque dessa empresa, dessa
totalidade armazenada, sao necessarios abastecimentos feito por importacao da matéria-prima,
que chegam até a fabrica através de navios geralmente até o porto mais proximo da unidade e
em seguida este produto ¢ expedido em cacambas até essa industria.

Antes da realizacdo de compras e abastecimento de matéria-prima ¢ realizada a Pesquisa
de Mercado (Figura 2), pelo setor de Inteligéncia de Mercado - IM, essa pesquisa ¢ feita levando
em conta fatores como o mercado atual, prospeccao de clientes e precos das comodities, apds a
pesquisa € possivel prenunciar o volume de venda para um determinado periodo. Dessa forma
¢ possivel definir a quantidade que serd comprada de matéria-prima, o produto correto, o
periodo de recebimento, ¢ a regido que sera vendida, ainda levando em conta fatores como
menor investimento em capital possivel e um nivel de servigo esperado pelo comprador. Esse
processo de compra de matéria-prima e abastecimento do estoque segue um planejamento que
objetiva a otimizacao dos recursos buscando um melhor resultado.

Posteriormente a andlise realizada pelo setor de IM, o setor de suprimentos segue com
o plano de abastecimento da planta, ou seja, a compra da matéria prima estipulada no processo
anterior. A compra desse produto ¢ realizada pelo setor de Suprimentos (Figura 2) e ¢ realizada
em lotes de navio, para cada compra ¢ necessario realizar uma cotagdo de mercado, s6 apds
essa cotacdo e aprovagdo o setor de suprimentos pode seguir com o pedido de compra, que
também passa por aprovacao da geréncia um fluxo de aprovagdo definido no sistema SAP.

No periodo de recebimento determinado no momento da compra os produtos sao
enviados em lotes de navios até o porto de recebimento mais proximo a fabrica. Esse fluxo geral
da matéria-prima ¢ representado a seguir na Figura 2, que apresenta os setores e as agdes a
serem tomadas, ¢ mostrado o setor de Inteligéncia de Mercado onde ¢ realizada a pesquisa de
mercado. No quadro 2 (Segunda linha) ha o setor de suprimentos onde ¢ realizada uma analise
através da pesquisa feita pela inteligéncia de mercado de qual produto serd comprado, a
quantidade e a fabrica que ird receber. J4 no Quadro 2 (Linha 3) ¢ apresentado o setor de
Compras (Figura 2) onde ¢ realizada a cotagdo, definicao do fornecedor, a criagao do pedido de

compra e a aprovagao da compra.
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Figura 2 - Etapas geral da matéria-prima em uma empresa de fertilizantes em Candeias/ BA -
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Fonte: Elaboragao propria (2022).

Percebe-se na Figura 2 (Terceira Linha) no item Suprimentos existe o Planejamento e
Controle da Produgado - PCP (Figura 3), 14 acontece a proxima etapa do plano de recebimento
da matéria-prima denominada de “Operacdo 1” (Figura 3); nesta etapa ¢ realizado todo o fluxo
externo da fabrica, ou seja, essa operacao ¢ realizada por prestadores de servigo no porto de
recebimento até a etapa de chegada deste material na fabrica. Na Operacao 1 (Figura 3) acontece
o transporte maritimo da compra por navios, a chegada desse produto no porto de destino, o
carregamento desses produtos em caminhdes e o deslocamento desses caminhdes até a fabrica
(Figura 3).

Apo6s o produto comecar a ser transportado para a fabrica (Figura 3) o fluxo operacional
da matéria-prima tem segmento no momento que as cagambas carregadas com toneladas de
produtos chegam a fabrica (Figura 3), em seguida essas cacambas estacionam na balanga de
pesagem onde a expedi¢do realiza a pesagem desses veiculos, apos o registro da primeira
pesagem esses veiculos seguem para a descarga deste produto (Figura 3), que € realizada por
um operador e pode ser feita por correia transportadora ou diretamente no box em que o produto
sera armazenado (Figura 3), com a cagamba ja vazia, o veiculo segue novamente para a balanca
de pesagem para que seja realizada a pesagem de saida do veiculo e o langamento da nota fiscal
(Figura 3).

A pesagem (Figura 3) € necessaria pois através dela € possivel identificar se a quantidade
que adentrou na fabrica ¢ a mesma quantidade indicada na nota fiscal, e através do langamento

da nota fiscal ¢ realizada a introducdo desse material no estoque contébil presente no sistema
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ERP, neste caso o SAP ERP, de acordo com o que entrou no estoque fisico. Apds as pesagens,
lancamento das notas e descargas de todos os veiculos referente ao lote de compras desse
produto ¢ necessario o controle do PCP da unidade para que nao ocorra divergéncias eventuais
entre o estoque fisico e contabil.

O fluxo do processo da Matéria-prima ¢ demostrado a seguir na Figura 3, onde € possivel
identificar em qual parte do processo estd passivel de ocorrer gargalos e pontos criticos.
Representados por circulos vermelhos na Figura 3 e todos fazem parte do PCP/Expedicao, e
sdo respetivamente: a pesagem de entrada, a pesagem da saida, o lancamento da nota e o
controle de estoque.

Os pontos criticos e gargalos presentes no controle de estoque das matérias-primas
(Figura 3) sdo os pontos de maior impacto nos ganhos e beneficios dessa industria,
primeiramente porque as matérias-primas sao as bases dos principais produtos, ou seja, 0s que
tem maior procura por parte dos clientes e depois porque sdo os produtos com maiores valores
agregados. Apds compreender as etapas do fluxo passiveis de que ocorra os gargalos ¢

necessario entender quais sdo esses gargalos e quais sdo os impactos que causam.

Figura 3 - Etapas do controle de estoque da matéria-prima em uma industria de fertilizantes

em Candeias/BA - 2022
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= Onde Pode Ocorrer Gargalos e Pontos Criticos.
Fonte: Elaboragao propria (2022).

Em cada etapa apontada no processo (Figura 3) podemos identificar 4 tipos de

obstaculos que impactam o controle de estoque. A primeira agdo apresentada ocorre no
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momento da pesagem de entrada do veiculo (Quadro 5), que podem ocorrer gargalos que sao
causados por erros sistémicos, humanos ou até¢ falhas técnicas. O segundo ponto apesentado ¢
a pesagem de saida que assim como a pesagem de entrada possuem os mesmos itens passiveis
a falhas, ja a terceira etapa ¢ o momento do lancamento das notas fiscais (Quadro 5) que podem
ocorrer falhas no sistema ou humana, o ultimo ponto ¢ a fase do controle de estoque (Quadro
5), onde também ¢ possivel ocorrer ambas as falhas. No Quadro 5, mostra a seguir todos os
gargalos e pontos criticos de cada fase sdo demostrados detalhadamente, ocorridos através de

falhas técnicas ou humanas.

Quadro 5 - Gargalos e pontos criticos referente a figura trés - Candeias - 2022

Etapa do Processo

Falhas Sistémicas

Falhas Humanas

Falhas Técnicas

Pesagem de Entrada e

Pesagem de Saida

SAP ERP pode identificar outro
valor de pesagem que seja

divergente com o do veiculo

O operador de balanga pode pesar o veiculo que esta na balanga na tela de
pesagem de outro veiculo / O Operador pode ndo registrar a pesagem e

acabar liberando o veiculo para a descarga.

O modulo de balanga ou o

computador utilizado podem
apresentar erro e ndo identificar o

peso correto.

Langamento de Nota

Fiscal

O sistema pode identificar uma
quantidade divergente da nota
fiscal e a quantidade divergente
pode entrar no estoque contabil,
impactando na quantidade total

do lote.

O Operador de balanga pode langar a nota com informagdes erradas, como
o pedido, quantidade, data, fomecedor e etc. todas essas informagdes
podem impactar na quantidade do estoque ou na rastreabilidade na hora da

conciliagdo.

Controle de Estoque

Erros em transagdes utilizadas
para realizar a gestio do
estoque, como erros de
quantidade ou erros no codigo
do produto. Falhas na

parametrizagdo do sistema.

O Analista de PCP ou o Assistente podem errar no momento da
conciliagdo, que é o método utilizado para identificar se a quantidade
entrada na fabrica € a mesma que foi enviada pelo importador, ou pode
ocorrer erro no momento da contagem do estoque fisico, ou pode ocorrer
ajustes indevidos do estoque contdbil. O operador de balanga pode acabar
nao fechando ordens de produgio que ndo serdo utilizadas entdo o sistema

acaba identificando essas ordens no estoque.

Fonte: Elaboragao propria (2022).

Além do estoque composto pela matéria-prima, o estoque desta industria também ¢
formado pelos produtos em processos, que sdo os produtos que ja foram processados em algum
momento e fazem parte do fluxo de fabricagdo do produto final. No caso dessa industria de
fertilizantes esses produtos em processos sao as chamadas “Pré misturas” que sdao os
fertilizantes primarios (NPK) que ja foram misturados em algum momento, e serdo
reprocessados posteriormente para a expedicao de um novo produto final.

Os produtos em processos sao gerados a fim de otimizar o processo de fabricacdo de um
produto em um determinado momento, ou sdo gerados quando um outro produto que ja foi
formulado apresenta algum erro de qualidade, também sao gerados quando a empresa recebe
uma devolu¢ao de compra por parte de cliente, entdo essa mistura ¢ reprocessada com a

finalidade de otimizar o processo de fabrica¢do de novos produtos finais.
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Além das etapas onde podem ocorrer os gargalos e pontos criticos mostrados na Figura
4, também, ¢ possivel identificar as maneiras de como ocorrem esses gargalos, inicialmente
podemos observar gargalos e pontos criticos no momento da programacao de producao (Figura
4), o PCP pode programar uma quantidade menor do que foi passado no forecast — Previsao de
Vendas, na produgdo (Figura 4)

Entende-se que podem ocorrer gargalos como atrasos em decorréncia de varios fatores,
principalmente por falhas operacionais como quebra de maquinario, ja os gargalos gerados no
momento do aceite do pedido de venda (Figura 4), podem acontecer porque o PCP pode aceitar
um pedido de um produto que ainda ndo tem em estoque ou o pedido pode ser programado para
um dia em que ainda ndo tenha produto acabado o suficiente.

Os principais gargalos que podem ocorrer no fluxograma (Figura 4) dos produtos em
processo acontecem no momento em que eles devem ser utilizados, como geralmente esses
produtos sdo usados para produzir um novo lote do mesmo produto ou de outro produto ¢
necessario que este processo esteja envolvido na programacdo de producao diaria da fabrica,
pois pode ocorrer de que no momento em que deva ser utilizado os responsaveis pela producao
ou pelo PCP comentam falhas e acabem nao utilizando essas férmulas.

Ja as principais falhas que podem acontecer ¢ a ndo preparagdo do produto com
antecedéncia ou a falta de informagdo sobre os em quais produtos podem ser utilizados essas
formulas, a falta de informacao referente a existéncia deste produto e local armazenado ou a
falta de programacgao para uso dele. Posteriormente a matéria-prima, os produtos acabados ¢ o
segundo item em maior quantidade no estoque desta industria.

Os produtos acabados sdo produtos produzidos e embalados em sacarias de 25 quilos
que sdo expedidos em porta sacos de 1.200 quilos. Os porta-sacos sdo bigbags que embalam os
sacos de 25 quilos para uma mais facil expedi¢dao. Esses produtos expedidos em porta-sacos
sao produtos de linhas premium e que possuem uma grande procura por parte dos clientes, entdo
o estoque deste produto precisa sempre esta abastecido.

A produgao dos produtos acabados ¢ realizada de acordo com o forecast do més, o PCP
realiza o planejamento que do que vai ser produzido em cada semana de acordo com o que o
comercial informa que sera vendido, ja a programacgao dos pedidos que serdo expedidos ¢ feita
de semana assim como a programacdo do que serd produzido. A quantidade produzida dos
produtos acabados a cada semana equivale a quantidade recebida em programacao.

Apos este processo estes sdo armazenados nos boxes especificos e ficam prontos
aguardando a expedi¢ao. Nesse processo também existe gargalos e pontos criticos em algumas
etapas que trazem perdas para a empresa que acabam impactando o cliente, essas etapas sao
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(Figura 4): A programacao semanal para recebimento de produtos acabados, a producao destes
produtos e 0 momento do aceite de pedidos de vendas. Erros e falhas ocorridos no controle de
estoque de produtos acabados (Figura 4) podem impactar diretamente e rapidamente o cliente
final. Diferente dos produtos que ainda em processos, ou que ainda serao produzidos, os clientes
dos produtos acabados esperam retirar a sua compra no dia alinhado com o vendedor e
exatamente como indicado na programacao.

Para a expedi¢do desses produtos ¢ necessario o uso do método FIFO — Frist In, Frist
Out (Primeiro a entrar ¢ o primeiro a sair), pois o tempo de permanéncia desses produtos em
armazenagem pode impactar diretamente na qualidade do produto, o tempo de armazenagem
destes produtos em um box também impacta diretamente no controle de estoque, pois o produto
acaba ultrapassando o tempo estimado em estoque, isso faz com que o box de armazenagem
vire obsoleto e impede a armazenagem de novos produtos, por isso existe a necessidade de que

as vendas ocorram equiparado ao que foi apresentado no forecast (Previsdo de Vendas).

Figura 4 - Fluxograma do processo de produtos acabados em uma industria de fertilizantes em

Candeias/BA - 2022
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Legenda:

= Onde Pode Ocorrer Gargalos e Pontos Criticos.
Fonte: Elaboragao propria (2022).

Os gargalos e pontos criticos no processo de recebimento das embalagens sao
identificados nas etapas de analise de estoque e necessidade da fabrica, no langamento das notas
fiscais e no controle de estoque (Figura 5). Na etapa de andlise de estoque e necessidade da
fabrica (Figura 5) existem gargalos onde o analista de PCP pode nao identificar um falso valor
no estoque contabil, resultando em uma analise que pode estar errada tanto a mais quanto a
menos, este erro pode acontecer pois assim como os outros tipos de produtos que dao entrada
na fabrica as embalagens sdo geradas no sistema contabil através do langcamento das notas
fiscais (Figura 5), dessa forma quando a expedi¢ao por algum motivo ndo realiza o langamento
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das notas fiscais o estoque contabil se torna divergente do estoque fisico e acaba perdendo a
rastreabilidade.

Salienta-se a etapa de langamento das notas fiscais (Figura 5) como o ponto de grande
passividade a gargalos e o ponto que pode impactar grandemente o controle de estoque, pois ¢
através das notas fiscais que os itens que entram na fabrica entram também no SAP ERP, o
operador de balanga ¢ o responséavel por realizar o langamento das notas fiscais recebida, e
dessa forma alimentar o sistema com os produtos que fazem parte do estoque desta empresa,
porém ¢ possivel que aconteca falha neste processo e as notas ndo sejam lancadas ou sejam
langadas de forma errada, por isso ¢ importante que o analista de PCP realize o controle de
estoque verificado se realmente os produtos que estavam em transito para recebimento foram
realmente recebidos e se eles realmente entraram no estoque no momento correto.

Falhas na manuten¢ao do estoque dos materiais auxiliares precisam ser evitadas da
mesma forma que no controle de estoque das matérias primas, pois os materiais auxiliares sao
tdo importantes quanto na fabricacao do produto final, e também possuem alto valor agregado.
Esses materiais compde uma grande parte dos produtos em estoque desta industria. O produto
auxiliar de maior valor agregado, mais utilizado na industria de fertilizantes sdo as embalagens.
No controle de estoque deste material também € possivel identificar bastante pontos passiveis
de gargalos, visto que s@o muitos os tipos de sacarias utilizadas e em grandes quantidades, para
cada tipo de produto expedido ¢ usada uma embalagem diferente, para identificar os possiveis

gargalos neste processo sera apresentado um fluxograma na figura 5.
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Figura 5 - Etapas de Recebimento de Embalagens em uma Industria de Fertilizantes em

Candeias/BA - 2022

ANALISAR O ESTOQUE D! REPORTAR A ACOMPANHAR COMPRA
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Legenda:

= Onde Pode Ocorrer Gargalos e Pontos Criticos.
Fonte: Elaboragao Propria (2022).

Por possuir alto valor agregado, as embalagens possuem tecnologias que mantem a
qualidade do produto e a integridade do mesmo durante o periodo de armazenagem
determinado, dessa forma € essencial que a empresa evite o desperdicio e mau uso deste produto
auxiliar, porém, na etapa do controle de estoque (Figura 5) pode-se identificar pontos criticos
como o mal uso desse material o que também impacta diretamente no estoque desta industria,
os tipos de mal uso por parte dos colaboradores identificados foram; desperdicio de embalagens,
uso de embalagens para outro fins como saco de lixo, desorganizacdo do armazéns onde essas
embalagens sdo armazenadas, fazendo com que fardos de sacarias se percam, também ¢
possivel que ocorra perda de embalagens quando a empresa realiza o consumo invertido desse
material, utilizando um tipo de embalagens para a industrializagdo de um produto diferente do
qual ela ¢ usada. Essas embalagens que sdo usadas indevidamente acabam sendo descartadas e
1sso resulta em um estoque fisico divergente do estoque contabil, quando esse tipo de perca
acontece € necessario que a quantidade que sobra no sistema seja dada como perca e dessa
forma a empresa acaba perdendo financeiramente, os tipos de consumos que causam diferenca

no estoque de embalagens sdo mostrados no Quadro 6.
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Quadro 6 - Tipos de consumo indevido no controle de estoque de embalagens em uma

industria de fertilizantes em Candeias/BA - 2022

Tipos de Material Tipos de Consumo Indevido

Embalagens Uso para armazenamento de produtos descartados, consumo invertido,
armazenamento em lugares indevidos, problemas na qualidade das

embalagens.

Fonte: Elaboragao propria (2022).

1.5 RESULTADOS E TENDENCIAS FUTURAS

O controle de estoque tem significancia valorosa em uma industria, visto que o estoque
representa parte de um ativo da empresa. Dessa forma ¢ essencial que ndo ocorra falhas, pois
as falhas representam perda de receita e produtividade, através do que foi apresentado € possivel
definir os pontos positivos e negativos do uso do SAP ERP no controle de estoque para que a
empresa nao perca em produtividade e financeiramente.

O SAP ERP ¢ utilizado frequentemente nos processos organizacionais € produtivos da
industria em estudo, em especial o fluxo do controle de estoque. Para que o controle de estoque
da matéria-prima, produtos em processos, produtos acabados e produtos auxiliares seja
realizado com exceléncia € necessario que sejam realizadas acdes através do SAP, essas agdes
sao realizadas na etapas sao do controle de estoque dos processos apresentados no topico quatro
(CONTROLE DE ESTOQUE COM O USO DO SAP ERP EM UMA INDUSTRIA DE
FERTILIZANTES, CANDEIAS /BAHIA NO ANO DE 2022) e sao elas (Quadro 7):

Langamento de Inventario Ciclicos e Mensais, Lancamento de Notas Fiscais, Criagcao
de Ordens de Produc¢ao, Baixa em Ordens de Producao.

Essas acdes sdo realizadas pelo PCP da planta como forma de manuten¢ao de estoque,
no lancamento de inventarios o analista realiza o langamento dos resultados encontrados apos
as contagens dos produtos em estoque ou das cubagens, — ¢ um método matematico para estimar
o volume de graos armazenados a granel — em caso de produtos armazenados a granel, nessa
acdo existe a possibilidade desses valores serem langados de forma errada resultando em faltas
no estoque;

Verifica-se que os lancamentos das notas fiscais sao realizados pela expedi¢do e € o
principal meio de entrada do produto em estoque, as ordens de produgdo sdo as “receitas”
criadas pelo sistema como parte antecedente do processo produtivo dos produtos acabados,
nessas ordens constam todas as matérias-primas, embalagens e quantidades necessarias para a
producao do produto acabado, quando este processo ¢ finalizado e o produto expedido o sistema
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realiza automaticamente a baixa dessas ordens consumindo todo o material necessario para a
producdo, porém pode acontecer do sistema ndo realizar a baixa completa dos produtos
consumidos, o que causa divergéncia no estoque, os pontos positivos € negativos € as
intervengoes referente a essas acdes realizadas no controle de estoque sdo apresentadas no

Quadro 7.

Quadro 7 - Pontos positivos e negativos no fluxo do controle de estoque com o uso do SAP

ERP em uma industria de fertilizantes em Candeias/BA - 2022

Agdes Pontos Positivos Pontos Negativos Intervengdes
Langamento de Inventario | Gestdo da quantidade dos itens | Passividade dos valores langados, Realizar a contagem/cubagem dos produtos mais de uma
Ciclicos e Mensais em estoque; Mensuragdo de possibilitando o langamento de valores vez antes que sejam langados no SAP ERP.
Perdas. errados.
Langamento de Notas Langamento dos itens no Valores podem entrar divergente em Aumento no prazo de estorno das notas; Relag3o das notas
Fiscais estoque; Rastreabilidade dos estoque, causados por langamentos que deram entrada no patio e das notas que foram
produtos em estoque. errados; Estorno nio possivel depois de lancadas, ambas informagdes estdo disponiveis no SAP

algum tempo mesmo que seja necessario | ERP em transagdes diferentes, com essa relagdo serd
fazendo com que o item fique preso em possivel identificar as notas que ndo foram lancadas ou
estoque; Falta em estoque em caso de ndo | foram langadas erradas.

lancamento das notas fiscais.

Criagdo de Ordens de Baixa automatica dos | Produtos ndo sdo consumidos totalmente | Baixa nas ordens que ficaram presas de forma manual
Produgio e Baixa em produtos em estoque; no estoque; Sistema pode acabar diariamente e no inicio do dia para que os valores em
Ordens de Produgdo rastreabilidade dos produtos consumindo o produto do lote diferente do | estoque permanegam corretos.

que foram consumidos; que foi consumido no estoque fisico,

rastreabilidade dos lotes de perdendo a rastreabilidade

matéria-prima consumidos.

Fonte: Elaboragao préopria (2022).

As intervengdes apresentadas no Quadro 7 sdo propostas de melhorias que podem
auxiliar a manter um estoque bem controlado gerando, otimizacdo da producao e
consequentemente ganhos financeiros e posicionamento de mercado, além de proporcionar ao
cliente final uma boa experiéncia de compra ja que esses sdo beneficios de um controle de
estoque bem-feito.

As propostas de melhorias sugeridas podem influenciar financeiramente visto que sao
intervengoes visando acdes que diminuam as divergéncias e faltas no estoque contabil, essas
perdas e faltas em algum momento sdo transformadas em perca financeira para a empresa visto
que todos os produtos que compde o estoque possuem algum valor agregado.

Essas propostas também podem trazer otimizacdo da produgdo pois quando os
envolvidos no processo produtivo sabem exatamente o que compde o estoque e a quantidade
de cada item, a programacao da producdo, a producdo do produto final e a expedi¢do tendem a

rodar de forma mais rapida e continua. J& o posicionamento de mercado vem através dos ganhos
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financeiros e dos ganhos de produtividade, pois quando a empresa ¢ rentavel nesses dois

quesitos ela torna-se competitiva no mercado, especialmente no mercado de fertilizante.

1.6 CONSIDERACOES FINAIS

Durante o presente estudo foi possivel identificar os fatores que estdo promovendo os
gargalos, pontos criticos e perda de eficiéncia na gestdo operacional do controle de estoque,
mesmo com o uso do SAP ERP, os principais fatores identificados foram: a falta de treinamento
para a equipe operacional, o comportamento humano e a falta de manuteng@o nos equipamentos
auxiliares do sistema. Também foi notado que o sistema ERP atende a todos os requisitos
essenciais para a empresa exercer um excelente controle de estoque, porém, a empresa nao
utiliza todos os itens que o SAP ERP disponibiliza dentro do modulo utilizado, isso € por
consequéncia de falta de treinamento para a equipe que utiliza. Ja as falhas no comportamento
humano foram identificadas nos pontos que existiu algum tipo de treinamento, e existe
procedimento de como a funcao precisa ser desenvolvida disponibilizado pela empresa, porém
ainda existem erros sendo cometido recorrentes nos pontos apresentados. A falta de manutengao
nos equipamentos auxiliares do sistema impacta diretamente no desempenho do sistema gerado
falhas.

Através dos fatores identificados foi possivel apresentar os principais gargalos e pontos
criticos que impedem a referente empresa a se tornar competitiva e obtenha sucesso nos seus
indicadores mensais através de um estoque bem-organizado e controlado, apesar do amplo-
portfolio de produtos, com a elaboracdo dos fluxogramas descritivos de cada etapa do controle
de estoque (Figuras 3, 4, 5). Os itens que fazem parte do estoque dessa industria de fertilizante,
especialmente as matérias-primas e produtos das linhas premium, representam uma grande
parte do ativo dessa industria, por essa razao € necessario que a empresa mantenha um estoque
sem faltas e que traga rentabilidade e produtividade.

A intencdo deste trabalho ¢ apresentar intervengdes para que a empresa ndo tenha
qualquer tipo de perda através do controle de estoque, descrevendo as etapas que compde o
processo produtivo de uma industria de fertilizantes com o uso do SAP ERP em
Candeias/Bahia, através de fluxogramas para que fosse possivel compreender os pontos criticos
e gargalos que impactam no controle de estoque da empresa, gerando perdas financeiras e de
produtividade. A presente pesquisa também possibilitou a analise das etapas dentro do fluxo do

controle de estoque com o uso do sistema ERP (Topico 5), resultando nos pontos positivos e
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negativos, apds a descricdo das etapas do processo produtivo que impactam o controle de
estoque (Topico 4).

Através da analise descritiva foi possivel identificar os pontos que sdo passiveis de
gargalos e pontos criticos no fluxo do controle de estoque, esses pontos estdo presentes nas
etapas de Recebimento da Matéria-prima, na producao de produtos acabados e no recebimento
de produtos auxiliares, neste caso as embalagens, esses pontos criticos e gargalos identificados
foram classificados como falhas humanas e principalmente falhas sistémicas (Topico 5), que
estao presentes no SAP ERP, ainda neste topico foi possivel identificar gargalos e pontos
criticos como; Erros em Transacdes Utilizadas para Realizar a Gestdo do Estoque, como erros
de Quantidade ou Erros no Codigo do Produto, Falhas na Parametriza¢dao do Sistema, Erros em
langamentos de notas fiscais ou ndo Lancamento de Notas Ficais.

Através dos gargalos e pontos criticos destacados nas etapas que compoe o fluxo do
controle de estoque, foi possivel identificar os pontos positivos e negativos presentes nas agdes
necessarias para o controle de estoque com o uso do SAP ERP, essas a¢des sdo: o lancamento
de inventario ciclicos e mensais, o lancamento de notas fiscais, a criagao de ordens de produgao,
a baixa em ordens de producao.

J& os pontos positivos relacionados sdo: a gestdo da quantidade dos itens em estoque; a
mensuracio de Perdas; o langcamento dos itens no estoque; a rastreabilidade dos produtos em
estoque; a baixa automatica dos produtos em estoque; a rastreabilidade dos produtos que foram
consumidos; a rastreabilidade dos lotes de matéria-prima consumidos. Os principais pontos
negativos sdo: a passividade dos valores langados em estoque; os erros nos lancamentos de
notas fiscais, os produtos ndo sdo consumidos totalmente no estoque; a falta de rastreabilidade
dos lotes gerados.

Mediante aos pontos apresentados pode-se propor intervencdes que irdo trazer
melhorias no fluxo do controle de estoque e no uso do SAP ERP como sistema de gestao do
controle de estoque. Através da analise dos gargalos e pontos criticos as intervencdes sugeridas
para que a empresa melhore o seu desempenho em produtividade, atendimento ao cliente e
financeiramente sao pequenas intervengdes no processo, como; realizacao dos inventarios em
equipes, ja que a empresa possui um amplo portifélio de produtos, se mais de uma pessoa
realizar a contagem maior ¢ a chance de assertividade, e s6 apds a segunda contagem os valores
encontrados devem ser lancados no SAP ERP; a correlagdo das nota fiscais referente aos
produtos que foram descarregados na fabrica e das notas que foram lancadas, ambas
informacdes estdo disponiveis no SAP ERP em transagdes diferentes, porém a empresa nao
utiliza este recurso, com essa relag@o serd possivel identificar as notas que nao foram langadas
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ou foram langadas erradas; baixa nas ordens que ficaram presas de forma manual diariamente
e no inicio do dia para que os valores em estoque permanecgam corretos.

Além das pequenas intervengdes na forma de executar o processo, também ¢ sugerido a
criacdo de procedimentos para as atividades recorrentes realizadas pela equipe operacional,
além de treinamentos especificos para as atividades exercidas, como treinamentos de integragao
e treinamentos de reciclagem em periodos de tempo especificos. Essa intervengdo ¢ proposta
pois através das analises realizadas foi possivel identificar que os principais gargalos e pontos

criticos no fluxo do controle de estoque acontecem por falhas e erros humanos.
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RESUMO

Nesta pesquisa serd abordada a forma como a quantidade de reportagens publicadas sobre
empresas do setor bancario podem influenciar nos seus volumes de acdes negociadas. O
mercado financeiro ¢ sensivel a qualquer informacdo divulgada, por isso, muitas vezes nao
apenas o acontecimento em si, mas como o fato ¢ divulgado pode impactar no volume
transacionado. Uma teoria que confirma isso € a heuristica da disponibilidade, ao afirmar que
a mente humana define a probabilidade de ocorréncia de um evento com base na capacidade de
recordar eventos passados. Para proceder com a pesquisa foi feito um levantamento, buscando
obter a quantidade mensal de noticias veiculadas no registro das buscas do Google, enquanto
que, o volume mensal de agdes negociadas dos bancos analisados, no periodo de janeiro de
2018 a dezembro de 2021, foi obtido no site da bolsa de valores. Posteriormente utilizando o
teste de causalidade de Granger foi possivel verificar a existéncia de causalidade entre as
variaveis reportagens e volume de agdes negociadas para alguns bancos. Também foi possivel,
em todos os bancos pesquisados, verificar que nao ocorreu causalidade entre o volume de a¢des
negociadas e o niimero de reportagens. Assim sendo, mesmo que para alguns bancos, o volume
de reportagens indicou causalidade com os volumes de agdes negociados.

Palavras-Chave: Teste de causalidade de Granger. Reportagens Publicadas. Volume de Agoes.
Heuristica da Disponibilidade. Mercado Financeiro.
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A relagdo entre a quantidade de reportagens envolvendo empresas do setor bancario, e o volume de a¢des negociadas destas empresas

ABSTRACT

This research discusses how the quantity of news articles published about banking companies
can influence their traded share volumes. The financial market is sensitive to any disclosed
information, so often not only the event itself but also how the fact is disclosed can impact the
transaction volume. A theory that confirms this is the availability heuristic, which states that
the human mind defines the probability of an event occurring based on the ability to recall past
events. To proceed with the research, a survey was conducted to obtain the monthly amount of
news published in Google search records, while the monthly volume of traded shares of
analyzed banks from January 2018 to December 2021 was obtained on the stock exchange
website. Subsequently, using Granger causality test, it was possible to verify the existence of
causality between the variables of news articles and traded share volumes for some banks. It
was also possible to verify that there was no causality between the volume of traded shares and
the number of news articles for all researched banks. Therefore, even though for some banks,
the volume of news articles indicated causality with traded share volumes.

Keywords: Granger Causality Test. Published News Articles. Share Volume. Availability
Heuristic. Financial Market.
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2.1 INTRODUCAO

A relagdo entre a quantidade de reportagens envolvendo companhias € o volume de
acOes negociadas destas companhias na bolsa de valores, considerando que quanto maior o
volume de agdes transacionadas maior possa ser a atencdo que a midia despenda para as
companhias, pode indicar causalidade.

Logo, a atencao da midia, que, por meio de suas reportagens, torna a informagao sobre
determinadas ac¢des conhecidas pela populagdo, permite que uma parcela dessa populacao possa
conhecé-las. Uma das maneiras utilizadas dar-se por meio da busca no Google. Com isso, além
de indicar sites sobre os termos pesquisados, o Google mantém o registro das buscas,
disponibilizando o histérico de procura por meio do trends”, sendo possivel verificar a
quantidade de procura pelo termo pesquisado.

Nio ha davidas que o mercado financeiro é impactado pelas noticias sobre o mesmo. E
importante observar o que de fato ¢ um aumento ou diminui¢do de interesse por parte dos
investidores percebendo também o que ¢ um efeito manada e que o mesmo pode alterar o
comportamento coletivo em investidores.

Diante do interesse dos investidores por acdes de companhias, quer comprando ou
vendendo, este estudo busca verificar a causalidade sobre se as reportagens impactam no
volume de acdes transacionadas na bolsa, com um recorde abrangendo apenas empresas do
setor bancario.

Neste contexto, o estudo teve como principal objetivo verificar a existéncia de uma
relacdo de precedéncia temporal entre a quantidade de reportagens publicadas sobre
companhias do setor bancario e o volume de a¢des negociadas na bolsa de valores.

Além da introducado, a pesquisa apresenta uma discussao de literatura sobre o mercado
financeiro e as reagdes coletivas dos investidores. Na sequéncia ha a descri¢cao do procedimento
metodologico, enfatizando o teste de causalidade Granger. Posteriormente hd a apresentagao

dos resultados além das consideragdes finais.

2.2 REFERENCIAL TEORICO

De acordo com Maia (2020) o mercado financeiro pode ser definido como o ambiente
onde pode-se comprar e vender produtos financeiros. Ou seja, o local onde sdo feitas as

negociagoes desses produtos. Para o mesmo autor o mercado financeiro esta dividido em quatro
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segmentos: mercado de capitais, mercado de cambio, mercado de crédito e mercado monetario.
As agdes sdo ativos financeiros e estdo inseridas no mercado de capitais.

As agodes sao negociadas na bolsa de valores dada como o ambiente de negociagcdo onde
os investidores podem comprar e vender diferentes ativos (REIS, 2021). Na bolsa de valores,
conforme Pinheiro (2014), sdo negociadas acdes de diversas empresas, de diversos segmentos
econdmicos, sendo que as mesmas refletem o valor de mercado das empresas e sofrem
variacoes de preco de acordo com o que acontece com as companhias, podendo as variagdes
serem positivas ou negativas, de acordo com a reagao dos mercados aos indicadores financeiros,
aos balancos, as fusdes e expansdes.

Segundo Muniz e Takada (2015) a corrida aos bancos, ou o efeito manada, decorre de
informacdes propagadas na populagdo e repercute no mercado financeiro. Para Reis (2021), em
consonancia com a Hipotese do Mercado Eficiente (HME) os precos das agdes sdo resultados
de informacgdes que assim que acontecem ja estdo precificadas. Portanto, ndo hé hiato entre o
fato e o conhecimento dos investidores para considerarem um novo pre¢o para a acao
transacionada. Nesta visdo o impactos das noticias nao ira beneficiar algum grupo de
investidores, uma vez que os fatos sdo precificados assim que acontecem.

Em condig¢des normais, o primeiro fator a atuar sobre o preco da agdo ¢ a lei da oferta e
demanda (COLA, 2018). Isso indica que quanto mais investidores desejarem comprar agdes de
uma empresa, mais o preco delas tende a subir, e quanto mais investidores desejarem vender
acOes de uma empresa, mais o prego delas tende a cair.

Neste contexto € possivel pensar que qualquer noticia tera potencial de criar um grande
movimento nas operacdes de compra e vendas dos investidores, uma vez que apenas por
mencionar um fato qualquer, sendo otimista ou pessimista daquela companhia, os investidores
poderiam reagir buscando comprar ou vender suas a¢des. No entanto, como explica o proprio
autor as noticias sao meras desculpas para que grupos de investidores se posicionem na compra
ou na venda de um volume de agdes capaz de fazer com que a cotagdo possa cair ou subir.

Além dos aspectos relacionados com a divulgagdo de informagdes o investidor pode
cometer equivocos, conforme a heuristica da disponibilidade, fendbmeno que ocorre quando o
investidor avalia a probabilidade de ocorréncia ou frequéncia de um evento com base na
facilidade de se lembrar de outras ocorréncias deste evento (KAHNEMAN; TVERSKY, 1979).

A heuristica pode atuar no comportamento dos investidores fazendo com que os mesmos
decidam comprar, vender ou manter um investimento com base em um cenario que julgam ter

conhecimento prévio.

ISSN 2525-4553 Revista Scientia, Salvador, v. 8, n. 2, p. 43-55, maio/ago. 2023.
https://www.revistas.uneb.br/index.php/scientia



Carlos Alberto Orge Pinheiro; Filipe de Souza Miranda

Em consonancia com a heuristica da disponibilidade, Bona (2021) cita o conceito da
cascata da disponibilidade, afirmando que quanto mais o investidor ¢ exposto a determinada
situagdo ou informagao, mais presente ela fica na sua memoria. Logo, maior ¢ sua contribui¢ao
a percepcao de risco.

Assim, ao analisar as heuristicas apresentadas nota-se que a principal hipdtese
apresentada por eles ¢ que ha impacto das noticias no preco das acdes, entretanto a heuristica
da disponibilidade pode fazer com que repetidas noticias acerca de uma mesma empresa causem
uma impressao (otimista ou pessimista) muitas vezes equivocada nos investidores, afetando o
seu interesse.

Patres, Fonseca e Fabrini (2020) afirmam que, talvez o primeiro trabalho a relacionar a
quantidade de noticias e o prego de ativos financeiros tenha sido de Kristoufek (2013). Os
resultados do trabalho apontaram a existéncia de uma conexao entre as variaveis. Realizando
pesquisa semelhante, os autores verificaram a existéncia de causalidade, ou seja, o prego do
ativo financeiro causou o numero de reportagens quanto a quantidade de informagdes
pesquisadas no Google; o numero de reportagens causou a quantidade de informagdes € o preco

do ativo financeiro.

2.3 METODOLOGIA

Na primeira parte ha a descricdo de como os dados utilizados na pesquisa foram
coletados. Na segunda parte descrevem-se, de maneira sucinta, os procedimentos utilizados,

notadamente o teste de causalidade de Granger para dados em séries temporais.

2.2.1 Fonte de dados

Para a coleta de dados foi realizada uma pesquisa documental nos sites de noticias de
relevancia para o mercado financeiro, a exemplo da Folha de Sao Paulo e do jornal Valor
Economico, com o intuito de fazer um levantamento acerca da quantidade de noticias
envolvendo as principais empresas do setor bancario listadas na bolsa de valores. A escolha
pelos jornais deve-se, conforme explicam Prates, Fonseca e Fabrini (2020), ao fato de serem
aqueles de maior circulagdo nacional. Em todos esses jornais, foram contabilizadas as
quantidades de reportagens em que apareceu o nome da instituicdo financeira,

independentemente do conteudo.
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A quantifica¢do foi mensal considerando o periodo de janeiro de 2018 até dezembro de
2021, e posteriormente inserindo em uma tabela-base, um total de 48 meses. Vale ressaltar que
o periodo analisado abrangeu situagdes de elevadas oscilagdes na bolsa de valores.

Em paralelo a esta tabela-base, foi feito um outro levantamento no site oficial da Brasil,
Bolsa, Balcdo (B3), coletando o volume de a¢des negociadas a cada més, de cada instituicao
financeira em questao, para o mesmo periodo.

Como critério para a escolha das instituigdes financeiras que participaram desta pesquisa
foi levado em consideragao a participacdo de mercado dos bancos. Através de pesquisas no site
oficial do Banco Central do Brasil (BACEN), foi definido que participariam as institui¢des
financeiras que possuissem mais de mil agéncias espalhadas pelo Brasil. A partir deste critério
que indica maior participagao no mercado, foram definidas cinco institui¢cdes: Banco do Brasil
(BB), banco Bradesco, Caixa Econdmica Federal (CEF), banco Itat Unibanco e banco
Santander. Contudo os dados relacionados a CEF foram desconsiderados uma vez que esta

institui¢do ndo possuia a¢des listadas na B3.
2.2.2 Procedimentos econométricos

Para o tratamento e andalise de dados foi utilizado o teste de causalidade de Granger, que
de acordo com Carneiro (1997) uma varidvel X causa uma outra variavel Y se a observacao dos
valores de X no presente ou no passado ajuda a prever os valores futuros de Y para algum
horizonte de tempo. O teste visa verificar a precedéncia temporal de uma série historica em

relacdo a outra. Assim, segundo Mills (2019), dada a equacao:

p q
Yt = c+ZAth—i+ ZBiXt—i+Ut,

i=0 i=0
sendo: Y't = (Y1t,Y2t,...,Ynt) e X't = (X1t,X2t,...,Yk,t), com X' e Y’ assumindo as
fungdes de vetores das varidveis, e C' = (c1,c2,...,cn), onde C’ assume o valor de vetor das
constantes, deste modo Ai e Bi como conjunto de matrizes de ordem n x n, e n x k
respectivamente, com U’t = (U’1t, U’2t ,...,Unt) o vetor de inovagdes ou erros cujas variancias
e covariancias nao estdo correlacionadas.

Durante a pesquisa aplicou-se como valor de X a quantidade mensal de reportagens

relacionadas aos bancos escolhidos para a pesquisa e para o valor de Y foi considerado o volume

mensal de a¢des negociadas das respectivas instituigdes financeiras.
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Para a realizacdo do teste de causalidade de Granger também ¢ necessario que haja uma
defasagem entre uma série e outra a fim de verificar a precedéncia temporal entre as séries
temporais, uma vez que nao € possivel existir precedéncia de um periodo sobre ele proprio.
Neste caso, conforme explicam Prates, Fonseca e Fabrini (2020) as decisdes financeiras sao
tipicamente de curto prazo, desta forma foram levados em consideragdo até 4 defasagens e,

posteriormente, verificada a relagdo de causalidade em cada uma das defasagens.

2.4 RESULTADOS

Ao aplicar o teste, Carneiro (1997) aponta quatro possiveis resultados, conforme:
causalidade unilateral de X para Y, quando valores de X sdo importantes para prever Y;
causalidade unilateral de Y para X, quando os valores de Y sdo importantes para prever X;
bicausalidade, quando os valores de uma série sdo importantes para prever o valor da outra
considerando as defasagens aplicadas em ambos os sentidos, além de independéncia, quando
uma sé€rie ndo € importante para prever a outra.

O teste comega inferindo que a série X ndo causa a série Y, sendo esta, a hipdtese nula
do teste. Apos a aplicacdo do teste esta hipotese nula € negada quando o valor p € menor que
5% (0,05), e ¢ aceita quando estd acima deste valor. Ao negar esta hipdtese assume-se uma
relagdo de causalidade entre os valores de uma série e de outra, podendo ser unilateral no caso
de a hipdtese nula ser negada em apenas um sentido, ou bicausal quando ¢ negada em ambos
os sentidos, ao passo em que quando a hipotese ndo € negada em nenhum dos sentidos conclui-

se que ha independéncia entre as varidveis, nos dois sentidos.

2.4.1 Banco Itau Unibanco

Ao aplicar o teste com até 4 defasagens, em ambos os sentidos de Granger, em relagao
aos dados encontrados para o banco Itau Unibanco verifica-se ao analisar o valor de p, para as
defasagens 1, 2, 3 e 4 o valor estd abaixo de 0,05, sendo assim, nestes casos, conforme explicado
anteriormente, que € possivel rejeitar a hipdtese nula do teste e inferir que existe causalidade
entre as variaveis. Assim sendo, a quantidade de reportagens ¢ valiosa para prever o volume

futuro do volume de a¢des negociado, conforme Tabela 1.
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Tabela 1 - Resultados do teste de Granger para o banco Itat Unibanco

Banco Itaa Unibanco

Reportagens — Volume Volume — Reportagens
Defasagens Valor p Defasagens Valor p
1 0,00394 1 0,21470
2 0,01101 2 0,94770
3 0,03212 3 0,99360
4 0,04439 4 0,95230

Fonte: Elaboragao propria (2022).

Aplicando o teste de causalidade de Granger no sentido inverso (volume-reportagens)
pode-se notar, na mesma Tabela 1, que ndo hé causalidade para nenhuma defasagem, o que
significa que o volume de agdes negociadas ndo ajuda a prever a quantidade de reportagens.

Com isto podemos inferir que para o banco Itai Unibanco existe uma relacao de
causalidade unilateral das reportagens para o volume e, que, ndo ha causalidade dos volumes

negociados com a quantidade de reportagens.

2.4.2 Banco Bradesco

Podemos notar ao aplicar o teste nos dados encontrados em relagdo ao banco Bradesco,
conforme Tabela 2, que o valor de p € menor que 0,05 em todas as defasagens testadas, o que
¢ suficiente para negar a hipotese nula do teste. Sendo assim, podemos inferir que ha
precedéncia temporal das reportagens em relacao ao volume de agdes negociadas.

Contudo, assim como no caso anterior, ndo € possivel estabelecer uma relagdo de
precedéncia temporal dos volumes negociados sobre a quantidade de reportagens encontradas
neste periodo. Logo, para o banco Bradesco percebe-se também a presenga de uma relacao de
causalidade unilateral entre as reportagens e o volume de acdes negociadas em todas as

defasagens.
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Tabela 2 - Resultados do teste de Granger para o banco Bradesco

Banco Bradesco

Reportagens — Volume

Defasagens
1
2
3
4

Valor p
0,01559
0,03825
0,00281
0,00812

Volume — Reportagens

Defasagens Valor p
1 0,12590
2 0,41850
3 0,70160
4 0,83360

Fonte: Os autores (2022)

2.4.3 Banco do Brasil

Diferentemente dos resultados encontrados nos dois bancos anteriores, para o BB,

conforme Tabela 3, ndo foi encontrado em nenhuma defasagem um valor p menor que 0,05 em

nenhum dos sentidos de Granger, Sendo assim, ndo € possivel estabelecer uma relagao de

precedéncia temporal entre nenhuma das duas varidveis utilizando as metodologias que foram

descritas nesta pesquisa. Na situa¢do podemos inferir que hd uma relacdo de independéncia

entre a quantidade de reportagens veiculadas no periodo e o volume de acdes negociadas bem

como entre o volume de agdes negociadas e a quantidade de reportagens.

Tabela 3 - Resultados do teste de Granger para o Banco do Brasil

Banco do Brasil

Reportagens — Volume

Defasagens

1

2
3
4

Valor p
0,06750
0,23900
0,43740
0,51330

Volume — Reportagens

Defasagens Valor p
1 0,22290
2 0,24990
3 0,43940
4 0,34240

Fonte: Os autores (2022).
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2.4.4 Banco Santander Brasil

Para este caso, semelhante ao BB, percebe-se na Tabela 4 que o valor p em todas as
defasagens esta acima de 0,05, tanto em relagdo as reportagens para com o volume de agdes
negociadas, quanto em relagdo ao volume para com as reportagens.

Esta condigdo permite inferir que existe uma relagdo de independéncia entre a
quantidade de reportagens sobre o banco e o seu volume de agdes negociadas bem como entre

o volume de acdes negociadas e a quantidade de reportagens.

Tabela 4 - Resultados do teste de Granger para o banco Santander Brasil

Banco Santander Brasil

Reportagens — Volume Volume — Reportagens
Defasagens Valor p Defasagens Valor p
1 0,06850 1 0,55040
2 0,31650 2 0,56180
3 0,27470 3 0,88570
4 0,14470 4 0,95890

Fonte: Os autores (2022)

2.5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao realizar esta pesquisa, utilizando como base o teste de causalidade de Granger,
chega-se a conclusdo de que foi possivel estabelecer relagdes entre algumas variaveis
trabalhadas neste estudo. Entretanto estas relagdes ndo foram homogéneas, sendo possivel notar
a presenca de uma precedéncia temporal através de causalidade unilateral para o banco Itat
Unibanco e banco Bradesco, e nota-se independéncia quanto ao BB e ao Banco Santander
Brasil. A unanimidade foi verificada para todos os bancos em relagdo a nao possibilidade de
estabelecer uma relagdo de precedéncia temporal dos volumes de agdes negociadas sobre a
quantidade de reportagens encontradas.

Mesmo nas institui¢des financeiras em que nao foi possivel comprovar causalidade entre
reportagens e volume negociado, semelhante as consideracdes na pesquisa elaborada por Prates,
Fonseca e Fabrini (2020), ¢ inegavel que as buscas sobre reportagens que tratam de institui¢des

financeiras se devem, em parte, por conta da midia jornalistica, pelo menos aquelas relacionadas
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a temas econdmicos e financeiros, em divulgar informagdes sobre as institui¢des financeiras e
sobre o seu comportamento.

Apoiados com o suporte das explicacdes dadas pela heuristica da disponibilidade e
cascata da disponibilidade, ¢ possivel que, caso investigado em outro intervalo maior de tempo,
o teste de causalidade de Granger possa identificar para as institui¢des financeiras, quanto mais
alteragcdes no volume de acdes negociadas mais propensas estara a midia jornalistica para
divulgar informagdes sobre essas instituicdes financeiras.

Com esta pesquisa pode-se notar que no recorte do setor bancario, as reportagens
veiculadas apresentaram o poder de direcionar o mercado financeiro (sobretudo a curto prazo),
dando mais evidéncia para o banco Itau Unibanco e Bradesco. Isto ndo quer dizer que a midia
jornalistica pode induzir o investidor a comprar ou vender agdes de um banco, porém, mantendo
uma instituicdo em evidéncia e publicando mais reportagens sobre ela, cria-se uma condig¢ao
favoravel para aumento do nimero de negociagdes.

Apesar da aplicacdo do teste mostrar que a quantidade de reportagens teve efeito nos
volumes de acdes dos bancos Itatt Unibanco e Bradesco, ndo foi possivel precisar através desta
metodologia onde ha de fato uma mudanga de interesses do mercado. Sendo assim, para as
instituicdes financeiras BB e Santander o impacto das reportagens em relacdo ao volume nao
apresentou causalidade.

De qualquer forma, acontecimentos impactantes tendem a gerar mais reportagens e t€ém
potencial de alterar os interesses do mercado, o que converge parcialmente com o resultado dos
testes.

Para pesquisas proximas espera-se que possa ser replicada com o intuito de verificar o
impacto das noticias pelo conteudo e menos pela quantidade de reportagens, tendo que para
isso contabilizar as quantidades de reportagens em que apareceu o nome da instituicdo
financeira, conforme o conteudo otimista ou pessimista da reportagem. Todavia,
acontecimentos que geram mais interesse do mercado também geram mais reportagens,

devendo prevalecer a quantidade sobre o contetido.
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RESUMO

Em face de um cenério econdmico em crise agravado pelo efeito da pandemia, o presente artigo
pretende responder como as Cinco Forgas de Porter impactam diretamente no Mercado de
Audio e Video Profissional no segmento de Comunicagéo Unificada e Colaboragdo para que
seja possivel um posicionamento de mercado estratégico que garanta a vantagem competitiva
da Integradora AVPro? O objetivo ¢ analisar a atuagdo das forg¢as da competitividade na
Industria AVPro no segmento de Comunicagdo Unificada e Colaboragdo no Mercado B2B apos
surgimento da pandemia entre o periodo de 2020 a 2022. Assim, a pesquisa utilizou uma
abordagem dedutiva qualitativa de carater Exploratdrio, e, quanto aos procedimentos técnicos,
a Pesquisa bibliografica, documental e o levantamento de experiéncia. Apresentou-se entao os
fatores que devem ser contrastados e examinados para a elaboracdo de um posicionamento
estratégico efetivo para a Integradora AVPro que permita criar uma posi¢ao defensavel contra
as cinco forcas de Porter e formular uma estratégia competitiva. Além disso, os resultados dessa
pesquisa mostram o perfil da concorréncia na Industria AVPro e a implicagao das forgas na
Integradora AVPRO diante do contexto pandémico, fornecendo subsidio para posteriores
estudos.

Palavras-chave: As Cinco Forc¢as de Porter. Comunicagao Unificada e Colaboragao. Mercado
B2B. Mercado de Audio e Video profissional. Pandemia Covid-19.
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ABSTRACT

In face of an economic crisis aggravated by the pandemic effects, this article intends to respond
how the Porter’s five forces affects the Audio and Video Professional Industry in Unified
Comunication and Colaboration improving a strategic positioning that provides a competitive
advantage for AVPRO Integrator? This study aims at analyzing industry's five competitive
forces between 2020 and 2022, in the context of the pandemic. Hence, the methodology applied
was deductive qualitative with an exploratory approach, and technical procedments was used
bibliographic and document research, and survey of the experience. This study provides the
factors that must be opposed and evaluated to enable an effective strategic positioning for
AVPRO Integrator which allows a sustainable position and define a strategic. Besides, the
results of this investigation shows the profile of the AVPro Industry competitive and the forces
effects in the pandemic context, which will set the base for future researchs and further
discussions.

Keywords: Audio and Video Professional Industry. B2B Market. Covid-19 Pandemic. Porter’s
Five Forces. Unified Comunication and Colaboration.
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Analise das cinco forcas de Porter da industria de dudio e video profissional no mercado B2B no contexto de pandemia: estudo de caso na
integradora AVPro

3.1 INTRODUCAO

Devido a mundializagdo econdmica que vem provocando transformagdes politicas,
econdmicas e sociais desde a década de 90, a busca por vantagem competitiva € essencial para
que as empresas se destaquem no mercado. Conforme o autor Ricardo Motta (1995) ratifica,
neste cendrio globalizado para ser competitiva, a empresa tem que assimilar muito bem o
significado da expressao flexibilidade. Diante de mudanca no mercado, ela devera ser capaz de
reconfigurar-se anual, mensal ou até mesmo diariamente. Neste sentido, a analise competitiva
¢ essencial para compreensao da industria a qual a organizagdo estd inserida assim como da
concorréncia.

Sob esta perspectiva, a Teoria das Cinco For¢as da Competitividade elaborada pelo
autor Michael E. Porter (2004) apresenta-se exatamente como uma metodologia técnica e
analitica que auxilia a empresa analisar a industria como um todo captando a substancia e
complexidade da concorréncia, o que permite a compreensdo do mercado, antecipar sua futura
evolugdo e entender seu posicionamento neste universo, com o objetivo de traduzir esta analise
em uma estratégia competitiva em determinado ramo de negdcio.

Portanto, nesta pesquisa, propds-se analisar a indéstria de Audio e Video Profissional
(AVPro) com foco na Comunicagdo Unificada e Colaboragao (UCC) no Mercado B2B — sigla
originaria do inglés Business to Business comumente utilizada para definir transagdes realizadas
entre empresas (BREITENBACH, 2017) — com base nas cinco for¢as da competitividade de
Porter, que sdo: 1) Concorréncia, 2) Produto Substitutos, 3) Fornecedores, 4) Compradores ¢ 5)
Entrantes Potenciais.

No que diz respeito a concorréncia, a industria AVPro é composta por fabricantes,
distribuidores, dealers, integradores de sistemas (como a empresa sujeito deste estudo),
programadores e consultores. De acordo com uma pesquisa da Global Market Insights (2021),
empresa de consultoria de mercado, a receita global do segmento de UCC excedeu trinta bilhdes
de dolares em 2019 e estimava-se crescimento de oito por cento entre 2020 e 2026. Com a
eclosdo da pandemia causada pela disseminagao do virus da Covid-19 houve retragao de vendas
no mercado. Segundo dados da AVIXA (2020), o segmento de AV se manteve regular até sofrer
uma queda abrupta de vendas entre fevereiro e abril de 2020. Este fenomeno deve ser associado
ao surto de contaminagdo do virus, principalmente nos paises asiaticos, Estados Unidos na
América do Norte, Brasil na América do Sul e Italia na Europa.

Cada soluc¢ao de UCC ¢ ofertada ao mercado de acordo a aplicagdo requerida pelo
cliente, ao poder aquisitivo do cliente e da organizagdo que esta participando da concorréncia,
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nota-se, portanto, que sdo fatores determinantes da estratégia de posicionamento de cada
organizacdo dentro da competicdo. Dai se sucede o impacto da segunda forca, produtos
substitutos, em que a empresa pode posicionar-se optando entre melhor custo ou melhor
qualidade e conduzir a negociagdo nesta perspectiva (PORTER, 2004).

A terceira forca esta representada no poder de barganha dos fornecedores, que no caso
da Industria AVPro verificou-se o quao sdo fundamentais para fechamento de negdcios pois,
uma vez que o relacionamento com fabricantes e distribuidores ¢ estabelecido, estes auxiliam
na criagdo de barreiras contra a concorréncia através de politicas de registro de oportunidade
para obtencdo de custos mais agressivos, suporte técnico ao cliente possuindo um carater mais
participativo na negocia¢do e construindo maior confiabilidade do cliente para com o
integrador. Quanto ao cliente, principalmente devido ao cendrio pandémico, foi possivel
observar que a pressao exercida por solugdes com precos mais competitivos e prazos de entrega
mais estreitos foi fator decisivo para avancgo frente a concorréncia.

Por ultimo, ¢ perceptivel que a principal barreira para novos entrantes no Mercado
AVPro com recorte em UCC ¢ que aquelas ja estabelecidas possuem vantagens de custo
impossiveis de serem igualadas pelos potenciais entrantes, como por exemplo Know-How,
relacionamento com fabricantes e distribuidores, e possibilidade de assumir margens mais
apertadas nas transagdes de negocios entre as empresas (B2B).

Diante disso, a tematica deste artigo ¢ a Analise da Industria de Audio e Video
Profissional no segmento de Comunicacdo Unificada e Colaboracdo no Mercado B2B
fundamentada no Modelo das Cinco Forg¢as da Competitividade de Porter no periodo
compreendido entre 2020 e 2022 através de um estudo de caso na Integradora AVPro a fim de
identificar uma estratégia competitiva da organizagao frente a concorréncia inserido em cendario
econdmico em crise agravado pelo efeito da pandemia, com mercado consumidor retraido,
elevacao de custos e pesada carga tributaria.

Desta forma foi feita a seguinte pergunta: Como as Cinco Forcas de Porter impactam
diretamente no Mercado de Audio e Video Profissional no segmento de Comunicacio
Unificada e Colaboracido para que seja possivel um posicionamento de mercado
estratégico que garanta a vantagem competitiva da Integradora AVPro perante a
concorréncia apés evento pandémico?

Tendo como hipdtese os seguintes pressupostos: caso ndo seja feito uma andlise do
impacto da pandemia no mercado AVPro, a visdo clara e estratégica da concorréncia
possivelmente serda comprometida cedendo a pressdao do mercado, posicionando-se por preco €
reduzindo as margens para conversao de negocios e prejudicando a manuten¢do do faturamento
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anual saudavel; diante do fendmeno inédito e cenario econdmico exposto em face da pandemia,
talvez seja necessario entender a estrutura organizacional e sua posi¢ao dentro da estrutura de
mercado para assumir uma posi¢ao estratégica no mercado, além da necessidade do acesso a
volume de dados para uma metodologia mais rica e analise compreensiva.

J& os objetivos gerais foi analisar a atuagdo das forgas da competitividade na Industria
de Audio e Video Profissional no segmento de Comunicagio Unificada e Colaboragio no
Mercado B2B apo6s surgimento da pandemia entre o periodo de 2020 a 2022. Tem-se como
objetivos especificos:

a) compreender o impacto da pandemia na Industria de Audio e Video Profissional no
segmento de Comunicacdo Unificada e Colaboragao;

b) identificar a atuacdo das Cinco Forcas da Competitividade na Integradora AVPro com
base no modelo de Porter, ¢;

c¢) analisar o impacto das Cinco for¢as na Estrutura e Estratégias da Integradora AVPro no
contexto de pandemia.

Inicialmente este tema surgiu como curiosidade em compreender o Mercado de Audio
e Video Profissional por fazer parte deste universo e atuar em setor de carater estratégico em
que as negociagdes influenciam o posicionamento do projeto frente a concorréncia. Identificar
a competitividade e a concorréncia envolvida em cada solug¢ao/servico de UCC ¢ essencial para
tracar uma estratégia que culmine no fechamento do negoécio. Ao longo do exercicio
profissional e desde o inicio da pandemia em 2019, foi notorio a agressividade da competicao
dentro do Mercado AVPRO e o esforco da Integradora AVPro em praticar margens mais
timidas e precos mais agressivos para fechar um niimero maior de negdcios com o objetivo de
manter a rentabilidade da empresa e o faturamento anual.

Durante o periodo de 2020 a 2022 foram tomadas algumas medidas como corte no
quadro de funciondrios (Celetistas e Contratos), controle e andlise mais apurados das
negociacdes na Formagdo de Precos (projecdo do cambio, custo operacional fixo, venda de
solugdo como locagdo para aumentar o fluxo de caixa através de pagamentos recorrentes e
conseguir aumentar a margem). Embora sua atuagdo no Brasil esteja mais focada no Mercado
B2B do eixo Rio de Janeiro - Sdo Paulo, a empresa mantém sua base na Bahia, localizada na
Cidade de Lauro de Freitas e ha 20 anos de mercado emprega mais de 150 colaboradores em
todo o Brasil. Além disso, estd no TOP5 das melhores integradoras de Audio e Video da
América Latina (AVIXA, 2020) e foi uma das pioneiras em solugdes de Audio e Video, e

Realidade Virtual no Brasil. Portanto, analisar uma estratégia para a vantagem competitiva
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sustentavel desta organizagdo ¢ de suma importancia levando em consideragdo a
representatividade da empresa no mercado global através da alianga global a qual faz parte.

Vale ressaltar ainda que um dos valores da Integradora AVPro ¢ o comprometimento
com o colaborador e traz como filosofia que a organizagao ¢ resultado da colaboracgao de todos.
Neste sentido preocupa-se em desenvolver pessoas e profissionais garantindo a qualidade de
vida do profissional (modalidade de trabalho hibrido, capacitacdo de competéncias, Workshops,
eventos comemorativos em fechamentos de negocios, entre outros), confirmando sua
preocupacdo com qualidade de vida e saide do colaborador que ¢ um dos pilares da
sustentabilidade e contribuicdo social. Além disso, nesta pesquisa procura-se estudar sobre uma
estrutura de mercado em face da pandemia do Covid-19, que causou grande impacto social com
elevado numero de mortes e desencadeou problemas econdmicos mundialmente,
principalmente nos paises de economia subdesenvolvida como no Brasil onde ¢ normalmente
fragilizada (SOUTO, 2021).

Do ponto de vista académico, embora haja bastante conhecimento desenvolvido neste
campo teorico, ¢ possivel observar a lacuna existente na exploragdo deste contetido desde o
advento da pandemia focado na industria AVPro, principalmente no segmento de Comunicagao
Unificada e Colaboracdo como pretendido por esta pesquisa ¢ demonstrado na Tabela 1. Tal
conclusdo foi obtida apds busca utilizando as palavras chaves da pesquisa (Tabela 1) nas
ferramentas Google Academy, CAPES e Scielo delimitando por publicagdes a partir de meados
de 2019, quando surgiu o estado de pandemia, até os dias atuais. Foram encontrados
respectivamente 70.873, 429.865 e 1.215 (Tabela 1) referéncias relacionadas aos conceitos
chave.

Como observa-se na Tabela 1, termos como Cinco Forgas de Porter, Mercado B2B,
Pandemia Covid-19 estdo em voga pois sdo conceitos amplamente difundidos no campo da
Administragdo Estratégica, ao mesmo tempo que evidencia um indice reduzido de pesquisa na
aplicacao dos conhecimentos para compreensao e caraterizagdo da concorréncia da Industria de

Audio e Video Profissional ¢ Comunicagdo Unificada e Colaboracio.
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Tabela 1 - Resultado de Pesquisa por palavra-chave no Google Academy, na CAPES e Scielo
- Periodo entre junho de 2019 e 2022

Google
Palavras-Chave CAPES Scielo
Academy
Cinco AND Forgas AND Porter 3.530 182 4
Mercado AND B2B 7.370 208 3
Pandemia OR COVID 19 59.100 429.475 1.206
Audio AND Video AND Profissional 0 0 2
Comunicagao AND Unificada AND
873 0 0

Colaboragdo OR UCC
Total 70.873 429.865 1.215

Fonte: Elaboragao pelo autor (2022).

Portanto ¢ possivel afirmar (Tabela 1) a relevancia desta andlise para a Integradora
AVPro, objeto do estudo de caso, pois abre a possibilidade para implementacio de um
posicionamento estratégico mais agressivo frente a concorréncia, uma vez que o presente estudo
se debruga sobre variaveis reais do mercado brasileiro diante das pressdes e mudangas causadas
pela pandemia, analisando o comportamento de mercado com base no Modelo das Cinco Forgas
de Porter.

Isto posto, certifica-se que o resultado desta pesquisa ¢ valoroso para organizagdo que
esta inserida neste contexto, assim como para a presente académica enquanto profissional, no
desenvolvimento da carreira e conhecimento do ramo de atuagdo. Como graduanda de
Administragdo € possivel desenvolver conhecimento sob uma perspectiva tedrica e pratica da
Administracdo Estratégica, frente a um fenomeno social que se tornou um desafio para as

organizacoes.

3.2 AS CINCO FORCAS DE PORTER COMO ESTRATEGIA EM UM CENARIO DE
PANDEMIA: A INDUSTRIA AVPRO B2B NO BRASIL

Nao ¢ novidade que a capacidade de se posicionar estrategicamente, analisando as
varidveis que atuam no mercado tem carater fundamental para o desenvolvimento e
consolidagdo de uma organizagdo numa economia globalizada em constante evolugdo
tecnologica e transformacao social e isso nao ¢ diferente no Mercado B2B. Pureza (2004, p. 5).
afirma que “em decorréncia das transformacdes por que passa o ambiente das organizagoes,
delas se exigem sistemas de gestdo que antecipem tais mudangas e que identifiquem alternativas
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de acdo estratégica”. De imediato pode-se afirmar que estratégia ndo ¢ eficdcia operacional,
pois, embora a Ultima garanta melhorias operacionais através de ferramentas e técnicas
gerenciais (gestao da qualidade total, benchmarking, reengenharia, entre outros) € possivel que
ndo mantenha uma rentabilidade sustentavel. Ambas sdo essenciais para um desempenho
superior, porém atuam de formas diferentes na organiza¢do buscando eficiéncia (PORTER,
1999).

Neste mesmo viés Kaplan e Norton (2008) consideram que ¢ impossivel implementar
uma estratégia visiondria sem que esta se relacione com os processos operativos. A eficiéncia
operacional pode reduzir custos, melhorar a qualidade, reduzir tempos e reduzir processos e
prazos, porém, sem a visdo da estratégia, provavelmente essa eficiéncia operacional ndo sera
suficiente para que a empresa desfrute de um desempenho sustentavel.

Segundo o autor Michael E. Porter (1999), ¢ de suma importancia que a Eficiéncia
Operacional esteja em constante aprimoramento para a consecugdo da rentabilidade superior,
porém apenas isto ndo mantém o sucesso competitivo pois se torna cada vez mais dificil manter-
se a frente dos rivais, uma vez que praticas melhores sdo recorrentemente difundidas e
facilmente imitadas pela concorréncia. Além disso, quanto mais pratica-se as mesmas
atividades e sdo utilizadas as mesmas ferramentas, mais as empresas assemelham-se entre si.
Logo, para superar o concorrente ¢ preciso estabelecer uma diferenca preservavel, sendo esta a
vantagem competitiva.

As unidades basicas da vantagem competitiva sdo proporcionar maior valor agregado
ao cliente, gerar valor comparavel ao menor custo ou ambos. A adogao de estratégias em busca
da competitividade deve obedecer, portanto, as diferencas estruturais e culturais do segmento
no qual as organizagdes competem, como sugerem Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997). Nesta
perspectiva da diferenciagdo apoia-se o conceito e aplicagdo da estratégia. A esséncia da
estratégia estd nas escolhas que cada organizacao assume de forma a executar suas atividades
de forma diferente ou ao menos divergentes em relacdo aos concorrentes, conforme exposto
por Porter (1999).

Hé4 mais de duas décadas os gerentes estdo aprendendo a atuar segundo um novo
conjunto de Regras. As empresas devem ser flexiveis para reagir com rapidez as mudancas
competitivas e do mercado. E importante que pratiquem de modo constante o benchmark para
atingir as melhores praticas. Também devem terceirizar de forma agressiva para conquistar
eficiéncia. E ¢ fundamental que fomentem umas poucas competéncias essenciais, na corrida

para permanecer a frente dos rivais (PORTER; MICHAEL, 1999).
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O autor Michael Hammer, citado por Kaplan e Norton (2008), partilha da mesma
opinido ao afirmar que uma empresa pode possuir os melhores processos do mundo, mas se nao
tiver implementada uma linha estratégica que lhe permita alcancar os objetivos, o seu sucesso
serd uma questao de sorte.

Neste ponto conceitua-se que estratégia € criar uma posicdo exclusiva e valiosa
envolvendo um diferente conjunto de atividades. Uma vez que a organizagdo formula sua
estratégia ¢ possivel que se posicione no mercado estrategicamente, mas nao estaticamente,
pois embora derivem de fontes distintas, estdo geralmente correlacionadas (PORTER, 1999).

A Figura 1 mostra que a variedade, a necessidade e o acesso sdo pontos fundamentais

para originar o posicionamento das estratégias de Porter.

Figura 1 - Origens do Posicionamento Estratégico por Porter

Mecessidade

Variedade ACESSO

Origens do
posiciona-
mento
estratégico

Fonte: Adaptado de Michael E. Porter (1947).

Porter (1999) afirma que assim como a eficiéncia operacional, uma posi¢ao estratégica
nao ¢ suficiente para manutencao da vantagem competitiva ja que ¢ facilmente copiavel caso
ndo exercam opg¢des excludentes em relagdo as demais posigdes. As escolhas mediante as
opcdes disponiveis sdo intrinsecas a competitividade do mercado e essenciais na estratégia
(decisao de alternativas X restri¢do de ofertas). Neste sentido ¢ importante reconectar-se com a
estratégia e identificar a resposta para os seguintes questionamentos:

a) Quais os produtos/servi¢os mais diferenciados?

b) Quais os produtos/servigos mais rentaveis?

¢) Quais os clientes mais satisfeitos?

d) Quais os clientes, canais ou ocasidoes mais rentaveis?

e) Quais as atividades da cadeia de valores mais diferenciadas ¢ mais eficazes?
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Segundo Moraes apud Estanislau (2019), o modelo de analise competitiva, Cinco Forgas
de Porter, foi langado em um artigo da Harvard Business Review em 1979 por Michael Porter,
e até os dias atuais contribuem para entender a posi¢cdo de qualquer empresa em seu respectivo
mercado. Para isto ndo basta apenas conhecer o ambiente interno organizacional, mas também
como a mesma esta posicionada, como relaciona-se com o macroambiente € microambiente e
sua relagdo com o mercado competitivo. Para Porter (2004, p. 38) “as empresas nunca podem
parar de aprender sobre o setor que atuam, seus rivais e as formas de melhorar ou modificar sua
posi¢ao competitiva”, dai a necessidade da fundamentagdo analitica para que seja tracada
vantagem estratégica e sustentavel.

Uma vez que a organizag¢do se estabelece em determinada industria de mercado, a
competi¢do acontece através de concorrentes, produtos substitutos, cliente que possui o
poder de compra, fornecedores que detém o poder de negociagdo € 0s novos entrantes no
segmento (PORTER, 2004). O autor define estas cinco forgas (Figura 2) como rivalidade
ampliada, sendo todas elas determinantes estruturais da intensidade da concorréncia (no sentido
amplo) e de fundamental relevancia para a analise estrutural que ¢ a base para formulagdo da
estratégia. As cinco forcas sdo: Rivalidade entre a concorréncia, Produtos Substitutos,
Compradores, Fornecedores e Entrantes Potenciais.

O primeiro fator determinante colocado por Porter ¢ a rivalidade entre a concorréncia
(Figura 2). Segundo Kluyver e Pearce (2010), a rivalidade entre participantes de um setor
depende da intensidade da competi¢do, do nimero e da capacidade competitiva de seus
participantes, bem como da taxa de crescimento do setor e das caracteristicas correlatas.

De acordo com Starec (2012), além da rivalidade dos concorrentes que lutam pela sua
propria sobrevivéncia outros fatores também sdo considerados concorrentes das empresas,
como a situagcdo do mercado atualmente por estar oscilando muito, situagdes politicas e ter que
acompanhar sempre as novas tecnologias para conseguir seguir o principio da continuidade nas
empresas.

Na maioria dos casos, a empresa tem que forgar os concorrentes a comprometerem suas
metas para que ela possa atingir seus proprios objetivos. Para tanto, ela precisa encontrar uma
estratégia que possa defender os concorrentes existentes € 0s que possam Vvir a entrar por meio
de algumas vantagens distintas (PORTER, 2004).

Para analisar a concorréncia ¢ necessario compreender os seus competidores,
analisando-os com base em suas dimensdes como o seu tamanho, crescimento € sua
lucratividade, atribuindo para cada um deles sua importancia relativa. A concorréncia pode
gerar uma competicdo de pregos diminuindo o potencial de retorno sobre o capital investido
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dentro da industria, assim como na campanha publicitaria que pode aumentar a demanda ou
aumentar o nivel de diferenciagdo do produto na industria, beneficiando todas as empresas do
setor (PORTER, 2004).

Outro fator importante € a pressao dos produtos substitutos (Figura 2). Segundo Porter
(2004), os produtos substitutos sdo aqueles que prometem desempenhar a mesma fungido que
aqueles das industrias e atuam como limitadores da rentabilidade do setor, criando um limitador
de precos a serem cobrados pelos produto e servicos do setor. Esse efeito ¢ resultado da
globalizagdao que amplificou o conceito de mercado.

Segundo Martins (2013), as empresas de determinada industria competem indiretamente
com industrias que fabricam produtos substitutos. A pressdo aumenta de acordo com o
preco/desempenho oferecido pelo substituto. Portanto € possivel concluir que a rentabilidade
esta diretamente relacionada a razao entre produto e qualidade do mesmo.

Somado a isso ¢ licito afirmar que segundo Kluyver e Pearce (2010), clientes exercem
influéncia no mercado competitivo principalmente quanto ao posicionamento de pregos, a
qualidade e quantidade demandada dos produtos e servi¢os. E seu poder aumenta quando sao
poucos ou compram grandes quantidades de produtos/servigos; ou quando o produto ndo ¢
diferenciado tornando facil a mudanga para outros fornecedores; e quando os pedidos dos
compradores representam boa parte da receita dos fornecedores; ou compradores podem
integrar-se para trds — ou seja, também podem passar a realizar atividades até entdo
desenvolvidas pelos fornecedores (CORLENIS; PEARCE, 2010). Configura-se, portanto, uma
terceira forca: poder de negociacao dos compradores (Figura 2).

Porter (1986), afirma que a questdo “clientes” deve ser muito bem cuidada pelos
empresarios, pois a valorizacdo destes contribui para o sucesso da empresa, porém também
ressalta que a empresa que busca ser tudo para todos os clientes baseiam suas decisdes
operacionais rotineiras sem uma base so6lida, afinal “foco no cliente” esta longe de ser satisfazer
todas as vontades dos clientes e responder a todos os pedidos.

Esta rivalidade ampliada também conta com o Poder de barganha dos fornecedores
(Figura 2) que conforme afirmado por Porter (2004), o poder de negociagdo pode ser
evidenciado através do aumento nos precos ou pela baixa qualidade dos bens e servigcos. Com
0 aumento nos precos os fornecedores t€ém uma margem maior para negociar e a rentabilidade
garantida.

Ainda segundo Porter (2004), os fornecedores atuam como agentes que reduzem as

margens da industria quando esta ndo consegue repassar os ajustes de precos ao mercado. Outro
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aspecto importante ¢ a consideracdo da mao de obra como fonte de pressao sobre a rentabilidade
da industria, quando esta ¢ escassa ou rigidamente organizada.

O autor Martins (2013) reforga este pensamento quando diz que fornecedores poderosos
afetam a rentabilidade da industria quando esta ndo consegue repassar os aumentos dos custos
para os precos.

Por ultimo, existe ainda ameaca dos novos entrantes (Figura 2) que numa economia
livre, a entrada de novos concorrentes ¢ algo latente e a medida que um setor eleva seu potencial
de retorno financeiro ele atrai um maior niimero de participantes o que diminui a rentabilidade

por empresas, elevando o grau de competi¢ao (Figura 3).

Figura 2 - As cinco forgas de Porter
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Ameacas de Produtos ou
servigos Substitutos

Fonte: Adaptado de Michael Porter (2004).

Neste contexto (Figura 2), levanta-se as seis principais barreiras de entrada: economias
de escala, diferenciagdo do produto, necessidades de capital, custos de mudanca, acesso aos
canais de distribuicao, desvantagens de custo independentes de escala (PORTER, 2004).

Na visdo de Kluyver e Pearce (2010), a medida que as barreiras de entradas em um setor
sdo baixas espera-se que o grau de competitividade seja alto aumentando a capacidade do setor

desequilibrando o equilibrio entre demanda e oferta (Figura 3).
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Figura 3 - Barreiras X Rentabilidade
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Fonte: Michael E. Porter (2004).

Assim, para Porter (2004), as estratégicas genéricas contribuem para o posicionamento
que uma empresa vai adotar mediante andlise das cinco for¢as conhecida em determinada
industria, em conformidade com seu potencial de resposta as perspectivas encontradas em seu
campo de atuagdo que possibilitem um retorno maior que a média do setor — “ao enfrentar as
cinco forcas competitivas existem trés abordagens estratégicas mais especificas apropriadas a
tipos particulares de situacdes de uma industria: lideranca no custo total; diferenciagdo e
enfoque ” (Figura 4).

A lideranca no custo total (Figura 4) diz respeito a intensa atenc¢ao ao controle de custos
e despesas objetivando reducdo em todas as areas, a diferenciacao (Figura 4) ¢ atribuir valor
agregado ao produto/servico em relacdo a concorréncia e enfoque (Figura 4) ¢ atender a
determinado segmento de forma eficiente seja por diferenciagdo ou baixo custo (PORTER,

2004).

Figura 4 - Abordagens estratégias genéricas
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Fonte: Michael E. Porter (2004).
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Isto posto é necessario situar a Industria de Audio e Video Profissional que vive
constante ascensao no mercado Business to Business (B2B). Importante salientar que Business
to Business (B2B) ¢ definido como negociacdes realizadas entre agentes econdmicos com a
finalidade de viabilizar ou aprimorar a sua atividade econdmica, tratando-se, portanto, de
negocios-meio com intuito de atrair os seus negocios-fim — Business to Consumer (B2C)
(GOMES, 2017). As transacdes na modalidade B2B podem ser exemplificadas pelas
contratagdes cotidianas da empresa, tais como compra e venda de produtos, prestacao de
servicos, busca de novos parceiros, dentre outras (LAGE, 2018).

Dado que as tecnologias de comunicacdo audiovisual estdo presentes em todos os
setores da sociedade através de sistemas de som, video, proje¢do e iluminagdo, como
demonstrado na Figura 5 o conceito de comunicagao unificada, como o proprio nome sugere,
baseia-se na integragdo dos dispositivos de comunicacdo e midia gerenciados por uma
plataforma, permitindo acesso de forma remota ou presencial. Uma vez que estes dispositivos
e meios de comunicacdo estdo integrados, permitem que 0s usuarios se comuniquem em tempo
real com qualquer pessoa, em qualquer lugar, desde que exista uma conexao com a internet. De
alguns anos para ca, as ferramentas de UCC estdo avangando em questdes tecnologicas,
melhorando consideravelmente a experiéncia dos usuarios e facilitando a colaboragdo entre ele.

(SYNNEX, 2020).

Figura 5 - Mercado de Comunicacao Unificada e Colaboragdo a partir de 2020
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Fonte: Global Market Insights (2021).
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Por proporcionar integracdo com eficiéncia, as UCC tém sido absorvidas e
implementadas por todas as verticais de negdcios que buscam se manter competitivas, uma vez
inseridas em cendrio de mercado global, principalmente com a explosao de Startups. Dentre os
principais beneficios da UCC ¢ valido destacar a maior sincronia entre departamentos e
produtividade, agilidade na tomada de decisdo, reducdo de custos e eficiéncia no atendimento
ao cliente interno e externo a organiza¢do. Em suma, pode-se afirmar que diante da crescente
competitividade do mercado, o investimento em comunicagdo unificada passou a ser um
imperativo estratégico para as empresas independente do seu porte ou da sua area de atuagao.
Uma vez que o objetivo da comunicacao unificada ¢ otimizar o uso da tecnologia em gestao
empresarial, as diferentes ferramentas e dispositivos utilizados pela empresa sao alinhados para
permitir a continuidade e fluidez dos processos organizacionais (LEUCOTRON, 2017).

A Global Market Insights (2021), estimou crescimento de 8% entre 2020 e 2026. Além
disso, a pesquisa publicada pela AVIXA em 2019 (apud IT FORUM, 2019), trés grandes
verticais lideravam as receitas com tendéncias que impulsionavam o segmento. Com US$ 49,1
milhdes, Transmissdao, Armazenamento de midia & Distribui¢do, seguida por Servicos, USS$ 33
milhdes, que atendem demandas de Software as a Service — SaaS, e Hardware as a Service -
HaaS. Em terceiro, com US$ 22,2 milhdes de receitas, Captura, Producdo & Equipamento que
representam a maior parte de seu valor com produgdes de video/cameras de gravacdo. Dentre
as diversas verticais deste complexo mercado, Espagos Corporativos detém 21% dos
investimentos, seguido por Eventos (15%) e Meios de Comunica¢do & Entretenimento (13%).

Cabe salientar que o periodo em que essa projecao e dados foram levantados, apoiaram-
se no cenario de enraizamento do que os estudiosos costumam nomear de era da informagao e
antecedeu ao evento de pandemia. Portanto, sabendo do impacto do Covid-19 no
comportamento da sociedade de forma geral e, consequentemente, do mercado consumidor,
qual a perspectiva das integradoras de UCC no Mercado AVPro no Brasil?

Embora até meados de 2019 as proje¢des apontassem para um crescimento favoravel no
mercado de AV Profissional, a partir desse mesmo periodo comegou a apresentar os primeiros
sinais de larga disseminagao do virus SARSCOV-19, que logo impactou o mercado de sistemas
audiovisuais. Segundo dados da AVIXA (2020), o segmento de AV se manteve regular até
sofrer uma queda abrupta de vendas entre fevereiro e abril de 2020. Este fendmeno deve ser
associado ao surto de contaminacdo de Covid, principalmente nos paises asiaticos, Estados
Unidos na América do Norte, Brasil na América do Sul e Italia na Europa. O mundo passou a
vivenciar crise na saude generalizada, obrigando aos governos tomarem medidas firmes de
restri¢ao.
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A economia ressentiu-se com o confinamento uma vez que toda a populagdo se
encontrava sobre medidas restritivas de deslocacdo, e esta rigidez foi sentida em variados
setores da economia. S3o exemplos a proibi¢ao de viagens que afetou a industria da aviacao, o
cancelamento de eventos desportivos que afetou a industria de exportagdo, a proibicao de
ajuntamentos que afetou os eventos e industrias de entretenimento (HOROWITZ, 2020;
ELLIOT, 2020 apud ESTEVES, 2021). Por outro lado, devido a progressdo constante dos
numeros de contdgio e mortes provocados pelo COVID-19, o prolongamento do estado de
pandemia e decorrente regime de restrigao, emergiu a necessidade de implantar formas de
trabalho alternativas como o home office.

Este processo acelerou a aceitacdo e disseminagdo das UCC que se tornou uma
necessidade imediata ndo apenas de grandes organizagdes e corporacdes globais, mas também
empresas de médio e pequeno porte que diante deste quadro precisam manter suas atividades
em funcionamento para continuarem ativas no mercado. S6 a partir de junho, o mercado
comecou a se restabelecer, porém a AVIXA (2020) reconheceu que no primeiro semestre houve
declinio de 20,8% nas receitas das empresas em compara¢cdo com o mesmo periodo do ano
anterior. O relatério IOTA publicado pela AVIXA voltou a estimar crescimento do mercado
AVPRO no ano de 2021 apesar de entender que cada regido reagiria de forma diferente em face
a pandemia.

Nao obstante a Industria AVPro voltada para UCC no Brasil enfrenta dilemas globais
semelhantes, s6 que de forma mais alarmante pois ao contrario de paises europeus, asiaticos e
norte-americanos que estao saindo da situacdo pandémica, o estado de pandemia perdurou-se
em 2021 de forma incontida mesmo com o advento e timido avanco do processo de vacinagao.
Foi possivel observar que, com a adogao das politicas publicas de restricdo e conten¢ao do virus
adotadas em meados de 2020, aliado a interrupcao das atividades e a incerteza do futuro, boa
parte das oportunidades de negdcios em andamento foram suspensas.

O universo corporativo que engloba o grupo das grandes corporacdes e multinacionais
que se caracteriza como maior consumidor B2B de solu¢des UCC, configurou-se neste cenario
no maior obstaculo para os integradores devido a diminuicao da jornada de trabalho, redugao
de recursos humanos (demissdes e/ou afastamentos temporarios), fechamento de unidades e
filiais, retraindo a demanda de servigos (treinamento, help-desk, manutencdo) e solugdes
integradas para salas de reunides.

A mesma retracao aconteceu na vertical Governo, em que o provisionamento de verbas
foi cortado e/ou suspenso sem previsao para retomada. Essa vertical foi relativamente afetada
pela pandemia que em geral j& possui um processo de compra mais burocratico via modalidade
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de licitagdo e pregdo, e demandam um trabalho de consultoria e suporte do integrador com
longo prazo para maturagdo e que geram um custo antes mesmo da efetivacdo do negdcio.
Segundo um estudo da McKinsey, o otimismo entre os compradores B2B no Brasil caiu mais
de 20% em um mées, entre abril e maio. O mesmo levantamento apontou que 55% dos negocios
brasileiros cortaram seus or¢camentos € 47% planejam cortar despesas no futuro (FORBES,
2020).

Com as maiores verticais de negocio em retragdo de vendas e a necessidade de manter
metas e receitas, conforme dados anteriores, se fez necessario investir ¢ direcionar esforgos em
novos mercados, vistos como promissores antes mesmo da pandemia, porém que apresentava
crescimento timido até entdo. Este foi o caso da vertical de Educa¢@o que foi absolutamente
assombrada pela pandemia tendo de direcionar suas atividades para o ensino remoto que em
2021 ja comeca a suscitar a modalidade de ensino hibrido através de solugdes de Comunicagao
Unificada e Colaboracao (UCC). Além disso, a pandemia provocou a urgéncia nas empresas
em geral para a digitalizagdo dos seus processos, o que as colocou em contato com grandes
integradores, que por sua vez tiveram acesso a contas ndo exploradas.

As projecdes para o futuro econdmico do Brasil requerem cautela a todos os segmentos
do mercado, apontando queda do 9° para o 12° lugar no grupo das maiores economias do mundo,
devido a desvalorizacdo cambial, fruto de problemas internos como o momento politico
conturbado e incertezas quanto ao futuro fiscal (TUON, 2020).

Em suma a industria de UCC recebeu um forte impulso em meio a pandemia de COVID-
19 em andamento. A aceleracdo do mercado no espago UCC foi substancial, pois as empresas
estdo exibindo uma maior implantagdo de ferramentas e servicos UCC, garantindo a
continuidade dos negocios e comunicacdes seguras durante a pandemia (GLOBAL MARKET
INSIGHTS, 2021), em contraste a isto o poder de consumo e receita de vendas retraida e um
mercado brasileiro sensivel a pregos em virtude da crise econdmica e politica que ja enfrentava
antes mesmo da pandemia, a disputa entre os grandes integradores do mercado por entrar e
consolidar contas diversificando a carteira de clientes, se torna acirrada ¢ essencial na corrida
para manter a vantagem competitiva e equilibrar-se em um cendrio de variaveis e fendmeno

nunca vivenciado anteriormente.

3.3 METODOLOGIA

O objetivo desta se¢do ¢ definir os procedimentos metodologicos que serdo utilizados
neste estudo, assim como 0s processos necessarios para obter o resultado ao qual buscou-se
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alcangar. Assim, a pesquisa utilizou uma abordagem dedutiva qualitativa de carater
Exploratodrio (Figura 6), e, quanto aos procedimentos técnicos utilizou a Pesquisa bibliografica
(Figura 6), documental e o levantamento de experiéncia (Figura 6) para compreender o Estudo
de Caso na Integradora AVPro, analisando a estrutura de um determinado mercado com base
em um campo tedrico para a identificacdo de um possivel posicionamento estratégico para
empresa em questao.

Para tal, o trabalho também recorreu a pesquisa bibliografica, utilizando no processo de
busca de respostas para a questdo norteadora deste estudo a leitura dos referenciais (teses,
artigos, dissertagdes de mestrado, periddicos e livros) de forma sistematica, para identificagao
das palavras chave e selecdo dos artigos, conforme Tabela 1, levando em consideragdo o
alinhamento dos mesmos com o tema e objetivos propostos.

Para viabilizar este processo de pesquisa as palavras chaves utilizadas foram: As Cinco
Forgas de Porter (CORLENIS; PEARCE, 2010; FERRAZ, 1997; KAPLAN; NORTON, 2008;
MARTINS, 2013; ESTANISLAU, 2019; MOTTA, 1995; PORTER, 1999 e 2004; STAREC,
2012); Comunica¢ao Unificada e Colaboracao (GLOBAL MARKET INSIGHTS, 2021;
LEUCOTRON, 2019; SYNNEX, 2020); Mercado B2B (BREITENBACH, 2017; ESTEVES,
2021; GOMES, 2017; LAGE, 2018); Mercado de Audio e Video Profissional (CIACCIO, 2019;
AVIXA, 2020) e; Pandemia Covid 19 (CALAIS, 2022; ESTEVES, 2021; SOUTO, 2021,
TUON, 2020).

Ja a pesquisa documental (Figura 6) utilizou de registros institucionais (Mapeamento de
competitividade da Oportunidade, Relatérios € Dashboards). Contudo, trata-se de um Estudo
de Caso que evidencia as caracteristicas da Industria AVPro no Mercado B2B e o
comportamento da mesma apds o surgimento da pandemia a partir da observagdo e do
levantamento de experiéncia do presente autor, para posteriormente relacionar aos dados
coletados na Integradora AVPro em questao.

Neste intuito aplicou-se o instrumento de pesquisa Questionario (Apéndice A) para
dezessete participantes da Industria AVpro (Grafico 1), dentre eles 41,2% sao fabricantes,
41,2% integradores (da empresa objeto estudo deste caso e concorréncia) e 17,6%

distribuidores.
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Grafico 1 - Atuagao dos entrevistados na Induastria AVPro no Brasil - 2022

@ Integrador
@ Distribuidor
Fabricante

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Para perguntas em que a resposta se da por grau de relevancia de 01 a 03 atribuiu-se a
estratégia de multiplicar esta pontuacao pela quantidade de entrevistados, portanto pontuagao
minima 17 pontos, pontuagdo média 34 e méxima 51 pontos.

Apos este processo as pesquisas sdo confrontadas (Figura 6) para por fim alcangar os

resultados esperados. A Figura 6 mostra a sintese da metodologia deste trabalho.

Figura 6 - Sintese da abordagem metodoldgica
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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A partir do confronto entre os dados recolhidos em campo, documentos, levantamento
da experiéncia, fala dos entrevistados, serdo analisadas o impacto das cinco forcas. Vale
ressaltar que esta pesquisa faz parte do Grupo de Pesquisa Modelos e Estruturas
Organizacionais a nivel territorial para Ac¢des Sustentaveis (METAS), aprovada pelo Comité

de Etica e Pesquisa (CEP) da UNEB no CAEE de n° 16244819.9.0000.0057.

3.4 AS CINCO FORCAS DE PORTER COMO ESTRATEGIA EM UM CENARIO DE
PANDEMIA: INTEGRADORA AVPRO

Para compreensao do impacto das cinco for¢as da competitividade de Porter na Industria
de Audio e Video Profissional com foco na Comunicacio Unificada e Colaborag¢do no mercado
B2B foi adotada a estratégia sugerida pelo proprio tedrico base da pesquisa, Michael E. Porter
(2004), segmentando a pesquisa em etapas para viabilizar a andlise. Inicialmente buscou-se
identificar e esquematizar os participantes da rivalidade ampliada presentes na concorréncia a
qual a integradora AVPro atua, inserida no mercado B2B (Figura 7).

Os concorrentes (Figura 7) indicados nesta Industria sdo as integradoras ja estabelecidas
no mercado e consultores, principalmente concentrados no eixo Rio-Sao Paulo. Na segunda
forca (Figura 7), ameaga de entrantes, levantou-se novas integradoras que desejam ingressar no
mercado e revendas. Os compradores (Figura 7) sdo todas as empresas e corporacdes das mais
diversas verticais de negocios, pois todos sdo potenciais consumidores de solugdes AVPro no
mercado B2B.

Quanto a fornecedores (Figura 7), estes podem ser fabricantes (nacionais e
internacionais), distribuidores de grandes marcas e revendas. A ultima forca ¢ a possibilidade
de produtos substitutos (Figura 7), identificado neste levantamento como toda solugao/servigo
(o produto no caso de Integradoras de Audio e Video Profissional) que atenda a mesma

aplicacdo requerida pelo cliente e equipamentos Plug & Play (P&P).
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Figura 7 - Identificagdo da rivalidade ampliada na Industria AVPro - 2022
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Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de Porter (2022).

A primeira forga analisada neste processo foi a rivalidade entre a concorréncia. A
atratividade da industria pdde ser percebida analisando as seguintes questdes: niimeros de
concorrentes, equilibrio entre concorrentes e crescimento da industria.

A investiga¢dao sobre a rivalidade entre a concorréncia comecou pela percepcao dos
entrevistados quanto ao numero de concorrentes nesta industria (Grafico 2) no qual 76,5% dos
entrevistados (Grafico 2) consideram a quantidade de concorrentes na industria de dudio e video

entre razoavel e saturada.

Grafico 2 - Percep¢ao dos entrevistados quanto ao numero de concorrentes - 2022

8 (47,1%)

5(29,4%)
4(23,5%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A Tabela 2 apresenta esta mesma varidvel por esfera de atuagao na Induastria AVPro. E
possivel notar que em suma, os participantes do mercado entendem que o numero de

concorrentes nao ¢ saturado, porém ¢ um nicho de mercado bem assistido.
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Tabela 2 - Percepcdo do nimero de concorrentes por atuante de mercado - Brasil/2022

Grau de Relevancia

Atuacao no Resultado Resultado
Mercado Entrevistados ol 02 03 Total %
Integrador 2 3 2 14 40%
Distribuidor 0 2 1 7 20%
Fabricante 2 3 2 14 40%
Total 17 4 8 5 35 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Sobre o equilibrio entre concorrentes, os entrevistados concordam que a similaridade

entre a concorréncia ¢ de relevancia regular com 64,7% (Gréafico 4).

Grafico 4 - Percepgao quanto ao equilibrio entre os concorrentes

10 11 {64,7%)

3 (17,6%) 3 (17,6%)

1 2 3

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Na Tabela 3 pode-se perceber que esta percepcao se mantém quando analisado apenas
o grupo de integradoras em que apresentou o resultado de 14 pontos similares a pontuagao

média.

Tabela 3 - Equilibrio da concorréncia por atuagdo no mercado - Brasil/2022

Atuaciono Quantidade Relevancia Relevincia Relevincia Resultado Resultado

mercado entrevistados 1 3 Obtido Percentual
Integrador 7 2 3 2 14 41%
Distribuidor 3 0 3 0 6 18%
Fabricante 7 1 5 1 14 41%
Total 17 R) 11 R) RZ] 100%
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Este resultado (Tabela 3) é bastante curioso, principalmente quanto a percep¢ao dos
integradores, pois frente a cada negociacdo ¢ possivel verificar a discrepancia entre as
organizagdes que competem neste mercado pelo grau de agressividade em cada disputa.

Durante o periodo de pandemia isto foi ainda mais notério com entrada de capital
estrangeiro através da aquisicdo de empresa concorrente, aumentando sua capacidade de
negociar € assumir riscos, a0 mesmo tempo que intensificou a agressividade para fechamento
de negdcios e aumento do volume de faturamento, como por exemplo adogdes de pratica de
dumping.

Além disso, a expressividade da organizacdo em disponibilidade de recursos e
certificagdes, capacidade financeira e possibilidade de assumir riscos mais elevados ¢ um
determinante para participagdo ou nao de uma integradora dentro de determinada concorréncia,
parametros estes que nem todas conseguem equiparar-se € concorrer, ficando fora das grandes
disputas de mercado.

No caso do crescimento da Industria — ultimo aspecto da rivalidade entre a concorréncia
— em especial durante o periodo da pandemia compreendido entre 2020 e 2022, mostra no
(Gréfico 5) que apenas 6,3% consideraram que neste periodo de pandemia esta forga ndo
provocou nenhum impacto, enquanto que a grande maioria - 43,8% concordam com a baixa no

volume de vendas.

Grafico 5 - Percepgao do comportamento de mercado - Brasil, 2022

@ Eatovolume de wvendas, margem de
lucra apertada @ impacto nagalvo na
rentabihdade

@ Indderente. Mesmo volume de vendas
sem nenhum impacio na rentabmidade

Aumento do volume de vendas, porém
w reducao da renfabilidade
& Aumento de faturamento sem smpactar
negativaments a rentabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Ainda assim foi relevante analisar estas respostas por grupo de atuacao (Tabela 4) para
entendimento do impacto deste fendmeno, em especial do ponto de vista dos integradores,
grupo no qual o sujeito deste estudo de caso participa. Neste grupo 57% dos entrevistados
concordam que houve aumento do volume de vendas, porém reducdo na rentabilidade; para os
distribuidores e fabricantes a percepcao respectivamente de 86% e 60% dos entrevistados ¢ que

houve baixo volume de vendas e margem de lucro apertada, impactando a rentabilidade.

ISSN 2525-4553 Revista Scientia, Salvador, v. 8, n. 2, p. 56-100, maio/ago. 2023.
https://www.revistas.uneb.br/index.php/scientia



Maine Santos do Carmo; Patricia Couto da Silva

Tabela 4 - Percepc¢ao de mercado por grupo de atuagdo no Brasil - 2020 a 2022

Critérios Integradores
Baixo volume de vendas, margem de lucro Yo
apertada e impacto negativo na rentabilidade.
Indiferente. Mesmo volume de vendas, sem 0%
nenhum impacto na rentabilidade.
Aumento do volume de vendas, porém reducdo 70,
da rentabilidade.
Aumento de faturamento sem impactar
29%

negativamente a rentabilidade.

Distribuidores Fabricantes

86% 60%
14% 0%
0% 20%
0% 20%

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Este cendrio estd atrelado ao desenho do mercado apresentado na revisao bibliografica,

onde expde-se a retracdo do poder de consumo no cendrio econdmico, paralelo a uma

necessidade social de buscar alternativas através do uso da tecnologia por meio das integragdes

de comunicacdo unificada e colabora¢do, para contornar as consequéncias do cendrio

pandémico (Grafico 6). Isto esta exposto no Grafico 6, onde nota-se uma queda abrupta de

vendas no primeiro trimestre de 2020.

Gréfico 6 - Month-To-Month Change For End User Billings And Provider Sales - 2019 a

2020
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Fonte: Relatério AVIXA (2020).

Somado a isso, houve a necessidade das integradoras buscarem novos mercados antes

pouco explorados ou com baixo valor agregado de consumo, para manutengdo do volume de

venda e garantia do nivel de faturamento anual. No Grafico 7, extraido do relatério anual da

AVIXA (2022), observa-se a difusdo de vendas ProAV no cendrio mundial no periodo de um
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ano, retomando o crescimento e atingindo o pico no més de marco de 2023. Nota-se a curva
ascendente, porém com resultado de performance muito proéximo ao apresentado em 2020
quando o mercado foi acometido pela pandemia, corroborando com a perspectiva de mercado

brasileiro que apresentou um crescimento de vendas timido.

Grafico 7 - 2022 Has seen Record Pro AV Sales Growth

Record Single Month Growth
Record Three-Month Growth

80

\

m ,\/\/\du/ N

60

Diffusion Index

| | | | | | | | | | | | | | | |
Jan-21  Mar-21  May-21  Jul-21  Sep-21  HNow-21 Jan-22 | Mar-22 May-22

50

Fonte: Relatorio AVIXA (2020).

Isto posto, conclui-se a andlise da rivalidade entre a concorréncia balizando os aspectos
levantados (Quadro 1). Em sintese, a avaliagdo do ntimero de concorréncia apresentou 34
pontos, mantendo-se na faixa Razoavel, assim como a similaridade entre a concorréncia que

obteve 32 pontos.

Quadro 1 - Analise das variaveis da Rivalidade entre a Concorréncia

Baixo / Diretamente /

Critérios RREVARAC
Indiferente Completamente

NUMERO DE CONCORENTES
SIMILARIDADE DA CONCORRENCIA
CRESCIMENTO DA INDUSTRIA

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

E viavel concluir que a rivalidade entre a concorréncia ¢ acirrada pois os participantes
sdao relativamente equilibrados entre si e a induastria conta com um numero razoavel de
concorrentes. Isso torna a disputa mais belicosa, o que ocasiona a busca por mecanismos de
luta, retaliagdes e recursos, tornando o cendrio sempre instavel.

Referente a pressao dos produtos substitutos, no ramo de integragao de audio e video
profissional com foco em comunicagdo unificada e colaboracao sdao fornecidos os produtos e
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também o servico, pois se trata da entrega de uma solu¢do de comunicacdo unificada e
colaboracdo através da integracdo de devices tecnoldgicos. Ou seja, por meio da integragao
atribui-se valor agregado aos produtos. Estes produtos sdo cadmeras de videoconferéncia,
Minicomputadores, Microfones, Alto falantes, Roteadores, Monitores, Painel LED, dentre
tantos outros que integrados transformam-se numa solugdo. Os produtos sdo fornecidos por
fabricantes e distribuidores aos integradores, que por sua vez, agregam valor aos produtos e
fornecem a solucao ao cliente final. J& os consultores fornecem apenas o projeto, ou melhor, a
solucdo ao cliente final, que abre a concorréncia no mercado para o fornecimento e integragao
dos produtos.

Nesta industria ¢ possivel sugerir que os produtos sao facilmente substituiveis devido a
determinada padronizagdo técnica e pouca diferenciacdo entre si. Foi questionado aos
entrevistados (Tabela 5) qual a principal motivacao para substituicdo por outros produtos sob
trés varidveis: Qualidade, Preco, Relacionamento. O resultado obtido ¢ que a principal
motivagdo para substituicdo de produtos deve-se ao custo e/ou preco e relacionamento entre
cliente x integrador x fornecedor (Tabela 5). Embora a qualidade técnica seja relevante, ndo ¢

o fator decisivo (Tabela 5).

Tabela 5 - Variaveis da substitui¢do de produtos

Grau de Relevancia

Motivacdes 01 - Indiferente 02 — Razoavel 03 - Completamente Total
Qualidade do servigo/produto 2 20 15 37
Custo / Prego 1 12 30 43
Relacionamento 1 12 30 43

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Também foi pontuado pelos entrevistados que as “trocas de equipamentos nos
momentos atuais, se ddo basicamente por disponibilidade de entrega de alguns fabricantes,
frente a ETA’s extremamente longos”. Nesta questdo vale afirmar que a disponibilidade de
produtos estd diretamente relacionada ao evento de pandemia, uma vez que impactou a
obtenc¢do de matéria prima e fabricag¢do de produtos.

Outro aspecto necessario de comentar sdo as ocasides que a troca do fornecedor se
traduz na substitui¢do do produto. Por vezes, principalmente para integradoras, a troca de
produto se trata basicamente de trocar uma integradora por outra, ao propor solugdo com menor
custo ou com maior qualidade técnica. Portanto a pressao e risco por substituicdo do produto ¢
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alto, com o fator relacionamento agravando esta questdo ou se tornando uma estratégia de
defesa contra a pressao desta forca.

No que diz respeito ao poder de negociagao dos fornecedores, pdde-se perceber que a
Indtstria AVPRO no Brasil ¢ abastecida de p/ayers nao s6 no ambito nacional, como também
internacional, j& que ¢ possivel importar os produtos com custos mais competitivos que
comprados localmente. Nas perguntas desenvolvidas para identificacao do poder de negociacao
dos fornecedores, 52,9% dos entrevistados sinalizam que a poténcia exercida pelos
fornecedores frente a negociagdo € razoavel, enquanto que 47,1% assume que os fornecedores

tém alto poder nas negociagdes (Grafico 8).

Grafico 8 - Poder de negociagao dos Fornecedores no Brasil - 2022
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Fazendo um recorte para analisar apenas a perspectiva das integradoras sobre este
aspecto (Tabela 6), mostra que o poder de negociagdo dos fornecedores representa 20 pontos

(95% do resultado maximo total - 21 pontos).

Tabela 6 - Perspectiva dos Integradores sobre o Poder de negociagdo dos fornecedores no
Brasil/2022
Grupo N° 01 02 03 Resultado Resultado

Atuacio Entrevistados Indiferente Razoivel Completamente Obtido  Percentual
Integradores 7 0 1 6 20 95%
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Outro fator que deve ser considerado para andlise desta forca ¢ que 52,9% dos
entrevistados participantes da Industria concordam que os compradores podem trocar de
fornecedor facilmente (Grafico 9), uma vez que os produtos/servicos ofertados na industria

AVPro sdo padronizados ou possuem pouca diferenciagao.
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Grafico 9 - Poder do comprador para troca de Fornecedor - 2022
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Quando questionados sobre o custo de mudanca para troca de fornecedor (Tabela 7), as

variaveis se apresentam com o mesmo total de grau de relevancia.

Tabela 7 - Custo de Mudanga sobre a troca de fornecedor - 2022

Grau de Relevancia

01 02 03
Critérios Indiferente RREVAENYS Completamente Total
Qualidade do produto ou Servigo 1 16 24 41
Preco 1 16 24 41
Suporte Técnico 1 13 27 41

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

No que tange a integragdo para frente ¢ quase unanimidade a possibilidade do

fornecedor tornar-se concorrente.

Grafico 10 - Percepcdo dos entrevistados sobre a integragdo para a frente - 2022
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Isto ¢ factivel quando o fabricante negocia o fornecimento dos equipamentos
diretamente com o cliente final, circunstancia possivel em grande potencial de negocios com
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contas de renome no mercado brasileiro, tangendo a integradora apenas o servigo de montagem,
integracdo e configuragdo dos equipamentos.

Quando questionados sobre o poder de negociag¢dao dos compradores (Grafico 11) 70,6%
acreditam ser relativamente razoavel, enquanto que 29,4% acreditam no alto potencial de

negociacao dos compradores.

Grafico 11 - Percepcao dos entrevistados sobre o poder de barganha dos compradores - 2022.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Outra varidvel analisada ¢ a ameaga concreta da integragdo para trads em que 64,7% dos
participantes do questiondrio entendem que ndo hd possibilidade do comprador ser um

concorrente (Grafico 12).

Grafico 12 - Perspectiva dos entrevistados sobre a Integracdo para tras - 2022
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Embora este resultado tenha sido undnime entre os participantes atuantes em
integradoras, ainda assim ha a possibilidade dos compradores fazerem aquisi¢cao de produtos
diretamente do fabricante, quebrando a cadeia de suprimentos desta industria. Ainda ¢ valido
considerar que informacgao sobre o mercado, pregos reais do mercado e custo dos fornecedores
garante ao comprador maior poder de barganha, por este motivo a relagdo fabricante x cliente

e /ou consultores x cliente pode causar algum ruido neste sentido, uma vez que os fabricantes e
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consultores informam preco referéncia aos compradores para abertura de concorréncia no
mercado.

Para analise da for¢a da ameaca de entrada, foi questionado aos entrevistados qual a
percepcao dos mesmos quanto ao potencial de entrada neste mercado (Grafico 13), porém

58,8% confirmam ndo ser uma Industria de facil permeabilidade.

Grafico 13 - Percepcao dos entrevistados sobre ameaca de entrantes - 2022

@ Sim
& Nao

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Ainda sobre esta for¢a, foi respondido o grau de relevancia de cada barreira de entrada
presente nesta industria (Tabela 8) onde o Know-how e a Necessidade de capital se configuram
nas principais barreiras de entrada deste mercado com 92% e 90%, respectivamente. A
desvantagem de custo com a economia em escala (Tabela 8) que, embora nao seja tangivel para
todos os participantes da Industria principalmente para aqueles que atuam na esfera da
integragdo, ¢ um aspecto delicado, pois manter estoque gera alto custo de manutengao.

A diferenciacdo do produto (Tabela 8) proporciona vantagem de custo ou valor
agregado ao cliente final. As empresas ja estabelecidas na Industria tém sua identidade de
marca, vinculo com sua carteira de clientes e impressao no mercado havendo a Necessidade de
Capital (Tabela 8) para investimento e superagdo da concorréncia. O acesso aos canais de
distribuicao (Tabela 8) diz respeito tanto a distribuir/entregar os produtos quanto a ter acesso a
eles. O Know-How (Tabela 8) aqui se apresenta como a barreira mais relevante, que ¢ uma
desvantagem de custo independente de escala e que potenciais entrantes ndo tem como igualar-
se. Neste caso ¢ uma desvantagem de custo pela curva de aprendizagem, diferente das politicas

governamentais (Tabela 8) que exercem pouca inferéncia.
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Tabela 8 - Pontuacdo geral dos entrevistados sobre as barreiras de entrada na Industria AVPro

- Brasil / 2022

Grau de Relevancia

Barreiras de 01 19/ 03 Pontuacio Pontuacio Relativa
Entrada Indiferente = Razoiavel Completamente Total (max. 51 Pts.)

Economia de Escala 1 10 6 39 76%
Diferenciacao de

Produto 2 6 9 41 80%
Necessidade de

Capital 0 5 12 46 90%
Acesso aos canais de

Distribuicao 0 6 11 45 88%
Know-How 0 4 13 47 92%
Politica

Governamental 4 10 3 33 65%

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Apesar do Know How ser a varidvel mais relevante, um dos entrevistados coloca que
embora seja um “mercado promissor, com bastante relevancia na economia no geral, ainda ¢
embrionario, onde ¢ carente de cursos profissionalizantes especificos”.

Para relacionar a andlise da Industria AVPro com a coleta de dados da Integradora
AVPro, sujeito do presente estudo, ¢ salutar expor a estratégia adotada pela organizagao frente
a rivalidade ampliada a qual estd inserida. Primeiramente, para entendimento do processo €
necessario evidenciar sinteticamente a captagao de novos negocios.

A captacao de novos negocios, denominados Oportunidades, sdo levadas ao funil de
vendas e administradas pelo time comercial formado por Account Managers distribuidos para
o atendimento de cada vertical de negdcio ou regido. O acesso as oportunidades acontece por
meio da prospeccao de vendas no mercado, indicacao da alianga global de integradores a qual
a Integradora AVPRO ¢ membro e indicagdo de fabricantes e/ou consultores.

Neste sentido ¢ realizado uma reunido com todo o time envolvido no processo
(Formagao de Preco e Compras, Engenharia e Projetos, Comercial) a fim de estudar e discutir
a viabilidade ou ndo do negdcio e formular a estratégia para a concorréncia. As informagdes
compartilhadas pelos Account Managers sobre a oportunidade, somado a percep¢ao de mercado

e relacionamento do setor de formacdo de preco e compras, o Know-How e a competéncia
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técnica do time de Engenharia e Projetos sdo essenciais para a defini¢do do posicionamento da
organiza¢do em determinada concorréncia.

Pensando neste formato de processo, € possivel conceber preliminarmente que o input
do processo se da a partir do momento que o time discute a entrada no negocio, porém esta €
uma conclusdo equivocada. Como apresentado na andlise dos resultados do questiondrio, a
rivalidade na Industria AVPro € voraz, portanto assim que os gerentes de contas identificam a
possibilidade de uma oportunidade no mercado, imediatamente sinalizam ao time de Formacao
de Prego e Compras com um briefing sobre os principais pontos do negdcio e dados basicos do
cliente, como por exemplo qual a conta, o budget disponivel, quantidade de ambientes, quem ¢
o contato e o nivel dele (analista, gerente, diretor) para registro das oportunidades nos
fabricantes e investigacdo do mercado. Pergunta-se entdo: o que € o Registro de Oportunidade
e como ¢ realizado?

Bem, registro de oportunidade ¢ uma barreira de entrada para a concorréncia. Se trata
de um programa desenvolvido por fabricantes em que aquele que leva o negdcio antes de
qualquer outro competidor obtém vantagens em protecao de custo, garantindo as integradoras
um custo mais competitivo, suporte técnico durante todo o processo de negociacdo com o
cliente, impedir que um distribuidor fature direto para o cliente final, (pratica que garante
vantagem de custo para o cliente final, uma vez que elimina uma cadeia de fornecimento e evita
a bitributagdo) entre outros beneficios. Este registro ¢ geralmente feito por portais ou e-mail,
muitas vezes com retorno automatizado, avaliados por algoritmos. Portanto ¢ possivel que o
feedback sobre a aprovacao do registro seja um tanto quanto dicotomico, tornando um outro
aspecto extremamente precioso: o relacionamento.

Através do relacionamento pode-se mapear o movimento do mercado para cada
oportunidade e descobrir se, de fato, ¢ o primeiro competidor a entrar naquela conta ou o cliente
ja havia aberto para a concorréncia, no caso desta ultima, ¢ capaz de perceber com quais
fabricantes e/ou distribuidores a concorréncia esta se movimentando, qual o historico deste
cliente no mercado e identificar possivel escolha de fornecedores pensando no posicionamento
da organizagdo para que o negocio culmine no fechamento. Estas informacdes e feelings sao
compartilhados na reunido com o time e a decisdo ¢ tomada em conjunto (Quadro 2).

O Quadro 2 mostra as variaveis analisadas para ingressdo em cada oportunidade de
negdcio e resume o que foi citado acima. Leia-se os quadrantes em vermelho e verde, “Nao” e
“Sim” respectivamente, quadrantes amarelos significam “Em analise” e pretos “Sem

informacao”. A coluna “Oportunidade” (Quadro 2) mostra a nomenclatura interna para cada
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uma delas, a coluna “Tipo” (Quadro 2) ¢ a defini¢do do que sera fornecido em cada negocio.
Ponto chave diz respeito a sensibilidade do cliente (prego, prazo ou qualidade técnica).

Na sequéncia (Quadro 2) sdo feitos os questionamentos cruciais para determinagdo da
estratégia: o cliente veio por meio de um parceiro / a Integradora AVPRO esté trabalhando em
parceria com algum fabricante/distribuidor/consultor? Se trata de uma primeira proposta
or¢amentaria para levantamento de budget? E revisio de uma proposta enviada anteriormente?
Sera fase de negociagdo final? (estes dois Gltimos questionamentos indicam a necessidade de
analisar a margem ¢ os custos trabalhados na proposta anterior) O cliente ja abriu para a
concorréncia? (isto também ¢ um balizador de margem, uma vez que quando ainda ndo ha
concorréncia ndo ¢ interessante trabalhar com margem mais enxuta).

Na sequéncia levantam-se observagdes sobre a estratégia (Quadro 2), que, vale lembrar,
nao pode ser estatica, ¢ fluida ja que o mercado esta em constante movimento até que o negdcio
seja fechado. H4 negocios que duram até 03 anos para que sejam convertidos. A ultima coluna

sinaliza a probabilidade de conversdo (Quadro 2), levando em consideracao todos os parametros

anteriores.
rqe A . .
Quadro 2 - Anélise da concorréncia por Oportunidade
~
e g ~
g|m = L]
£ < Probab.
Oportunidade Ti PontoChave | ¥ | ] £ &g
po po ulE i & Estratégia Canversdo
£t G H
o|lm 3 B
B £
41g # [}
GRYPPE- 20210138 (Wolfvision) Produto » I - Produto importado. Prego tabelado e quantidade requisitada abaixo do minimo para Média
compra.
E+HOFFICE- 20210128 [Sala de Reunido) Soluglio Preco . .- Estudo e ajuste de margem de acordo ao Benchmarking. Baixa
UFPE-20201201 [EMOTIV EPOCX) Produto Preco Produto importado. Prego tabelado. Apenas ajuste de frete Média
Logicalis- 20201112 (Atualizagdo WC Rede D'or) Solugdo Prego . .- Registro de oportunidade e negociagdo de prego. Média
SESSP- 20210129 [Headset) Produto Preco . Relacionamento com fabricante Media
Biogen - 20201023 [Dockstation) Produto Prazo | . O 1zo conseguimos atender o prazo de entrega Baixa
4P - 20210202 [Wolision) Produte - - Produto importado. Prego tabelado e quantidade requisitada abaixe do minime para Media
compra.
UFRJ- 20200707 [Solughes AV e liuminacio) Solucdo Praco Esco]harde equmamentosrmajs acessivels, negocxa;éo de pre;o, registro de Baixa
oportunidade e trabalho junto a fornecedores parceiros.
TIM Brasil- 20210202 (Ambiente CVI) Zervico 7 Apenas estimativa de prego. Baixa
Ministério Publico E5- 20201026 (Sala de Situacdo) Soluglo Qualidade Governo - Registro de oportunidade, orgamentaria. Baixa
Veolia- 20201124 [Gocgle Meet) Produto Prego/Prazo | kil Atualizacdo de prego, ajuste de cambio. Média
Banco do Brasil - 20201028 [C¥| Teams e Monitoramenta) Servico ?? .. . kil ~tualizacBo de proposta, alterag@o do escopo do servigo Baixa

Fonte: Integradora AVPro (2021).

Isto posto, ¢ necessario afirmar a importancia dos fornecedores nos processos de
negociagdo. Eles podem transparecer o caminho que a concorréncia esta tomando, podem atuar
como parceiros, porém também podem vir a ser concorrentes. Os fornecedores ao mesmo tempo
que auxiliam no desenvolvimento de novos negocios ou no desenho de solu¢des com melhor
custo beneficio, ao perceberem que a Integradora esta perdendo o rumo da negociagdo e abrindo
brechas para a entrada da concorréncia, que provavelmente estd trabalhando com outra marca,
pode acabar negociando diretamente com o cliente final vendendo através do distribuidor, que
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fatura direto para o cliente final. Isto acontece muito com grandes contas globais com alto
potencial de negociagdo e volume de compra, como por exemplo a L’Oreal, SAS, SBF ¢ a
Apple.

Para estes fornecedores a justificativa esta na necessidade em nao perder de vista
determinadas contas do seu pipeline, pois ¢ como “marcar um territorio” frente a concorrentes
suntuosos que disputam no mercado acirradamente. E o caso, por exemplo, da LG x Samsung
em monitores, Poly x Logitech para videoconferéncia. Ha concorréncia em que os fabricantes
estipulam condi¢des de custos iguais para todos os distribuidores e integradores, garantido ao
cliente final uma melhor condi¢do de compra e pressionando a Integradora AVPRO e demais
do mercado a trabalharem com margens mais apertadas e escolher estrategicamente o
distribuidor pois este podera garantir vantagem competitiva, uma vez que a localizagdo
determina a tributagao interestadual.

Isto posto, verifica-se entdo o poder de negociacdo dos compradores que, durante o
periodo de pandemia, exerceram muita pressdo na Integradora AVPro ndo sé no aspecto do
preco em si, como também no quesito prazo de entrega. Como estratégia de prego, a integradora
desenvolveu a proposta de fornecer solugcdes em modalidade de servigo por meio da locagao.
Isto garantia fluxo de caixa, possibilidade de trabalhar com margens mais elasticas e em
contrapartida, propunha ao cliente menor custo com inventario e depreciacdo de bens, uma vez
que os equipamentos seriam adquiridos por comodato em determinado periodo.

Quanto aos prazos de entrega foi uma realidade do mercado durante o periodo da
pandemia do Covid-19, pois a grande maioria dos fabricantes e distribuidores deste segmento
no Brasil trabalham com producdo puxada. Algumas situagdes foram contidas alinhando a
expectativa com o fornecedor com base no provisionamento do fechamento das oportunidades.
Porém isto ¢ muito incerto principalmente devido ao cenario econdOmico em que as provisoes
de budget foram cortadas, fatiadas, adiadas ou suspensas, principalmente dos negdcios na
vertical Governo e Global Accounts. Esta certamente foi uma desvantagem para AVPro, ja que
havia concorrente que conseguia manter estoque de alguns produtos e isto garantia a eles
determinada vantagem competitiva.

Diante deste quadro, os compradores exercem ainda mais pressao pois em cenario
econdmico e social instavel, com escassez de insumos para producdo de componentes
tecnologicos, custos logisticos altissimos, os fornecedores dificilmente conseguiam manter o
preco, pressionando a Integradora AVPro que depara-se com duas alternativas: ser agressiva na
negociagao com o fornecedor, o que a depender do potencial do negocio, serd efetivo ou nao;
ou absorver o aumento, o que ¢ critico pois ndo ha robustez na margem que viabilize tal a¢do.
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Em algumas situagdes foi necessario diluir esta diferenga no custo do servico técnico ja que nao
havia elasticidade para trabalhar na margem dos produtos.

Quando ainda assim ndo era possivel enquadrar-se ao orcamento do cliente, se nao
houvessem pré-requisitos técnicos mandatorios que atrelassem a compra de uma marca ou
equipamento especifico, seria necessario remodelar a solugdo, e ai a Engenharia junto a
Formacgao de Prego e Compras devem estudar quais as marcas mais impactam na negociagao e
se for o caso troca-las por marcas ou equipamentos com valor agregado mais competitivo sem
perder o foco na aplicagao requerida pelo cliente. Isto costuma acontecer com solugdes
projetadas por consultores que informam um preco médio de toda a solugdo ao cliente final, o
que obriga as integradoras envolvidas na concorréncia buscarem solu¢do similar ou igual ao
desenhado pelo consultor com 0 mesmo preco ou menor.

Ainda no periodo de pandemia, uma concorrente direta da Integradora AVPro foi
comprada por uma gigante americana, aumentando seu potencial de negdcio, a capacidade de
assumir riscos e sua agressividade nas concorréncias. A soma destes fatores, impactou
diretamente a Integradora AVPro que em diversas concorréncias se viu pressionada a trabalhar
com margens mais enxutas para se manter na concorréncia e converter negocios. Sob este efeito,
algumas estratégias foram assumidas. A primeira delas foi no desenho estrutural da
organiza¢do, segmentando o setor de compras que fazia parte da Logistica e Suply Chain,
unindo & Formagdo de Prego, integrante do departamento financeiro e indexando ao setor
Comercial, denominando-a Precificagao.

Em visao geral, as atividades desenvolvidas por esta divisao consistem em negociagao
de precos com fornecedores de forma estratégica para obter a melhor condi¢do possivel,
desenvolvimento da carteira de fornecedores priorizando por parceiros que tragam melhor
custo/beneficio, cadastro de itens em sistema considerando a classificacdo fiscal mais
apropriada e que possibilite menor carga tributaria, formacdo de preco de forma tatica,
analisando todos os indicadores e seus impactos (markup, margem, percentual de rentabilidade,
variagdo da taxa cambial, entre outras varidveis).

O processo de atribuir estas atividades a uma subdivisdo e incorpora-las ao setor
comercial deve-se principalmente ao carater estratégico do setor, uma vez que antes mesmo da
acdo de negociar ¢ necessdrio analisar a oportunidade para definir e/ou entender o
posicionamento da organiza¢do em cada negdcio para culminar no fechamento. Inserido ao
Comercial a percepcdo do mercado se torna mais evidente uma vez que esta envolvido no
processo desde a identificacdo da oportunidade (/ead). Com isso o time possui visibilidade sob
a perspectiva da venda (contato com o cliente e informagdes sobre a demanda) e com os
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fornecedores e parceiros de negbcios, que possibilitam uma visdo e estudo do mercado e
concorréncia (Quadro 2) de forma mais ampla. Além disso, criou-se também uma subdivisao
de Prospecc¢do, dado um foco maior nesta atividade, também braco do comercial, importante
para entendimento do perfil de cada cliente e responsavel pela busca de contatos que sao
tomadores de decisdo.

Outra estratégia assumida, foi a exploragdo de novas verticais de negocios, que ja
estavam sendo trabalhadas antes do impulsionamento provocado pelo o surgimento da
pandemia do Covid-19, o que acelerou o processo de educagdo e internalizacao da cultura dos
usuarios para a utilizagdo da videoconferéncia voltados para UCC. Desta forma acrescentou-se
as verticais de Educacdo, Igrejas, Escritorios de Advocacia e Arquitetura, Refails e regido
Nordeste, porém o volume de conversdo de oportunidades em negocio foi inexpressivo ja que
existe um tempo de maturagao para que este esforco gere resultados.

Além disso, um dos fatores possivelmente atrelados a este fato foi o lancamento de
equipamentos de videoconferéncia “autossuficientes” e Plug & Play, que ndo deixam de ser
uma solu¢do de videoconferéncia menos complexa € com baixo custo em comparagdao a um
projeto de videoconferéncia proposto por integrador. Neste sentido, também se criou uma
vertical de Produtos para fornecimento de equipamentos que de alguma forma sdo “solugdes
simplificadas”, como os bundles da Logitech, Poly, Yealink, Crestron, entre outros, cAmeras de
videoconferéncia P&P com captagdo de 4udio e facil instalagdo de microfones, monitor
interativo e tantos outros.

E relevante ainda expor que a Integradora AVPRO tem um campo de atuagdo bastante
amplo em diferentes verticais de negocio ofertando desde solucdo videocolaboration até 3D
virtual reality (3DVR), que engloba o fornecimento dos equipamentos até o servigo de
instalacdo e manuten¢ao. Para isto, conta com um time de engenharia altamente certificado, o
que garante um diferencial no mercado brasileiro de maior nimero de certificacdes AVIXA,
reconhecidos pela ANSI/ISO. (Integradora AVPRO, 2019)

Diante do todo exposto, foi necessario compilar as principais informacdes da

Integradora AVPro relacionando-as as Cinco Forgas de Porter (Quadro 3).
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Quadro 3 - Impacto das cinco forgas de Porter na Integradora AVPRO - 2022

Identificagao
Conconéncia [oummm,
Inegradores AV,
Revendas, Fabricanies
& Dismibuidores

Observagio 1
* Consulores: Desenvolvem a solugdo para o clienie podendo direcionar
parceiros (ouras inegradoras) e fabricanesimarcas.
* Também fornecem preqo de referéncia da solugdo para o clienie, € possivel
que abram as marcas & modelo para ¢ mercado (ko & opaional) mas ndo hd
aberiura de cusios, e aljumas vezes a solugdo proposia ndc fcha com o farget
sinaizado pelo clene, sendo necesséric reengenharia ou esreiament da
margem.

Observagao 2
* Inegradoras: Foram perozbidas novas
integradoras nas concorréncias que a Integradora
AVPRO digputava, porém a dispuiz final estava
conoentrada nas maiores do mercado. Algumas
stuagdes difcukam a vidria no processe; o poiencial
de negociagao da concorréncia e a capacidade de
assumir risoos oferiando pregos implacavels; a

Observagao 3
Revendas: Ume vez que a inigradora AVPRC assume
explorar a verical de Produios com foco na venda dos
devices de videocolaboragio e comunicagdo unifcada, e,
akm disso, atuar em vericals como educagdo e igreja, em
que hé clienia com baixe potencial de consumo, acaba
concorrendo com as revendas que conseguem vender
ac clemz final por um cusio mais compedive.
B

parkipagio tardia em concorréncias.

Revendas geramente sho empresas menares, que
possUiem vaniagem na conoorréncia em iciacdes de
produics.

Observagio 4
Fabricanies e Distribuidores: Se tornam
ooncorrenies quando faturam direto para
o dlienie fnal. Dificimente a infegradora
AVPRC consegue fornar-se o
ocmpediva quanio ambos. Tem toda uma
questdo de cusio de aquisigio, akm de
cadeia de rbuagio.
Akem disso, podem trabalhar em parceria
com iniegradora concorreni.

Produto
Substitutos

Outras Solugdes com
algum ipo de vantagem

0 diferencial de Preduio fornecido pela Inegradera AVPRO depende do
posicionamento da organizagdo em cada concorréncia. Os produtos que
compdem as solugdes Bm uma dereminada padrenizagdo (meniores,
Cameras de Videoconkeréncia, Speakers, Microlones) e so iniegrados com
pouca dierenciagio entre 5

Nesi caso a solugdolprodue oferiado pela
inigradora AVPRO pode ser rocado a depander
da apicagio e poder de compra do cliene
Qualidade ou Cusio

Fornecedores

Fabricanie,
Distribuidores.

*Fabricaniz:Essencials para ainhamenic de estraiégia com probatiidade maior
de converséa dos negdcios, auxiiam na proteio do mercado rabalhando em
parceria com a Iniegradora AVPRO. Quando & um negdcio que esid sendo
trabalhado desde o inicio, 0 poder de negodiagio é equilbrado pois a
Iniegradora faz um estudo do mercado e busca fransparéncia na negociagio.

* Além disz0 & Iniegradora AVPRO faz uso de ferramentas como
Bencimarking, & mapeament do prege de cada fabricanis concarren, que
0 informagdes crucials para negodiar com o fornecedor diminuindo seu poder

* Distribuidores: A Iniegradora AVPRO busca
sempre comprar diretamente do fabricanie, akém de
fer um cusio menos compedivo,evia biribuiacdc.

*0 poder da disiribuigdo esta em negeciar com a
concorréncia o fauramento direto ao clienie fnal. Isio
diminui a compeividade da Imegradora AVPRO,
que enia sempre buscar formas com ¢ fabricane de
eviar que s ocorra. Para isio & necessdrio esiar

* Em coniraparida, quando o disibukdor esia kecaizade
na Bahia, por conta da alquota inerestadual, por vezes é
mais ineressanie para inegradora AVFro comprar via
Distribukdora ac invés de imperiar ¢ produio de
fabricanies, por exemplo.

de negociagio sempre aeno as movimeniagdes do mercado.

Compradores * Macro ambienie; Na refracio econdmica e diminuigio
do peder de compra.

*Adiamems & suspensic de budgel

Contas Globais e
Corporagdes Diversas

* 0 poder de barganha dos compradores esia na possibiidade iminente de
roca de fornecedor e solugdo assuminde o risco envolvido.

* Inegracdo para fras: Nao ha possibiiade de
tornarent-se CONCOrrenies.

Entrantes

MNoves inegradores,
Patenciais =g '

Revendas

* Novos Integradores: Dificimenis consequem concorrer em grandes conias &
quande alcangam o momenio da negeciagdo inal, possivelmenie perdem a
concorréncia sob o arqumenio do suporieiqualidade ©cnica e arcabougo
organizacional para suporiar determinados projetos.

* Tem major difcukdade para ter o apoio dos fabricanies e akcancar maiores
marcados.

* Revendas: Caso haja por parte da liciagio
incenivo ao microempresndedor, & favorecido na
conoorréncia.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

3.5 RESULTADOS

Inicialmente foi necessario identificar quem sdo os participantes desta industria (Figura
7), que logo foi respondido como Concorréncia (Figura 7): Integradores de Audio e Video
Profissional e Consultores, Produtos Substitutos (Figura 7): Solucdes de Videoconferéncia em
geral e Devices P&P, Fornecedores (Figura 7): Fabricantes, Distribuidores, Revendas;
Compradores (Figura 7): empresas e corporagdes atuantes nas mais diversas verticais de
negocio; Entrantes Potenciais (Figura 7): Novas integradoras e revendas. Ao longo da analise
dos resultados foi notado que por passar atuar na vertical de produtos, a revenda também se
tornou concorréncia, principalmente em licitagdes de produtos de comunicacdo unificada e
colaboracao.

O levantamento destas informagdes foi essencial para perceber a necessidade de
aplicacdo do instrumento de questionario aos demais participantes da industria AVPro para
entender a percepcao dos envolvidos e contrasta-las com o resultado obtido através da pesquisa
documental e levantamento da observacdo do presente académico inserido na Integradora
AVPro.

Sobre a concorréncia, Porter (p.18, 2004) diz que “a rivalidade entre os concorrentes
existentes assume a forma corriqueira de disputa por posicdo — com uso de taticas como

concorréncia de pregos, batalhas de publicidades, introducao de produtos e aumento dos
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servicos ou das garantias aos clientes”. Neste ponto ¢ apontado que a Industria AVPro ¢ bem
assistida, porém a concorréncia ¢ dvida e exige movimentagdes rapidas. Na integradora AVPro
isto pode ser percebido na urgéncia em levar as oportunidades aos fabricantes e/ou parceiros
assim que identificadas para articular-se estrategicamente antes da concorréncia para criar
mecanismos de protecdo, disputa e posicionamento na negociagao.

Outro aspecto examinado foi o equilibrio entre a concorréncia, cujo as percepgdes dos
participantes alegam um resultado regular (Grafico 4). Em contrapartida percebe-se na disputa
diaria de mercado que apenas as integradoras com alto potencial de negociacao, ja estabelecidas
no mercado com know-how, capacidade técnica dos profissionais e relacionamento no mercado
tem favorecimento maior nas concorréncias, principalmente em grandes contas. Durante a
pandemia isto foi notorio, j& que em cendrio com poder de consumo retraido e economia
estagnada apenas empresas de porte maiores € com conhecimento maior do mercado consegue
estreitar margens e assumir riscos para ingressar em determinadas contas.

Quanto ao crescimento da industria, a AVIXA registrou a queda no crescimento da
Industria a partir de 2020 (Grafico 6), justificado pelo evento da pandemia do COVID-19, e
isto corrobora para uma rivalidade mais agressiva que acaba sendo um jogo de parcela de
mercado tornando-o mais instdvel (PORTER, 2004). No caso da Integradora AVPro, foi
necessario explorar e investir esforcos em novas verticais de negbcios: retail, educagio,
escritorios e regido Nordeste, que, diga-se de passagem, ¢ pouco explorada pela Industria
AVPro.

Quanto a pressdao por produtos substitutos, a troca de fornecedor se traduz na
substituicdo do produto. Por vezes, principalmente para integradoras, a troca de produto se trata
basicamente de trocar uma integradora por outra, ao propor solu¢do com menor custo ou com
maior qualidade técnica. E claro que h4 riscos na substitui¢do dos produtos/solugdes, porém sdo
administraveis uma vez que possuem padronizacao entre si. Neste caso a inferéncia estd entre
custo x qualidade, dependendo sempre do posicionamento da integradora ¢ do poder de
barganha dos compradores. Outra questdo ndo levantada no instrumento questiondrio, mas
pontuada pelos participantes, inclusive da integradora AVPro, € que um dos principais motivos
para que o cliente opte por outra solugdo sao os prazos de entrega dos produtos, que diante da
pandemia foi uma varidvel impactante diante da escassez de insumos e incapacidade de
producdo para abastecimento de todo o mercado.

Esta pesquisa também ratificou a afirmacao de Porter (2004) quando diz que o poder de
negociagao dos fornecedores em uma industria esta em elevar os precos ou reduzir a qualidades
dos produtos, podendo impactar a rentabilidade dos participantes incapazes de repassar este
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aumento. Este aspecto foi notado na Industria AVPro (Grafico 8) em que se apontou alto
percentual de impacto desta for¢ca no mercado, principalmente nas integradoras de audio e video
profissional (Tabela 6). Para amenizar este impacto a Integradora AVPro adotou a estratégia de
estreitar o relacionamento com os fabricantes, eliminando uma cadeia de fornecimento,
convergindo com o movimento dos fabricantes em aproximar-se das integradoras para
aproximagao com o cliente final, e, em algumas vezes, até assumir o risco de na formacao de
preco considerar custos ja obtidos em outras oportunidades do mesmo fabricante ou de
concorrente, para, apés a conversao do negdcio, com um poder maior de negociacao, abrir
disputa com os fabricantes concorrentes.

Ainda segundo Porter, um grupo de fornecedor ¢ poderoso quando: ¢ dominado por
poucas companhias; ¢ mais concentrado que a industria para a qual vende; ndo estd obrigado a
lutar com outros produtos substitutos na venda para a industria; a industria ndo ¢ um cliente
importante para o grupo de fornecedor; o produto dos fornecedores ¢ um insumo importante
para o comprador; os produtos sdo diferenciados ou desenvolveu custos de mudanga e ameaga
de integracdo para frente. Em suma, ¢ possivel conceber que os fornecedores exercem alto
poder de negociagdo sobre os participantes da industria e isto ¢ reconhecido principalmente
pelos Integradores. Embora haja custos de mudanga, compete ao cliente e/ou comprador, definir
qual sera o seu posicionamento na concorréncia do negécio e assumir tal custo sabendo do risco
envolvido. A relagdo entre Fornecedor x Comprador ainda se torna mais sensivel em face do
risco iminente do fornecedor torna-se concorrente como estratégia para ingressar em
determinadas contas.

O poder de negociagao dos compradores ¢ apresentado por Porter (2004) como barganha
por melhor qualidade ou mais servigo jogando um concorrente contra o outro. No caso da
Industria de dudio e video este cendrio ¢ confirmado pelo fato das maiores contas do mercado
estarem concentradas e enfrentarem poucos custos de mudanga, relacionando-se com a pressao
por produtos substitutos. Este poder de barganha foi constatado na Integradora AVPro e pode
ser notado nas estratégias assumidas desde a indexag¢do do time de Formacdo de prego e
Compras ao setor comercial para uma visdo mais mercadologica que viabilizasse a estipulagado
e manipulacdo da margem de forma mais estratégica, até o desenvolvimento de nova
modalidade de venda como a locagdo com pacote de manutengao.

Devido ao agravo da retracdo do mercado durante a pandemia, tornou-se um desafio
explorar o mercado em busca de potenciais compradores, percorrendo verticais de negocio
alternativas e contas com menor potencial de compra para manutencao do faturamento. Neste
sentido os compradores exerceram uma forte pressdo nos custos, principalmente pelo fato da
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padronizagdo técnica e ndo diferenciagdo dos produtos, podendo sempre encontrar um
fornecedor alternativo. Somado a isto, como sinalizado na analise dos resultados, um dos
alicerces do poder de barganha dos compradores estava na questdo da disponibilidade dos
produtos. Portanto a forma como as integradoras trabalham no cliente a questao dos custos de
mudancas e posicionam-se sdo essenciais para “amarrar” o cliente a solu¢do, diminuindo o
poder de barganha do cliente.

Como tultima forga, Porter (2004) salienta que “a ameaga de entrada em uma industria
depende das barreiras de entrada existentes”, e sinaliza as seis principais: economia de escala,
diferenciagdo de produto, necessidade de capital, acesso aos canais de distribui¢do, know-how
e politica governamental. Neste quesito, 60% dos entrevistados afirmaram que ndo ¢ um
mercado de fécil acesso e que as barreiras de entrada mais relevantes sao respectivamente o
know-how, o acesso aos canais de distribui¢dao e a necessidade de capital. Para a Integradora
AVPro estas barreiras de entrada sdo cruciais, sendo um diferencial na concorréncia uma vez
que possui mais de 20 anos de mercado e o0 maior numero de profissionais certificados no Brasil.
Além disso a organizagdo também ¢ bem estabelecida e relacionada no mercado o que garante
acesso aos principais canais de distribuigdes em comparagdo a novos ingressos no mercado
AVPRO. A necessidade de capital ¢ outro aspecto interessante, j& que no cendrio de
concorréncia volatil como o da Indastria AVPro € necessario assumir riscos e estratégias
ousadas para aumentar a probabilidade de conversao dos negocios.

No entanto um aspecto que foi perceptivel na analise da atuagao de todas as forgas ¢ a
relevancia do relacionamento entre os participantes da industria. Para a Integradora AVPro por
exemplo, o relacionamento com o fabricante e consultores pode trazer novos negocios, criar
estratégias de barreiras para entrada da concorréncia ou vantagens perante a concorréncia, além
de uma perspectiva ampliada sobre a movimentagao do mercado. J& o relacionamento com o
cliente, garante confiabilidade no que esta sendo ofertado, transparéncia na negociacao ¢ o last
call, diminuindo a possibilidade de ser substituido por outra solu¢do ou fornecedor. Julga-se
aqui um perfil de negociag@o critico, pois relacionamento ¢ sensivel uma vez que através dele
se expoe também a vulnerabilidade. E, como ja exposto, embora nao seja o caso do comprador
tornar-se concorrente, 0 mesmo nao se aplica para fabricantes e distribuidores em que ha a
possibilidade da integracao para a frente.

Ainda de acordo Porter, uma vez que examinados as forgas que afetam uma determinada
industria € possivel que a empresa identifique seus pontos fortes e fracos em relagao a industria.
Seguindo este referencial, expoe-se estes aspectos através da ferramenta de andlise SWOT
(Quadro 3).
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Quadro 3 - Analise SWOT da Integradora AVPRO - 2022

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
* Conhecimento do Mercado * Alto custo operacional fixo
* Relacionamento estreito com a cadeia de fornecimento * Time de Formag&o de Prego e Compras
S * Capacitagdo técnica dos profissionais enxuto com relagdo ao Setor comercial e o W
* Setor comercial bem verticalizado volume de oportunidades
Strengths * Tomada de decisdes com a participagdo do time * Chegada tardia nas oportunidades e urgéncia \Neaknesses
* Alto volume de oportunidades no funil de vendas no envio das propostas

* Redugdo na conversdo de oportunidades em
negoécios
* Ndo mantém estoque

FATORES INTERNOS

* Alto volume de oportunidades no funil de vendas * Recente aquisi¢do de concorrente por

* Reaquecimento do mercado pés pandemia investidor norte americano
O * Aceleragdo da daptagdo dos consumidores aos * Incerteza econ6mica frente a possibilidade de T
equipamentos AVPRO devido a cultura do Home Office transigdo politica
Oportunitties *N idade de adequacdo das or; des ao novo modo Threats

hibrido de trabalho

FATORES EXTERNOS

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Analisado a estrutura da Industria AVPro, identificou-se entdo os fatores que devem ser
contrastados e examinados para a elaboracdo de um posicionamento estratégico efetivo para a
Integradora AVPro que permita criar uma posi¢ao defensavel contra as cinco forcas de Porter

e formular uma estratégia competitiva, conforme instigou esta pesquisa.
3.6 CONSIDERACOES FINAIS

Retomando ao cerne inicial, este trabalho pretendeu analisar a Indéstria de Audio e
Video Profissional com foco na Comunicacdo Unificada e Colaboragao no Brasil no Mercado
B2B através da andlise das Cinco Forgas de Michael E. Porter, utilizando como sujeito da
pesquisa a Integradora AVPro a fim de verificar a possibilidade de um posicionamento
estratégico perante a concorréncia apds evento pandémico. Diante disto, cumprindo com os
objetivos definidos, ao longo de toda a pesquisa foi explicitado o impacto da pandemia na
Industria de Audio e Video Profissional no segmento de UCC, em seguida identificou-se a
atuagdo das Cinco Forcas da Competitividade na Integradora AVPro com base no modelo de
Porter fazendo um paralelo analitico com o impacto das Cinco forgas na Estrutura e Estratégias
da Integradora AVPro no contexto de pandemia.

Respondendo ao problema levantado nesta pesquisa, o estudo apresentou que a
concorréncia da Indistria AVPro ¢ dvida tornando necessario a Integradora A AVPro a tomada
de decisdes e movimentagdes rapidas para garantir a competitividade em cada negociagao.

Diante disso, independente do cenario do mercado ¢ interessante ter capacidade de
adaptacgao e flexibilidade, principalmente quando os custos de mudanca sao baixos, como € o
caso, colaborando com o poder de barganha dos compradores. Os fornecedores aqui

apresentaram o impacto mais relevante na Integradora AVPro, especialmente devido a
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estratégia de mercado assumida pela organizacgdo e papel exercido pelos fabricantes na criagao
e controle de algumas barreiras de entradas frente as disputas de mercado. Ao analisar estas
forgas, surgiu ainda um aspecto comum entre elas que pode ser considerado um “perfil” da
Indtstria em questao: o relacionamento.

Diante do exposto confirma-se a hipotese levantada na presente pesquisa, pois ratificou-
se a relevancia da analise do impacto da pandemia no mercado AVPro obtendo-se uma visao
clara e estratégica da concorréncia, uma vez que ja ocorre o estreitamento das margens e
diminui¢do do faturamento como consequéncia do comportamento de mercado pos pandemia.
Também valida a necessidade de entendimento mais profundo da estrutura organizacional e sua
posicao atual dentro da estrutura de mercado para assumir uma posicao estratégica no mercado
e 0 acesso a volume de dados para uma metodologia mais rica e analise compreensiva.

Quanto ao instrumento utilizado na pesquisa (Questiondrio), foi de suma importancia
para captagdo das perspectivas dos demais participantes do mercado, o que possibilita uma
compreensdo mais rica do tema escolhido trazendo a tona aspectos ndo observados ou ignorados
pelo presente autor deste artigo. E claro que este artigo é um marco inicial para construgdo do
conhecimento sobre um nicho de mercado carente deste tipo de pesquisa. Portanto, ¢ necessario
melhorias, sobretudo no que se refere a restricdo em obter material de base sobre a Industria
AVPro em especial no segmento de UCC ressaltando assim, a dificuldade enfrentada nesta
pesquisa.

Além disso, sugere o aprofundamento do estudo de caso nas pesquisas futuras,
avangando nas técnicas e ferramentas analiticas disponibilizadas pelo autor Michael E. Porter
para serem utilizadas como base de decisdes estratégicas na organizacao. Por fim, a pesquisa
segue aberta para contribuicdes, reflexdes de outras pesquisas e estudos visando corroborar com
a constru¢cdo do conhecimento cientifico para o campo da administracdo estratégica e para o

mercado que se prop0s investigar.

REFERENCIAS

AVIXA. Meta Quarterly: supply update. 2022.
. Meta Quarterly: end user needs. 2020.

BREITENBACH, Raquel ef al. Anélise de fatores de satisfagdo no mercado B2B: uma
abordagem dos critérios competitivos na geragao de valor. 2015. Rev. Desafio Online,
Campo Grande, v. 5, n. 2, p. 160-178, 2017. Disponivel em:
https://periodicos.ufms.br/index.php/deson/article/view/2299. Acesso em: 30 abr. 2022.

ISSN 2525-4553 Revista Scientia, Salvador, v. 8, n. 2, p. 56-100, maio/ago. 2023.
https://www.revistas.uneb.br/index.php/scientia



Analise das cinco forcas de Porter da industria de dudio e video profissional no mercado B2B no contexto de pandemia: estudo de caso na
integradora AVPro
CALALIS, Beatriz. Crise aumentou em 40% o volume de abordagens amigaveis dos
vendedores. FORBES, 30 jun. 2020. Negocios. Disponivel em:
https://forbes.com.br/negocios/2020/06/exclusivo-crise-aumentou-em-40-o-volume-de-
abordagens-amigaveis-dos-vendedores-diz-linkedin/. Acesso em: 27 maio 2022.

CIACCIO, Mauricio. Investimentos em audio e video crescem no mercado corporativo. IT
FORUM, 15 mar. 2019. Noticias. Disponivel em:
https://itforum.com.br/noticias/investimentos-em-audio-e-video-crescem-no-mercado-
corporativo/. Acesso em: 10 jul. 2021.

ESTANISLAU, Paulo. A contribuicio do Modelo das Cinco Forcas de Porter para a
Blume Alimentos no estado do Rio de Janeiro. 2019. Trabalho de Conclusdo de Curso
(MBA Administrag¢ao Estratégica) - Universidade Estacio de Sa. 2019. Disponivel em:
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/61309412/. Acesso em: 23 maio 2022.

ESTEVES, Babara Valdez Wilson. Mudanca pandémica: estudo de caso da area B2B da
Worten. 2021. 75 f. Dissertagdo (Mestrado em Ciéncias Empresariais) - Instituto Superior de
Economia e Gestao, Universidade de Lisboa. Disponivel em:
https://www.repository.utl.pt/handle/10400.5/22953. Acesso em: 10 maio 2022.

FERRAZ, Joao Carlos; KUPFER, David; HAGUENAUER, Lian. Made in Brazil: desafios
competitivos para a industria. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2019.

GOMES, Fabio Bellote. Manual de Direito Empresarial. 6. ed. Salvador: JusPODIVM,
2017.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P., The Execution Premium: integrando la
estrategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas. Barcelona: Deutso, 2008.

KLUYVER, Cornelis A. de.; PEARCE II, John A. Estratégia: uma visdo executive. 3. ed.
Sado Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010.

LAGE, Lorena Castro Muniz e. A Modalidade De Comércio Eletronico B2B: Uma
Abordagem a luz do direito civil brasileiro. Revista Meritum, Belo Horizonte, v. 12, n. 1, p.
1-18. 2018. Disponivel em: https://core.ac.uk/download/pdf/270198815.pdf. Acesso em: 30
maio 2022.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de metodologia
cientifica. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

. Entenda o que ¢ a comunicag¢ao unificada e qual sua importancia. Leucotron, 2019.
Disponivel em:https://blog.leucotron.com.br/entenda-o-que-e-a-comunicacao-unificada-e-
qual-sua-importancia/. Acesso em: jul. 2021.

MARTINS, Tomas Sparano, Estratégia e competitividade. Curitiba: InterSaberes, 2013.
MOTTA, Ricardo. A busca da competitividade nas empresas. Revista de Administragao de
Empresas. Sao Paulo, v. 35, n. 1, p. 12-16. 1995.

ISSN 2525-4553 Revista Scientia, Salvador, v. 8, n. 2, p. 56-100, maio/ago. 2023.
https://www.revistas.uneb.br/index.php/scientia



Maine Santos do Carmo; Patricia Couto da Silva

PORTER, Michael E; Competi¢do = On competition: estratégias competitivas essenciais. 2.
ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

PORTER, Michael E.; Estratégia competitiva: Técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

. Pro-AV Channel Employment Report. AVIXA. 2020. Disponivel em:
https://www.avixa.org/market-intelligence/av-channel-employment-
report?utm_source=homepage&utm_ medium=click&utm_campaign=NewCards. Acesso em:
11 jul. 2021.

PUREZA, Julio Miranda. Modelo para a Elaboraciao, Implementaciao e Acompanhamento
do Planejamento Estratégico de Organizacdes. 2004. 140 f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Produgao) - Programa de P6s-Graduacao em Engenharia de Producgao,
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), Florianopolis. 2004.

SEVERINO, Antonio Joaquim. Metodologia do Trabalho Cientifico. Sao Paulo: Cortez,
2014.

SOUTO, Debora. Impacto da pandemia do Covid-19 no comércio de alimentac¢ao fora do
lar da cidade de Iguatama/MG. 2021. 62 f. Trabalho de Conclusdo de Curso (bacharelado
em Administra¢ao) - Fundacao Educacional Vale do Sao Francisco, FEVASF-MG, Iguatama.
2021.

STAREC, Claudio. Gestao da informacio, inovacao e inteligéncia competitiva: Como
transformar a informacdo em vantagem competitiva nas organizac¢des. Sao Paulo: Saraiva,
2012.

. Cresce Mercado de Sistemas de Comunicagdes Unificadas e Colaboragao (UCC).
SYNNEX, 2020. Disponivel em: https://blogbrasil.comstor.com/cresce-mercado-de-sistemas-
de-comunicacoes-unificadas-e-colaboracao-ucc. Acesso em: 10 jul. 2021.

TUON, Ligia. Brasil esta prestes a deixar grupo das 10 maiores economias do mundo.
Revista Exame, 2020. Disponivel em: https://exame.com/economia/brasil-esta-prestes-a-
deixar-grupo-das-10-maiores-economias-do-mundo/. Acesso em: 10 maio 2020.

. Unified Communications & Collaboration (UCC) Market Size By Platform
(Telephony [IP Phones, IP Private Branch Exchange (PBX)], Collaboration [Mobile, Social
Network, Video Platform], Unified Messaging [ Voicemail, Email, Fax], Conferencing
[Audio, Video, Web], Services & Tools), By Deployment Model (On-premise, Cloud/Unified
Communications as a Service (UCaaS), Hybrid), By Application (IT & Telecom, BFSI,
Public Sector, Retail, Healthcare, Education), COVID-19 Impact Analysis, Regional Outlook,
Growth Potential, Competitive Market Share & Forecast, 2022 - 2028. Global Market
Insights. 2021. Disponivel em: https://www.gminsights.com/industry-analysis/unified-
communications-market-report. Acesso em: 11 jul. 2021.

ISSN 2525-4553 Revista Scientia, Salvador, v. 8, n. 2, p. 56-100, maio/ago. 2023.
https://www.revistas.uneb.br/index.php/scientia



Analise das cinco forcas de Porter da industria de dudio e video profissional no mercado B2B no contexto de pandemia: estudo de caso na
integradora AVPro

MINI CURRICULO E CONTRIBUICOES AUTORES

TITULO DO ARTIGO ANALISE DAS CINCO FORCAS DE PORTER DA INDUSTRIA DE
AUDIO E VIDEO PROFISSIONAL NO MERCADO B2B NO
CONTEXTO DE PANDEMIA

RECEBIDO 01/03/2023

AVALIADO 24/03/2023

ACEITO 10/04/2023

AUTOR 1

PRONOME DE TRATAMENTO Srta.

NOME COMPLETO Maine Santos do Carmo

INSTITUICAO/AFILIACAO Universidade do Estado da Bahia - UNEB

CIDADE Salvador

ESTADO Bahia

PAIS Brasil

RESUMO DA BIOGRAFIA Graduanda em Administracao.

AUTOR 2

PRONOME DE TRATAMENTO Prof. Ms.

NOME COMPLETO Patricia Couto da Silva

INSTITUICAO/AFILIACAO Universidade do Estado da Bahia - UNEB e UNINASSAU

CIDADE Salvador

ESTADO Bahia

PAIS Brasil

RESUMO DA BIOGRAFIA Mestre em Desenvolvimento Humano e Responsabilidade Social,
Especialista em Gestdo e Desenvolvimento de Seres Humanos;
Graduada em Administragdo com Hab. em Gestdo de Negocios e
Licenciatura em Pedagogia Programa de Formacdo de Docentes.
Docente do curso de Administra¢do na Faculdade Uniceusa / Facsal;
Tutora EAD UNEB Administragdo Publica.

CONTRIBUICAO DO AUTOR NO o, ~

ARTIGO Todos os autores contribuiram na mesma proporgao.

Endereco de | Autor 1: maine.santos.dc@gmail.com

Correspondéncia
dos autores

ISSN 2525-4553 Revista Scientia, Salvador, v. 8, n. 2, p. 56-100, maio/ago. 2023.
https://www.revistas.uneb.br/index.php/scientia



about:blank

4 DESAFIO GEOMETRICO: DA EXPERIMENTACAO A APRENDIZAGEM DO
CONCEITO DE POLIGONOS REGULARES

Paloma Nogueira Vaz
Licenciatura em Matematica pela Universidade Federal da Bahia. Especializagao em Ensino
de Matematica pela Universidade Candido Mendes e em Ensino de Matematica pelo Instituto
Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia da Bahia. Professora de Matematica do Colégio
Estadual Professora Armandina Marques
E-mail: palomanvaz@gmail.com

Alexandre Boleira Lopo
Doutor em Ciéncias - UFRN. Mestre em Educagdo - UIL e Licenciado em Matematica - UPE.
Professor do ensino profissionalizante/superior do Instituto Federal da Bahia - IFBA
e-mail: alexandrelopo@hotmail.com

RESUMO

O presente trabalho propde a experimentacdo do Desafio Geométrico como facilitadora da
aprendizagem dos conceitos de poligonos regulares, em uma turma do 9° ano do ensino
fundamental de uma escola publica. Apresenta como objetivo aplicar uma metodologia de
ensino para os conceitos de poligonos regulares através da pavimentacdo do plano a partir da
experimentacdo do Desafio Geométrico associando a contextualizag¢do historica a construgao
de ladrilhamentos utilizando poligonos regulares. A presente pesquisa desperta a investigacao
nos estudantes, pois o processo ocorreu através da experimentagao. Neste sentido os estudantes
participaram de uma oficina ou aula estruturada para o tema e responderam questionarios. A
atividade foi dividida em etapas e como foi adaptada para as turmas dos anos finais do ensino
fundamental, em aula anterior ao Desafio Geométrico foi trabalhado o jogo chinés Tangram,
com contextualizagdo historica sobre o jogo, realizado de forma online para explorar os
elementos dos poligonos regulares e os seus conceitos sendo realizadas algumas perguntas
acerca do conteudo. Na sequéncia foi realizada uma contextualizacdo historica sobre o
ladrilhamento e entao o Desafio Geométrico com participacao ativa dos discentes. Os resultados
indicaram que a metodologia aplicada promoveu um maior aprendizado e interesse dos
estudantes em Geometria, entretanto nas observagdes foram identificadas dificuldades na
aprendizagem de matematica que podem ser superadas pelos estudantes com as atividades
propostas no desafio e uso do Tangram, além de promoverem desenvolvimento artistico, do
trabalho em grupo, envolvendo os participantes na busca do conhecimento de forma ativa.

Palavras-chave: Aprendizagem significative. Desafio geométrico. Ladrilhamento.
Experimentacao.
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ABSTRACT

The present work proposes the experimentation of the Geometric Challenge as a facilitator of
the learning of the concepts of regular polygons, in a class of the 9th grade of the fundamental
teaching of a public school. It presents the objective of applying a teaching methodology for
the concepts of regular polygons through the paving of the plane from the experimentation of
the Geometric Challenge, associating the historical context to the construction of tiling using
regular polygons. The present research awakens the investigation in the students, because the
process occurred through experimentation. In this sense, the students participated in a workshop
or class structured for the theme and answered questionnaires. The activity was divided into
stages and, as it was adapted for classes in the final years of elementary school, in a class prior
to the Geometric Challenge, the Chinese Tangram game was worked on, with historical context
about the game, carried out online to explore the elements of polygons regulars and their
concepts, after which some provocative questions were asked about the content. Afterwards, a
historical contextualization of tiling was carried out and then the Geometric Challenge with the
active participation of the students. The results indicated that the applied methodology
promoted a greater learning and interest of students in Geometry, however in the observations
difficulties were identified in learning mathematics, which can be overcome by students with
the activities proposed in the challenge and use of Tangram, in addition to promoting
development artistic, group work, involving participants in the search for knowledge in an
active way.

Keywords: Meaningful lerning. Geometric challenge. Tiling. Experimentation.
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4.1 INTRODUCAO

O ensino de Matematica em todas as areas por diversas vezes torna-se arduo, nao so por
conta da falta de interesse dos estudantes, como também pela falta de praticas pedagogicas mais
atraentes e efetivas em sala de aula, ou seja, praticas que relacionam o assunto a ser trabalhado
com o cotidiano do estudante.

Com a crise sanitaria da Pandemia iniciada em 2020 causada pela COVID-19 houve a
necessidade de produzir e aplicar novos recursos no ensino-aprendizagem, pois com o encontro
presencial restrito, precisou-se inovar com um ensino com metodologias ativas e novos
estimulos.

Particularmente, o ensino de Geometria tem grande importancia em Matematica, pois
desenvolve o raciocinio visual, a organizagdo, concentragdo € o raciocinio 16gico-dedutivo.
Nessa linha de pensamento o documento BRASIL/PCN (1997) ressalta que “E importante
destacar que a Matematica deverd ser vista pelo aluno como um conhecimento que pode
favorecer o desenvolvimento do seu raciocinio, de sua sensibilidade expressiva, de sua
sensibilidade estética e de sua imaginagao”.

Dessa forma, como despertar um maior interesse dos estudantes pelos conceitos de
Geometria, como poligonos regulares, estimulando a participacdo no processo de ensino-
aprendizagem?

Desta forma, o presente estudo tem a finalidade de aplicar praticas metodologicas no
ensino dos conceitos de poligonos regulares trazendo um contexto historico e facilitando a
constru¢dao do conhecimento com a experimentagdo no “Desafio Geométrico" que foi visto na
componente do ciclo 1 da Especializagdo em ensino de matematica - Matem@tica na Pr@tica,
em turmas do 9° ano do ensino fundamental de uma escola publica de Salvador, no estado da
Bahia a qual leciono.

Ressalta-se que o trabalho académico foi desenvolvido apos a aprovagdo do Comité de
Etica sob o niimero CAAE: 55121221.9.0000.5031, em pesquisa do Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA), no periodo de maio a julho de 2022, numa
escola situada na cidade de Salvador, cuja identidade sera preservada, em virtude das questdes
éticas que envolvem um trabalho dessa natureza.

A presente pesquisa ¢ importante, pois o ensino de Geometria encontra diversas
dificuldades, percebe-se grande desmotivagdo no momento de ensind-la, pois existem varios
empecilhos, dentre eles a falta de materiais e as habilidades necessarias, ja que muitos alunos
ndo sabem conteudos basicos vistos em séries anteriores. As demonstragdes também tém
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tomado boa parte da aula, sem alcangar os alunos que ndo conseguem acompanhar,
principalmente as demonstracdes mais detalhadas.

Com grande importancia, sabe-se que a Geometria ¢ um campo fértil para o
desenvolvimento da capacidade de generalizar, reconhecer padrdes e abstrair, por isso €
necessaria uma forma diferenciada de ensinar, capaz de estimular e incentivar, contextualizando
todo o contetdo.

Nesse estudo foi escolhido experimentagdo denominada “Desafio Geométrico” para
realizar uma aula investigativa, contextualizada que mostrasse para o estudante toda a
importancia do conteudo e a sua aplicabilidade na vida cotidiana, promovendo uma maior
absor¢do e aprendizado do assunto, considerando que o estudante deve ser o protagonista do
seu processo de educagao.

Diante do exposto, o objetivo geral do presente trabalho ¢ analisar e realizar a
experimentacdo do Desafio Geométrico associando a historia a construcao de ladrilhamentos,
despertando a investigagdo nos estudantes para o estudo dos conceitos de poligonos regulares
através da pavimentacao do plano e especificos: analisar o conhecimento que os estudantes t€ém
sobre conceitos de poligonos regulares, pela histéria e contextualizacdo dos ladrilhamentos,
desenvolver o raciocinio visual, a organizagdo, concentracdo e o raciocinio loégico-dedutivo
através do TANGRAM e Desafio Geométrico e verificar experimentalmente os poligonos
regulares e como esses cobrem perfeitamente o plano e suas propriedades matematicas que lhe
permitem ladrilhar ou ndo um plano.

A metodologia da presente pesquisa tem carater exploratdrio-qualitativo, pois o
processo se deu através da experimentacao, foi dividida em etapas e como foi adaptada para as
turmas dos anos finais do ensino fundamental. Em aula anterior ao desafio Geométrico foi
trabalhado o jogo chinés Tangram para explorar e revisar os elementos dos poligonos regulares
€ 0S seus conceitos.

A experimentacdo foi realizada em uma turma do 9° ano do Ensino Fundamental de
uma escola publica estadual, na qual leciona a pesquisadora situada em Salvador. Os
instrumentos de coleta de dados foram realizados de maneira presencial divida em dois
momentos: (1) Antes do experimento, com o intuito de verificar quais estudantes tinham
interesse em participar da atividade, e também saber sobre suas expectativas e (2) apds o
experimento, ndo so para saber sobre suas impressdes e conclusdes acerca da atividade, como

também analisar o seu aprendizado.
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A analise ocorreu ap6s a distribuicdo de uma atividade a ser realizada de forma
individual, em sua resolu¢do foram utilizados argumentos matematicos para verificar se €

possivel fazer o ladrilhamento do plano utilizando apenas octégonos regulares.

4.2 FUNDAMENTACAO TEORICA

De acordo com o tipo da teoria metodologica aplicada neste trabalho, € preciso mostrar
como a aprendizagem abordada facilita o aprendizado dos estudantes através da
experimentacdo do desafio geométrico, com foco no estudo sobre o conceito de poligonos
regulares. Assim pude concluir que a teoria da aprendizagem significativa de Ausubel et al.
(1980) ¢ de fundamental importancia, pois a aprendizagem ¢ um processo que envolve a
interacao da nova informacgdo abordada com a estrutura cognitiva do aluno. Dessa forma, de
acordo com Moreira (2000) a aprendizagem significativa caracteriza-se pela interagdo cognitiva
entre 0 novo conhecimento € o conhecimento prévio, por isso sempre deve se considerar o
conhecimento que o individuo possui como ponto de partida para um novo conhecimento.

Para embasar o assunto abordado na pesquisa, senti a necessidade de rever o livro
didatico A conquista da Matematica (GIOVANNI JUNIOR, 2020) utilizado pela escola estadual
a qual as turmas estudadas pertencem, para relacionar a proposta da experimentacdo aos
conteudos vistos em sala de aula.

Com o objetivo de relacionar o estudo da geometria com o cotidiano dos estudantes
consultei o trabalho de Santos (2014) e foi possivel esquematizar que o revestimento do plano
com estruturas geométricas do tipo ladrilhamento ¢ uma estratégia efetiva.

Observando o trabalho de Gumieri (2018) identificou-se que o ensino da historia do
ladrilhamento, despertou o interesse dos estudantes, como também sobre as diferentes formas
que as pecas poderiam ser organizadas.

Com as contribuicdes dos trabalhos de Coelho (2014) e Mello (2016) relacionou-se a
outras experiéncias das experimentagdes feitas com ladrilhamento do plano com turmas de
estudantes e assim basear o meu estudo e comparar, para possiveis conclusoes.

O trabalho central para basear a pesquisa foi o experimento de Dias e Sampaio (2010)
que coloca em estudo e pratica apresentada no modulo 1 da Especializagdo denominada
Matematica na Pratica, no qual foi indispensavel e inspirou esta abordagem pedagodgica na

intencao de contribuir para uma pratica que possibilite uma educacao basica de qualidade.
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4.3 DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Visando desenvolver o raciocinio logico-dedutivo via muitas aplicagdes em desenhos
técnicos € mecanicos de maquinas através do TANGRAM e desafio Geométrico e aprender a
identificar as possiveis e impossiveis configuracdes dos ladrilhos, preferencialmente vinculadas
a constru¢ao de mosaicos e de ladrilhamentos, a confec¢ao de ferramentas e pecas mecanicas,
entre outras foi realizada uma atividade com cinco aulas de 50 minuto com os conhecimentos
prévios trabalhados pelo professor com o estudante como classificagdo de Angulos, Conceito
de Poligono Regular.

A primeira etapa 1 foi a aplicagdo do Jogo do Tangram. Nessa etapa ocorreu uma breve
explicacdo sobre a origem, contexto historico e algumas teorias de como surgiu o jogo do

Tangram, inclusive sobre como jogar:

Tangram ¢ um antigo jogo chinés, que consiste na formacao de figuras e desenhos por
meio de 7 pecas (5 tridngulos, 1 quadrado e 1 paralelogramo). Nao se sabe exatamente
quando o jogo surgiu, embora exista uma lenda sobre tal criagdo. Segundo a mesma,
um imperador chinés quebrou um espelho, e ao tentar juntar os pedagos e remonta-lo,
percebeu que poderia construir muitas formas com seus cacos (DANTAS, 1998).

Outra lenda diz que o jogo surgiu quando um monge chinés deixou cair uma porcelana
quadrada, que se partiu em sete pedagos — dai seu nome, que significa “tdbua das sete

sabedorias” ou “tabua das sete sutilezas”.

O tangram ndo exige grandes habilidades dos jogadores; basta ter criatividade,
paciéncia e tempo. Durante o jogo, todas as pecas devem ser utilizadas; além disso,
ndo ¢ permitido sobrepor nenhuma pega. O tangram pode ser utilizado em aulas de
matematica, uma vez que o mesmo estimula os alunos a desenvolverem a criatividade
e o raciocinio l6gico, habilidades essenciais no estudo da disciplina (DANTAS, 1998).

Foi mostrada a Figura 1 abaixo com exemplos de diversas imagens que podem ser

construidas utilizando as pecas do tangram.
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Figura I - Imagens criadas utilizando as pecas do Tangram
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Fonte: Site: https://WWW.dlvertudo.com.br/HTMLSPC/tangraml/.

Logo apds foi proposto o jogo 1, descrito na figura 2 a seguir:

Figura 2 - Imagens do jogo 1
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Fonte: Site: https://www.divertudo.com.br/HTMLS5PC/tangram]1/.
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Foi disponibilizada internet para que cada estudante utilizasse o seu proprio celular para
realizar o jogo de forma online, para quem ndo havia levado celular foi disponibilizado o
computador da escola, ou a atividade foi realizada em dupla, como visto nos registros da Figura

3.

Figura 3 - Estudantes realizando o jogo do Tangram online

Fonte: Arquivo pessoal do autor.

A utiliza¢do de jogos tem se tornado um grande aliado no processo de ensino e
aprendizagem da matematica, sendo um recurso que vai além da intencionalidade de
aprendizagem do conteudo e desenvolvimento do raciocinio ldégico, se mostrando um
instrumento motivacional, capaz de desenvolver habilidades de concentragdo, observagao e até
mesmo generalizagdo; trazendo um maior interesse em relagdo a matematica.

Com o objetivo de revisar a classificagdo dos poligonos regulares de acordo com a sua
quantidade de lados, utilizando as pecas do Tangram, na segunda etapa foram realizadas as

seguintes perguntas geradoras para nortear a aula:
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e Qual ¢ a soma dos angulos ao redor de um ponto?
e Observando a Figura 4, qual deve ser a soma das medidas dos angulos representados

pelas letras a, b, ¢, d ¢ €?

Figura 4 - Representacdo da soma dos angulos ao redor de um ponto

Fonte: Pinterest (2022 ).

O que ¢ um mosaico? Pode-se construir mosaicos através da pavimentagao do plano

com poligonos regulares, como visto na Figura 5.

Figura 5 - Mosaico feito com triangulos regulares e poligonos diversos

Fonte: Pinterest (2022 ).

Neste momento foi feita a abertura para questionamentos em sala e visualiza¢ao de

mosaicos com poligonos regulares, como visto na Figura 6.
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Figura 6 - Ladrilhamentos feitos com dois ou mais poligonos regulares

Fonte: Pinterest (2022 ).

Existe mosaico feito apenas de poligonos? Onde?
Em que situagdes do cotidiano o ladrilhamento com poligonos regulares ¢ usado? Como sao os
ladrilhamentos? Quais tipos de poligonos foram utilizados? Onde s3o encontrados

ladrilhamentos na natureza? Vejam alguns na Figura 7.

Figura 7 - Ladrilhamentos encontrados na natureza

Fonte: Pinterest (2022).

Logo ap6s foi falado um pouco sobre a histéria do ladrilhamento, origem e quais povos
tinham o costume de usar o ladrilhamento para retratar cenas e decorar construgdes, ja que
segundo Gumieri (2018) a histéria traz motivagdo e esclarecimento no momento da

aprendizagem. Tais cenas podem ser vistas na Figura 8.
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Figura 8 - Portais mouriscos do castelo de Alhambra

A contextualizacao histérica acerca de um conteudo da sentido e motivacdo ao
aprendizado. Saber para que aprender e a aplicacdo no cotidiano deixa o discente consciente da
contribui¢cdo da matematica na sociedade e na sua vida.

Com o objetivo de descobrir a soma dos angulos ao redor de um ponto, verificar a
possibilidade de ladrilhar! (ou recobrir) o plano com poligonos regulares, foi realizada a etapa
3 para a producao dos poligonos:

Os estudantes formaram grupos de 6 pessoas e receberam folhas com poligonos para
cada grupo. Os mesmos fizeram novos poligonos a partir dos moldes vistos na Figura 9, os
quais foram triangulo, quadrado, pentagono, hexagono, octogono e dodecagono, sem misturar-

los, mantendo todos os poligonos com lados de 3 cm.

Figura 9 - Moldes de poligonos regulares usados na oficina

Fonte: Dias e Sampaio (2010, p. 21, 22).

! Ladrilhar (ou recobrir) um plano é o mesmo que preenché-lo com figuras sem que fique espago algum entre elas
(BARRICHELO; LEITE, p. 2).
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Em seguida foi explicado para a classe que ladrilhar o plano € cobrir perfeitamente, sem
sobreposi¢do e sem deixar buracos.

Entdo tiveram a liberdade de criar mosaicos numa cartolina com a cor de sua
preferéncia, colando os poligonos e montando o mosaico, como visto nos registros feitos nas

Figuras 10 e 11 a seguir.

Figura 10 - Realizagao da oficina Desafio Geométrico

Fonte: Arquivo pessoal do autor.
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Figura 11 - Ladrilhamentos realizados durante a oficina Desafio Geométrico

Fonte: Arquivo pessoal do autor.

Entende-se que o trabalho em grupo promove a interacdo e a cooperagdo. Utilizar
atividades interdisciplinares que necessitam da liberdade de criacdo da equipe, trabalha e
desenvolve habilidades e competéncias.

Com o objetivo de verificar experimentalmente quais sao os poligonos regulares que
cobrem perfeitamente o plano e quais sao as propriedades matematicas de um poligono regular
que lhe permitem ladrilhar ou ndo um plano foi realizada a etapa 4, na qual, apos a
experimentacdo foram discutidos com a turma as seguintes situacdes: Quais os poligonos que
ladrilham perfeitamente o plano? Quais poligonos nao ladrilharam perfeitamente o plano? Qual
elemento de um poligono esta relacionado ao fato de ele cobrir ou nao o plano?

Em seguida foi distribuida uma folha de atividade como na Figura 12 a seguir para cada
aluno, foi pedido que cada um fizesse a leitura e a realizassem individualmente. A todo
momento foi feito o acompanhamento para verificar como os alunos estavam desenvolvendo o
que foi proposto. No final, foi reservado um tempo para conferir as respostas na lousa.

A aplicacdo dos conhecimentos adquiridos de forma pratica, construindo e testando
auxilia o aprendizado e objetiva verificar se os alunos utilizam de forma satisfatoria os
conhecimentos adquiridos sobre o célculo da medida dos angulos internos de poligonos
regulares numa situagdo problema sobre o ladrilhamento do plano semelhante a estudada em

sala.

ISSN 2525-4553 Revista Scientia, Salvador, v. 8, n. 2, p. 101-118, maio/ago. 2023.
https://www.revistas.uneb.br/index.php/scientia



Desafio geométrico: da experimentagdo a aprendizagem do conceito de poligonos regulares
Figura 12 - Ladrilhamentos realizados durante a oficina Desafio Geométrico

Estudante:
Data:
Turma:
Professora:

ATIVIDADE

Julia e Natasha séo duas irmas que gostam muito de formas geométricas e tiveram
a ideia de fazer uma nova decoragdo na parede do quarto delas de mosaico e para
facilitar julia sugeriu que usassem apenas um tipo de peca e escolheu octbgonos
regulares. Natasha disse gue antes de confeccionarem as pegas, seria melhor elas
recorrerem a matematica para ver se isto seria possivel.

e
O .O

Utilizando argumentos matematicos, verifique se é possivel fazer o ladrilhamento do
plano utilizando apenas octogonos regulares.

Fonte: Arquivo pessoal do autor.

O trabalho analisou e aplicou uma experimentagdo, onde foram coletados dados com
respostas parecidas, ja que foi aplicada a mesma atividade para todos, a seguir as respostas
serdo apresentadas e analisadas.

No decorrer da atividade era esperado que fossem encontradas algumas dificuldades,
tais como: Perceber que fazer um ladrilhamento regular vai se tornando mais dificil a medida
que a quantidade de lados aumenta; Fazer um ladrilhamento regular, ou seja utilizar somente
um tipo de poligono regular para ladrilhar o plano; Falta de comprometimento de alguns alunos,
principalmente por serem atividades a serem devolvidas em sua grande maioria em grupos;
Conhecimento insuficiente por parte dos alunos para resolver a atividade proposta; Dificuldades
no manuseio de tecnologias; Dificuldade com a coordenagao motora ao recortar as figuras,
fazendo com que ficassem menores do que as dimensdes calculadas para as figuras encaixarem
umas nas outras.

Para sanar essas dificuldades, didlogos foram feitos pela professora mostrando a
intencionalidade da atividade em cada etapa, os grupos foram escolhidos pelos proprios
estudantes, a professora ficou disponivel a todo momento para possiveis duvidas, auxilio, além
de consulta ao material utilizado para explanar o conteudo.

Apo6s responderem a atividade 2, a resolucao da atividade foi feita na lousa para conferir

as respostas e debater as duvidas caso a resposta fosse diferente da esperada.
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Figura 13 - Respostas dos estudantes da atividade 2
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Fonte: Arquivo pessoal do autor.

4.4 CONSIDERACOES FINAIS

Na busca por um ensino-aprendizagem de melhor qualidade, a promog¢do do
desenvolvimento da autonomia e aprimoramento dos conhecimentos em Geometria foi o fator
norteador para desenvolver a atividade baseada no “Desafio Geométrico”. A experimentagao
foi fundamental no aprendizado dos conceitos basicos de poligonos regulares no 9° ano do
ensino fundamental 2.

A atividade desenvolvida, mais do que trouxe uma experimentacao pratica, permitiu que
os estudantes obtivessem informagoes através de jogos, conhecessem a historia do Tangram ao
revisar os conceitos dos poligonos regulares. Durante a oficina usaram sua criatividade
artistica, verificando experimentalmente os poligonos que cobrem perfeitamente o plano, bem

como aqueles que nao cobrem.
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Os estudantes aprenderam sobre a historia do ladrilhamento, dando sentido ao
aprendizado. Dessa forma algumas habilidades foram desenvolvidas, tais como o raciocinio
visual e logico-dedutivo, organizagao e concentragdo. Puderam também realizar o trabalho em
grupo, a cooperacao, a socializagao, treinando a vivéncia em sociedade.

A evolucao do trabalho foi uma experiéncia excelente, pois criou um ambiente, no qual
a professora pode dialogar, auxiliar, mediando o processo de protagonismo dos discentes. Sobre
as atividades, os estudantes puderam aprender e desenvolver habilidades tecnologicas, também
viram a multiplicidade dos poligonos regulares.

Para uma reaplicagdo da experimentagdo, acredita-se que podem ser feitos mais
exemplos com poligonos com maior quantidade de lados, para que possam responder com
maior propriedade.

O ensino da Geometria para representar o mundo no qual vivemos ¢ inegavel, no entanto
sabe-se da dificuldade de trabalhar seus assuntos em sala de aula, seja por falta de materiais, ou
pelas longas demonstragdes que demandam tempo e por vezes causam desinteresse, porém ha
varias maneiras de abordar os conceitos tdo importantes, de forma que os alunos possam
visualizar e compreender melhor o mundo que os cerca.

Contudo, ¢ imprescindivel que o professor acredite no potencial dos seus estudantes,
propondo praticas pedagogicas diferentes das habituais, para trazer o conteudo para a realidade
do aluno e relaciond-lo com a sua vida em sociedade.

Diante do exposto, o presente trabalho fez uma analise da aplicacdo da experimentacgao
do Desafio Geométrico associado a constru¢ao de ladrilhamentos, sendo verificada uma maior
participagdo dos estudantes no estudo e compreensdo dos conceitos de poligonos regulares

através da pavimentacao do plano.
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RESUMO

Este artigo apresenta uma analise do planejamento de marketing sustentavel de duas empresas
brasileiras, a PepsiCo e Ambev. Essas empresas adotam agdes para reduzir a quantidade de
material plastico no meio ambiente, em seu modelo logistico de distribui¢ao e de producgdo de
produtos disponiveis para o mercado brasileiro, no ano de 2022. O estudo foi elaborado a partir
da seguinte problematica: qual acdo voltada para o marketing verde, com destaque para a
redugdo de plastico, estd sendo desenvolvida pelas empresas PepsiCo e Ambev que atuam no
segmento de bebidas? O objetivo desta pesquisa € analisar as a¢des de planejamento sustentavel
das empresas PepsiCo e Ambev, voltadas para redugdo de residuos de plastico no meio
ambiente, a partir da adesdo ao marketing sustentavel. Para isso, foi realizada uma pesquisa de
abordagem dedutiva qualitativa, de cunho exploratoria e comparativa para andlise dos dados,
com o uso de pesquisa bibliografica e de internet. Notou-se que as organizacgdes PepsiCo e
Ambev tém adotado iniciativas que substituem a matéria prima plastico por papel nos canudos,
estabeleceram parcerias com fornecedores alinhados a estratégia sustentavel e tém incentivado
projetos de startups e cooperativas responsaveis pela coleta e reciclagem dos residuos de
pléstico. Portanto, essas agdes refletem estratégias de marketing verde para posicionamento da
marca, conquistando diferencial no mercado competitivo, caracterizando os dois segmentos de
bebidas como empresas ecologicamente sustentaveis, fomentando seus papéis influenciadores
das tendéncias atuais de consumo.

Palavras-chave: Sustentabilidade Organizacional. Marketing Verde. Residuo Plastico.
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ABSTRACT

This article presents an analysis of the sustainable marketing planning of two Brazilian
companies, PepsiCo and Ambev. These companies adopted actions to reduce the amount of
plastic material in the environment, in their logistical model of distribution and production of
products available for the Brazilian market, in the year 2022. The study was prepared from the
following problem: which action aimed for green marketing, with emphasis on plastic
reduction, is being developed by the companies PepsiCo and Ambev that operate in the drink
segment? The objective of this research is to analyze the sustainable planning actions of the
companies PepsiCo and Ambev, aimed at reducing plastic waste in the environment, based on
adherence to sustainable marketing. For this, a research with a qualitative deductive approach
was carried out, with an exploratory and comparative nature for data analysis, with the use of
bibliographic research and the internet. It was noted that the PepsiCo and Ambev organizations
have adopted initiatives that replace plastic raw material with paper in straws, have established
partnerships with suppliers aligned with the sustainable strategy and have encouraged projects
of startups and cooperatives responsible for the collection and recycling of plastic waste.
Therefore, these actions reflect green marketing strategies for brand positioning, gaining a
competitive advantage in the market, characterizing both beverage segments as ecologically
sustainable companies, promoting their role in influencing current consumption trends.
Keywords: Organizational Sustainability. Green Marketing. Plastic Waste.
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5.1 INTRODUCAO

As organizagdes que se mantém atualizadas no mercado competitivo tém buscado cada
vez mais incorporar praticas sustentaveis em suas atividades, adotando medidas que descrevem
ndo somente a responsabilidade socioambiental, mas também estratégias de sustentabilidade
aplicadas aos negocios. Varias questdes ambientais tém ganhado visibilidade diante do
crescimento exacerbado dos centros urbanos e das industrias e suas consequéncias. Essas
questdes somadas as desigualdades sociais que também acabam sendo reforcadas, culminam
em uma pressao por parte da sociedade para que as empresas assumam um papel social. Voltado
para sua responsabilidade ecologica e para sustentabilidade em relagdo as atividades humanas
no planeta (CORAL, 2002).

O conceito de sustentabilidade tornou-se pauta para discussdes acerca do
desenvolvimento econdmico e hoje faz parte de valores e missdes inegocidveis para as empresas
que estdo buscando atrair novos consumidores e manter a lucratividade nos negocios. Se
pararmos para refletir, o termo “desenvolvimento sustentavel” configura-se um pleonasmo, um
conceito repetitivo muito comumente utilizado para tratar de um progresso ou crescimento da
capacidade de recursos disponiveis para uma Organizacdo. Todo e qualquer desenvolvimento
deveria ser, em sua esséncia, sustentavel, isso se d4 ao fato de que a mensura¢do do
desenvolvimento em virtude da economia ¢ falha e incompleta, constituindo-se também pela
mensuragao da qualidade de vida das pessoas (BARBIERI, 2020).

O desenvolvimento sustentdvel remete a importancia de trés principios para a sua
efetivagdo: os principios econdmicos, os ambientais e 0s sociais. Essas agdes remetem ainda ao
conceito de sustentabilidade, que esta ligada a promog¢ao de acdes que oferecam sustentagao
para o crescimento econdmico, a preservacao ambiental e a reducdo da desigualdade social
(CAMPOS, 2021).

Nesse sentido, este artigo apresenta uma andlise do planejamento de marketing
sustentavel de duas empresas brasileiras, a PepsiCo e Ambev, que adotaram ac¢des para reduzir
a quantidade de material plastico no meio ambiente, em seu modelo logistico de distribuigdo e
de producao de produtos disponiveis para o mercado brasileiro, no ano de 2022.

Diante de um cenario onde a responsabilidade social das Organizagdes tem ficado cada
vez mais evidente, surge uma nova preocupa¢do com a busca pelo equilibrio e pelo
desenvolvimento econdomico de forma sustentavel. Estas duas empresas t€ém buscado inserir em
seus negocios politicas sustentaveis que visam promover a redugcdo dos impactos ambientais
pelo desempenho das suas atividades em relagdo ao uso de plastico. Uma delas ¢ a adogdo de
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reaproveitamento de materiais que a priori seriam descartados. Partindo do pressuposto de que
toda Organizacdo que deseja sobreviver no mercado competitivo de bebidas possui a
responsabilidade social de posicionar-se a respeito do desequilibrio do meio ambiente, este
artigo parte da seguinte problematica: Qual agdo voltada para o marketing verde, com destaque
para a reducdo de plastico, estd sendo desenvolvida pelas empresas PepsiCo e Ambev que
atuam no segmento de bebidas?

A presente pesquisa tem como objetivo geral identificar as a¢des que fazem parte do
planejamento estratégico das empresas PepsiCo e Ambev que atuam no segmento de bebidas
voltadas para reducdo de residuos de plastico no meio ambiente, a partir da adesdo as praticas
sustentaveis, no Brasil, no ano de 2022. J4 os objetivos especificos sdo:

e Apresentar as principais acdes de reducao de plastico como modelo estratégico
sustentavel nas empresas PepsiCo e Ambev do segmento de bebidas;
e Associar essas agdes com o cumprimento dos Objetivos do Desenvolvimento

Sustentavel (ODS) 2030 em relacdo a questdo da gestao sustentavel.

Discorrer sobre Empreendedorismo e o papel das Organiza¢des na Sociedade implica
em repensar a exploracdo dos recursos naturais, uma vez que, cada vez mais, as empresas € 0s
gestores sdo pressionados a adotar um posicionamento incorporado as missoes objetivadas em
seu planejamento estratégico, com relacdo as medidas para conter a exploracdo desenfreada e
desequilibrada desses recursos durante a atividade empresarial (SILVEIRA, 2017, p. 7).

Esta pesquisa se justifica porque de acordo com a Organizacao Meteorologica Mundial
(2021), os 20 anos mais quentes foram registrados nos ultimos 22 anos, sendo que 2015 a 2018
ocupam os quatro primeiros lugares do ranking (SILVEIRA, 2017). Este fato ambiental
impulsiona a pressdo que os consumidores exercem sobre as marcas e refletem a
responsabilidade social e o papel de gestao sustentavel que as empresas possuem em relagao a
sociedade, visto que as Organizacdes sdo disseminadoras de exemplos de agdes conscientes em
relacdo ao meio ambiente. As necessidades e desejos dos consumidores sofrem alteragdes ao
longo do tempo, de acordo com as novas exigéncias do mercado, o contexto social, economico
e historico referente a cada periodo de tempo.

A tendéncia de mercado ¢ uma ferramenta que promove uma dire¢do para empresa ou
uma sequéncia de eventos que tem determinado impulso e dire¢@o a seguir no futuro, facilitando
as empresas na tomada de decisdo prévia (KOTLER, 2000). Dessa forma, o mercado de
produtos sustentdveis ¢ uma tendéncia de mercado, a sociedade estd buscando consumir
produtos de empresas que possuem iniciativas sustentaveis em toda a cadeia do processo
produtivo até a distribui¢do dos seus produtos nas prateleiras, através da capacidade de
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desenvolver estratégias que diminuam os danos causados pelas atividades em cada etapa da
organizagdo (PEREIRA et al., 2017).

Em contrapartida, as praticas sustentaveis influenciam no crescimento econdmico € na
estratégia competitiva da empresa, através da redug¢ao dos custos de producdo e medidas de
reciclagem. A ado¢do de praticas sustentdveis como a reutilizagdo de garrafas plasticas no
processo produtivo em empresas de bebidas contribui, também, para a imagem cultural e
consequentemente, na divulgacdo da marca e dos produtos, traduzindo essas praticas em
vantagens competitivas (PEREIRA et al., 2017).

O papel dos gestores e empreendedores que atuam em Administragdo de Organizagdes
¢ promover a maximizagdo dos lucros aos acionistas através da receita e diminuir as despesas
em seu exercicio, fazendo movimentar a economia em seu entorno (JUNIOR;
DEMAJOROVIC, 2020, p. 8). Portanto, para além da divulgacdo da imagem da marca, os
estudos académicos exploratorios a respeito de estratégias sustentaveis em empresas industriais
proporcionam o entendimento de que ¢ possivel empreender e gerenciar a economia das
Organizagdes levando em consideracao a proposta da Sustentabilidade, desmistificando a ideia
de que o desenvolvimento econdmico esta relacionado apenas ao acimulo de riquezas
(BARBIERI, 2020).

De acordo com os resultados obtidos na revisao de literatura evidenciados na Tabela 1,
a temadtica das iniciativas sustentaveis adotadas pelas empresas, de modo geral, ¢ de suma
importancia para o estudo académico em Administracdo uma vez que, a gestdo sustentavel
possui a capacidade de interferir nos custos e receita das empresas além de influenciar na
divulgacdo da marca e no relacionamento com os clientes. Além disso, os estudos acerca da
gestdo ambiental com foco nas estratégias sustentaveis ambientais sdo agentes capazes de
formar possiveis gestores transformadores e influenciadores dos novos desejos e necessidades
dos consumidores e agentes preparados para lidar com as novas demandas ambientais, de modo
que haja conciliagdo dessas questdes ambientais com os objetivos econdmicos da empresa. A
gestdo da sustentabilidade ¢ de suma importdncia para o aluno e para o profissional de
Administragdo, pois ¢ uma area crescente em virtude da preocupagdo com as problematicas
ambientais, atualmente tao discutidas (SILVEIRA, 2017).

A Tabela 1 descreve o quantitativo de resultados que foram encontrados por base de
dados, conforme cada tema. Demonstrando a oferta de material disponivel sobre a tematica

deste artigo.
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Tabela 1 - Resultados da pesquisa bibliografica encontrada nas plataformas de pesquisa,

Google Académico, Scielo, Periédico Capes. Periodo de 2017-2022

Google Periédicos
Palavras Chave Base Scielo TOTAL
Académico CAPES
Sustentabilidade Organizacional 16.400 33 2.922 19.355
Sustentabilidade AND Marketing
15.000 0 601 17.001
Verde
Sustentabilidade AND residuos
15.600 0 427 16.027
plasticos
Marketing Verde AND empresas 21.500 3 1.268 24371
Sustentabilidade AND residuos
) 15.600 0 427 16.027
plasticos
Marketing Verde AND empresas 21.500 3 1.268 24371
Marketing Verde 20.500 9 3.003 25.162
TOTAL 89.000 45 8.221 101.916

Fonte: Pesquisa propria realizada nas plataformas Google Académico, Base Scielo e Periodicos Capes,
em julho de 2022.

A escrita deste artigo foi desenvolvida entre subtopicos de modo que os mesmos
construiram o percurso para a discussdo acerca das agdes sustentdveis e sua relacdo com o
marketing verde. Desse modo, esse processo de abordagem da tematica foi dividido entre as
secoes: introdugdo, referencial tedrico, metodologia, resultados e conclusdo. Na secdo
introdugdo, esta a apresentacdo do tema, objetivos da pesquisa deste artigo e a justificativa para
a escrita. Ja no referencial tedrico, esta a base teorica e o estado da arte com relagdo aos estudos
sobre gestao de sustentabilidade com énfase para o material plastico. Posteriormente, a se¢ao
metodologia, onde esta descrito como essa pesquisa foi realizada e o método de pesquisa
utilizado. Na secdo resultados, estdo evidenciados dados obtidos através da pesquisa e a analise
dos pontos positivos e negativos das informagdes coletadas. Por fim, a se¢do conclusdo, onde

ha reflexdo acerca da efetivagao dos objetivos da pesquisa com base na coleta de dados obtida.

5.2 GESTAO DE SUSTENTABILIDADE: MATERIAL PLASTICO

O conceito de sustentabilidade esta vinculado a busca pelo equilibrio entre a
disponibilidade dos recursos naturais no meio ambiente ¢ a exploracao desses recursos pela

sociedade, com a finalidade de promover o crescimento e o desenvolvimento da geracao atual
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e manter a continuidade das potencialidades da existéncia humana e as exigéncias das geragdes
futuras (BOFF, 2017). Além disso, este conceito estd diretamente relacionado a busca pela
qualidade de vida e a forma como o homem se relaciona com o meio ambiente, uma vez que, a
sociedade esta cada vez mais consciente quanto as escolhas de consumo e as consequéncias do
modo desenfreado de producao de bens e consumo.

Considerando a concep¢ao do conceito de sustentabilidade, surge a necessidade de
compreender quais praticas sdo adotadas dentro das organizagdes. As praticas sustentaveis nas
empresas traduzem uma oportunidade de gestdo organizacional com redu¢do dos impactos e
despesas de grandes investimentos em sustentabilidade, a preocupagdo com a qualidade de vida
das geragdes futuras. A sustentabilidade organizacional surgiu para que empresarios e
empreendedores compreendam o papel que as organizagdes tém no sentido de gerar
crescimento sustentavel, promovendo a preservacao do meio ambiente e a sociedade na qual
estdo inseridas, bem como a influéncia da qualidade de vida das pessoas envolvidas em seus
processos de forma direta ou indireta (MARQUES, 2017).

Nesse sentido, a sustentabilidade organizacional consiste no conjunto de praticas
adotadas pelas empresas que buscam promover o desenvolvimento econdmico da Organizagao,
sem comprometer a sociedade e o meio ambiente, com vista para o respeito e a responsabilidade
social e ambiental (SILVA, 2017). O desenvolvimento sustentavel nas Organiza¢des envolve
um modelo estratégico de gestdo que promova o crescimento economico além de garantir a
conservagao ambiental e a participacao social.

Sustentabilidade organizacional ¢ também cuidar de pessoas, ndo sO respeitando a
legislacdo, mas promovendo praticas empresariais e processos produtivos ecoldgicos,
viabilizando uma melhor qualidade de vida para todos (PAULA et al., 2017). Segundo Lima et
al. (2019), com a propagacao do termo sustentabilidade, o conceito do TBL (7riple Bottom
Line) ou Tripé da Sustentabilidade ganhou grande repercussdo no final da década de 1990. O
TBL compreende a viabilidade dos negocios das empresas conforme a dindmica entre trés
esferas, a econdmica, social e ambiental. Esse tripé da sustentabilidade foi definido por John
Elkington (1994).

A esfera ambiental diz respeito a preocupagdo em diminuir os impactos das atividades
produtivas sobre o meio ambiente, ou seja, para que uma empresa seja considerada
ambientalmente responsavel, deve implantar meios produtivos e aderir praticas sustentaveis
para reduzir ou repor os recursos naturais utilizados em seu processo de producao. A esfera
social esta relacionada ao ambiente de trabalho saudavel e a promog¢ao da qualidade durante o
exercicio das atividades aos seus colaboradores. Dessa forma, para que a empresa seja

ISSN 2525-4553 Revista Scientia, Salvador, v. 8, n. 2, p. 119-144, maio/ago. 2023.
https://www.revistas.uneb.br/index.php/scientia



Marketing verde: o consumo consciente de plastico em dois segmentos de bebidas (pepsico e ambev)

socialmente justa, deve implantar politicas de saldrios justos, capacitacdo profissional e a
promocao da comunicagdo interna de forma clara e objetiva (REIS, 2021).

A esfera econOmica pauta-se na concep¢do de que para uma empresa Ser
economicamente viavel, deve adotar um plano de agdes sustentavel que vise o desenvolvimento
econdmico. De modo a aumentar a produtividade e lucratividade das atividades para que haja
transparéncia com relacdo aos investimentos e competicao justa no mercado (TAGLIARI et al.,
2021).

Toda empresa deve ser conduzida visando a parte econdmica, seus impactos ambientais
e a forma como se relaciona com seus colaboradores (REIS, 2021). Diante disso, com base nas
premissas estabelecidas pelo tripé da sustentabilidade, as empresas que querem sobreviver no
mercado competitivo atual devem, ndo somente buscar pela maximizagao de lucro e riquezas,
mas também promover esse desenvolvimento econdmico alinhado as estratégias de
responsabilidade social e ambiental. A interacdo entre os trés pilares da sustentabilidade
organizacional ¢ demonstrada a partir da Figura 1 que sdo: as pessoas, a representar a esfera

social, planeta que representa a esfera ambiental e lucro, a partir da esfera econdmica.

Figura 1 - Tripé da Sustentabilidade por John Elkington
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Fonte: Logisticareversa.org (2015).

O caminho para alcangar esse desenvolvimento econdmico parte de um planejamento
estratégico, uma vez que, esse planejamento é uma ferramenta utilizada pelos gestores para

auxiliar a efetivacdo dos objetivos da empresa e analisar os ambientes internos e externos,
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identificando as oportunidades no mercado e diminuindo os riscos de modo que evidencie a
competitividade dos seus produtos (BRAGA; DOMINGUES, 2018). As empresas de bebidas
atuam em um dos segmentos que demandam responsabilidade social e ambiental devido a
quantidade expressiva de residuos gerados. As empresas de bebidas orientam suas agdes com o
objetivo de garantir um processo produtivo gerencial eficiente e sem gargalos durante a
operacdo. Com a finalidade de promover a otimizacao do tempo de trabalho dos colaboradores
e assegurar uma direcdo que a empresa deve seguir de acordo com seus objetivos, recursos e
oportunidades para novas tendéncias de mercado (KOTLER, 2005).

Para além da eficiéncia da produtividade, o planejamento estratégico de grandes
empresas do segmento de bebidas visa a obtencdo de vantagem competitiva no mercado a partir
da adesao as praticas sustentaveis que as mantém sobreviventes em relacdo aos novos padroes
de consumo, desejo e necessidades do consumidor.

Porter (1989) afirma que a vantagem competitiva acontece quando uma empresa
consegue criar uma capacidade ou valor superior, que a diferencia das demais, para seus
clientes. Para uma empresa conquistar um diferencial competitivo em relagdo aos seus
concorrentes deve apresentar uma estratégia competitiva com o objetivo de promover um
produto que ofereca valor aos clientes, deve ser um produto especial e, a0 mesmo tempo,
proporciona destaque e lucratividade para a empresa, ou seja, as empresas comprometidas com
a gestdo ambiental tendem a ter maior permanéncia e lideranga no mercado.

Ter vantagem competitiva no mercado empresarial significa executar estratégias e
politicas que visam alcancar melhores resultados e posicionamento com relacao as forgas que
regem o mercado competitivo que sdo os clientes, fornecedores, novos entrantes em potencial
e produtos substitutos (PORTER, 1986). Dessa forma, a vantagem competitiva sustentavel
envolve conquistar um diferencial na distribui¢ao dos produtos no mercado, com o menor custo
e melhor beneficio para os consumidores, consequentemente, tornando a empresa lider no
segmento de mercado no qual esta inserida.

A exploragdo desenfreada dos recursos através da atividade empresarial, tem impactado
de forma negativa o meio ambiente e a sociedade como um todo. Esse fato tem feito a sociedade
repensar o padrao e o perfil de consumo, com isso, as empresas estdo cada vez mais
pressionadas a cumprir € buscar novas alternativas e solugdes para incorporar em seu sistema
produtivo. A empresa que desenvolve uma boa gestdo sustentavel, possui um diferencial no
mercado e procura alcangar suas metas com responsabilidades sociais (OLIVEIRA et al., 2019).
Desse modo, adotar estratégias sustentdveis em marketing tornou-se uma questdo de
sobrevivéncia no mercado competitivo atual.
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Diante do exposto, ¢ possivel perceber que os conceitos de Sustentabilidade, Meio
Ambiente, Economia e Sociedade estdo interligados e formam um conjunto de regras de
sobrevivéncia fundamental para a permanéncia do equilibrio saudavel no meio ambiente. O
desafio das micro e pequenas empresas em pleno exercicio dos seus negocios no século XXI ¢
empreender de forma sustentavel. A articulacdo entre praticas de gestdo sustentaveis e os
modelos de competéncias adotados pelas organizagdes tendem a resultar em procedimentos
benéficos para a sociedade, a economia e o meio ambiente. Ter um plano estratégico claro a
respeito dos anseios pessoais e interesses da sociedade permite maior participacao dos diversos
interessados em situagdes envoltas por condicionantes sustentdveis (KUZMA; DOLIVEIRA;
SILVA, 2017).

Dessa forma, a busca pela adesdo de praticas sustentaveis pelas grandes empresas tem
sido parte da estratégia para obtencao de vantagem competitiva e desenvolvimento sustentavel
no mercado, diante da necessidade de alcangar o equilibrio sustentavel e agregar valor a
empresa a longo prazo.

De acordo com Oliveira et al., (2019), a organizacao ¢ favorecida adotando as praticas
de desenvolvimento sustentavel, como maior satisfagao dos clientes, melhoria da imagem da
empresa, conquista de melhores mercados, qualidade de vida, melhoria do desempenho do
colaborador na empresa, entre outros, na qual, percebe-se que, os recursos naturais passaram a
ficar cada vez mais escassos, logo, prejudicando o fator econdmico, social e ambiental e, desse
modo, esse fato impulsiona a pressao exercida pelos consumidores para a adesao dessas praticas
sustentaveis.

A constante busca das empresas pela vantagem competitiva através do aumento da
produtividade e consequentemente da exploracdo de recursos naturais, gerando residuos
contaminantes de plastico, contribuiu para o aumento da utilizagdo exagerada do material
pléstico ao longo dos anos. A concretizagdao do uso do plastico se deu apos a Segunda Guerra
Mundial, cenario onde havia a capacidade produtiva para novos mercados e o entusiasmo pelo
crescimento econdmico americano e o aumento da populacao demogréfica, influenciando o uso
desse material para o cotidiano das pessoas (MIZOGUCHI, 2019).

Esse aumento da utilizagdo do material plastico apds a Segunda Guerra Mundial,
ocorreu devido a sua facilidade de fabricagao, o plastico possui propriedades interessantes para
o mercado produtivo como alta durabilidade e adaptabilidade, a procura pela producao desse
material derivado do petroleo aumentou ao longo dos anos, impactando diretamente as
atividades humanas (SOBREIRA, 2019). A maior parte desse material plastico, produzido pelas
empresas produtoras e comerciantes, nao tém o devido descarte em seu processo final, sendo
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despejados incorretamente, causando polui¢do em oceanos e mares (CASAGRANDE, 2019).
O acumulo do plastico e o descarte inadequado gera impactos negativos sobre o meio ambiente
e a cadeia alimentar, causando danos significativos para a cadeia alimentar e consequentemente,
trazendo maleficios para a satde dos seres humanos.

A maior parte plasticos utilizados em redes de supermercados no Brasil, sdo reutilizados
como embalagens para lixos caseiros. Essa produc¢do continua de lixo pléstico ¢ abandonada e
acumulada em aterros, impedindo a passagem da agua nos lencois fredticos e retardando a
decomposicdo dos materiais biodegradaveis e postergando a compactagdo dos detritos
(ALMEIDA, 2018). Sobretudo nos oceanos, as consequéncias da bioacumulacdo do material
pléstico sdo ainda maiores devido a presenca de micro plasticos na 4gua (SOBREIRA, 2019).

Além do lixo plastico encontrado em alta profundidade que acaba fazendo parte da
cadeia alimentar dos animais que vivem e pertencem a esse habitat (OCEANOS DE
PLASTICO, 2016). A problematica existente nesse contexto de poluigio marinha através de
residuos de plasticos, consiste no seguinte esquema: os plasticos se rompem devido a acao
natural do sol através de raios ultravioleta e do sal, transformando-se em micro plasticos que
tem, em média, de ]| mm a 5 mm (EDUARDO, 2022) e por consequéncia, sao ingeridos pelas
espécies na superficie e no fundo do mar. Pequenos pedacos desses residuos de plésticos fazem
parte da cadeia alimentar desses animais até chegar ao topo da cadeia onde se encontram os
seres 0s humanos que também se alimentam dessas espécies (SOBREIRA, 2019).

Diante disso, a qualidade de vida das pessoas pode ser afetada e negligenciada com
tamanha producdao de lixo pléstico desnecessaria que ndo tem o descarte e politicas de
reciclagem vidveis para transformar a producdo de materiais que contenham plasticos como
matéria prima. O impacto do descarte indevido das embalagens plasticas nos oceanos e aterros,
pode ser minimizado através de acgdes sustentaveis, promovendo o equilibrio ambiental e a
redugdo do acimulo de lixo plastico no meio ambiente (SILVA ef al., 2013).

Assumir e entender a importancia da postura responsiva para a comunidade e o meio
ambiente na qual a organizagdo estd inserida, ¢ uma tendéncia para o crescimento € expansao
dos negbcios de forma global. A Teoria Contingencial contida na Teoria Geral da
Administragdo estabelece que uma organizagao influencia e modifica o meio interno (seus
funcionarios) e o meio externo (sociedade, meio ambiente e seu entorno). Se levar em
consideracdo que a tecnologia e as midias sociais trouxeram maior expansao para comunicacao
e vendas de um determinado negocio, o fator modificador das Organizagdes e o fator
determinante de uma cultura € capaz de chegar muito mais longe de maneira globalizada.

As organizagdes de grande porte possuem grande interacdo com o ambiente e as
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comunidades do entorno da area de operagdo, demandando, muitas vezes, grandes quantidades
de investimento financeiro. Além disso, o crescente nimero de leis e regulamentagdes, criadas
nos ultimos anos, faz com que as questdes sustentdveis se tornem praticamente obrigatorias
para essas organizacdes (OLIVEIRA et al., 2012, p. 2).

Diante desse cenario, os consumidores tém ficado cada vez mais exigentes com relacao
a postura responsiva das empresas para com a crescente preocupagdo com o desgaste ambiental
dos recursos naturais e a escassez da qualidade de vida, ou seja, os consumidores tém optado
por dar preferéncia ao consumo de marcas sustentaveis (SOUZA et al., 2021). Nesse sentido, o
marketing das empresas implica em evidenciar as praticas sustentaveis, agregando valor a
imagem de uma empresa conscientemente sustentdvel para os consumidores.

No entanto, o conceito de marketing muitas vezes se confunde com o conceito de
propaganda equivocadamente como se fossem sinonimos. Marketing significa toda e qualquer
atividade empresarial na qual se pretende descobrir e satisfazer as necessidades e desejos do
consumidor, com a finalidade de satisfazé-los de forma eficiente em relacdo a concorréncia. A
propaganda esta contida no processo de praticar o marketing empresarial, sendo uma das etapas
de comunicagao da empresa com o consumidor final (SOUZA, 2006).

A partir da ideia de que marketing busca satisfazer as necessidades do consumidor no
contexto histdrico, social e econdmico no qual esté inserido, surge a necessidade de abordar o
conceito e as aplicacdes voltadas para marketing verde. Também conhecido como marketing
ambiental, consiste em uma estratégia de marketing voltada para a consciéncia ecologica
ambiental despertada através da tendéncia do consumidor em preferir marcas ecologicamente
sustentaveis. Ou seja, o conceito de marketing verde esta relacionado ao desenvolvimento de
um produto que ndo agrida o meio ambiente e que sera apreciado de acordo com os desejos do
consumidor, cuja finalidade seja vinculada ao diferencial competitivo e a imagem comunicada
com credibilidade e impacto (SCHIOCHET, 2018).

Diante de um cenério mercadologico altamente competitivo no qual a tendéncia de
mercado ¢ garantir a qualidade de vida e um estilo de vida saudavel surge a reflexdo no que diz
respeito a fragilidade quanto a qualidade de vida das pessoas que pode ser afetada e
negligenciada com tamanha producao de lixo plastico que nao tem o descarte e a reciclagem
corretos. A ONU (Organizacdo das Nagdes Unidas) tem feito um papel fundamental para
alcangar melhores resultados no desenvolvimento sustentavel em paises ao redor do mundo. Os
paises membros da ONU tém tomado como base os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel,
um plano composto por 17 objetivos conforme Figura 2, que estabelecem metas de asseguragao
da qualidade de vida a longo prazo que devem ser alcangadas até 2030.
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Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel sdo um apelo 15 global a acdo para
acabar com a pobreza, proteger o meio ambiente e o clima e garantir que as pessoas, em todos
os lugares, possam desfrutar de paz e de prosperidade. Estes sdo os objetivos para os quais as
Nacgdes Unidas estdo contribuindo a fim de que possamos atingir a Agenda 2030 no Brasil
(ONU, 2021).

O ano de 2030 entdo, ¢ o prazo de estabelecimento dessas metas estipuladas segundo os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel que fazem parte da Agenda 2030, que surgiu com
a ideia de interdependéncia e interrelacdo entre os paises membros da ONU, forcando-os a
adotarem medidas, de acordo com suas particularidades para alcance das metas, respeitando os
limites dos recursos naturais. Através da Agenda 2030, as empresas dispdem de um plano de

acdo que busca fortalecer o equilibrio e a paz universal, Figura 2.

Figura 2 - Metas e objetivos estipulados pela ONU até 2030
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Partindo do pressuposto evidenciado pelo tripé da sustentabilidade (Figura 1) que define

Fonte: Brasil.org (2021).

as trés esferas da gestdo empresarial sustentavel que sdo: social, econdmico e ambiental
conforme diagrama da ODS, Figura 2, para a busca pelo desenvolvimento econdmico
sustentavel, surgem novas responsabilidades empresariais. Essas responsabilidades dizem
respeito a premissa de que nenhuma organiza¢do mantém as atividades de forma isolada no
mercado, as acdes sustentaveis dependem ndo somente dos acionistas e colaboradores, mas
também dos grupos de interesses (parceiros, fornecedores e stakeholders) (SICOOB, 2022).
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Neste sentido, a gestdo empresarial também visa estabelecer parcerias com
fornecedores, evidenciados na Figura 3 que estejam alinhados as estratégias de equilibrio
sustentavel para o alcance das metas estipuladas no prazo estabelecido pela ONU e como forma
de posicionar a imagem da empresa perante os consumidores. Essas estratégias de equidade
para o meio ambiente estdo relacionadas as acdes sustentaveis voltadas para efetividade da
justica, paz e continuidade da empresa de forma sustentavel e consequentemente, as trés esferas
sociais, ambientais e econdmicas estardo interligadas com a finalidade de promover o

desenvolvimento sustentavel.

Figura 3 - Elementos para criagdo conjunta da equidade
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Fonte: Profnit.org.br (2022).

A Figura 4 representa os elementos que compdem o Plano de Desenvolvimento
Sustentavel estabelecido pela ONU. O plano indica 17 Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), além de 169 metas, para erradicar a pobreza e promover vida digna para
todos, dentro dos limites do planeta (AGENDA 2030, 2021). Vale ressaltar a importancia que
a gestdo empresarial do mercado atual deve obter para um planejamento com base na atuacao
das esferas de participagdo empresarial, meio ambiente, sociedade e economia. Essas esferas
sao influenciadas através da decorréncia das atividades e do processo produtivo das empresas.
Desse modo, as empresas de bebidas estdo adotando acdes sustentaveis que objetivam
contemplar o plano de desenvolvimento sustentavel da ONU a partir do item 12 da Figura 2

que corresponde ao consumo e producao de forma sustentavel.
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Figura 4 - Os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel da ONU sao divididos dentro das

relagdes econdmicas, sociais e da biosfera
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Fonte: voluntariadoempresarial.com (2016).

Diante do exposto, vale ressaltar que o cumprimento dos objetivos de desenvolvimento
sustentavel estabelecidos pela ONU caracteriza as empresas como influenciadoras da
sustentabilidade no que tange a efetivacdo das esferas empresariais e a aplicagdo dos sete R’s
da sustentabilidade que sdo: repensar, recusar, reduzir, reparar, reintegrar, reciclar e reutilizar,

conforme representados na Figura 5.

Figura 5 - Os sete R’s da Sustentabilidade
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Fonte: autossustentavel.com (2017).

A finalidade dos sete R 's consiste em promover a mudanga no processo produtivo € nos

habitos de consumo desenfreado, evitando possiveis desperdicios e consequentemente a
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formagao de residuos exagerados no meio ambiente sem a devida tratativa de descarte e

reutilizacdo (BORGES, 2017).

5.3 METODOLOGIA

Este artigo utilizou uma abordagem dedutiva qualitativa, de cunho exploratorio, com o
uso de pesquisa bibliografica e de internet. A revisao de literatura pode ser entendida como
parte integrante deste artigo cientifico e nao pode ser considerada como metodologia isolada,
uma vez que, quando se pretende elaborar um trabalho acerca de determinado tema, ¢
imprescindivel a leitura e estudo de todas as contribuigdes ja para existentes para fortalecimento

de dados da pesquisa bibliografica, por este motivo foi elaborada a Figura 6.

Figura 6 - Construcao das etapas metodoldgicas do artigo pesquisa
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qualitativa

Marketing Verde: o consumMo consclente de
plisthon em dois segmentos de bebibas

Problema de Pesguiba: gual agdo voltada para o marketing vende, com
destaque para a redugdo de plistico, estd sendo desermaohdida pelas
empresas PepsiCo & Aumbey que atuam No segmento de bedbddas

Bibliogrifica: atrawds de artigos & Cobeta de datos
liwras clentificos para
conceitusclo das pakivras chave

Pogulsa die internet: Sites

Palawras chave: Sustent abilid ade oficiais
Organizacional, Marketing Verde Ambev_com
Rassduns Plasticos Feps i, o

Canfronts enire as eeguisas

Andlise dos resullados obtidos

Lo c husso

Fonte: Autoria propria, 2022.
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A pesquisa bibliografica utilizou as seguintes palavras chaves: Sustentabilidade (BOFF,
2017; MARQUES, 2017; SILVA, 2017; PAULA et al, 2017, LIMA et al, 2019;
ELKINGTON, 1994; REIS, 2021; TAGLIARI et al., 2021; BRAGA; DOMINGUES, 2018;
SICOOB, 2022; PEPSICO, 2022; AMBEV, 2022; SANTI; CORREA, 2018); Marketing Verde
(KOTLER, 1980; PORTER, 1989, PORTER, 1985; OLIVEIRA et al., 2019; KUZMA,
DOLIVEIRA; SILVA, 2017, MIZOGUCHI, 2019; SCHIOCHET, 2018; SOUZA, 2006;
SOUZA et al., 2021); Residuos Plasticos (SOBREIRA, 2019; CASAGRANDE, 2019;
ALMEIDA, 2018; OCEANOS DE PLASTICO, 2016; EDUARDO, 2022; SILVA et al., 2013;
OLIVEIRA et al., 2012). Ja a pesquisa exploratoria se deu através de pesquisa de internet que
nesse caso, foi realizada nos sites oficiais das empresas PepsiCo e Ambev no periodo de
marco/2022 a setembro/2022. A escolha das empresas Pepsico ¢ Ambev para este estudo se
justifica pelo fato de que estdo entre as dez maiores industrias brasileiras, segundo a revista
Exame (2022). Além disso, sdo consideradas referéncias em sustentabilidade entre as
distribuidoras de bebidas do ramo em que atuam, de acordo com o Guia Exame de
Sustentabilidade (2022). Posteriormente, os dados coletados a partir de ambas as pesquisas
foram confrontados para efetivagao dos resultados e conclusodes. A Figura 6 representa a sintese

da pesquisa para construcdo deste artigo.

54 GESTAO DE SUSTENTABILIDADE NA PEPSICO E AMBEV: MATERIAL
PLASTICO

As empresas do segmento de bebidas brasileiras apresentam metas estratégicas para
promover acdes pautadas na redugdo e na reutilizagdo do plastico em suas embalagens com a
finalidade de reduzir esse material no portfélio de produtos e contribuir com a agenda
estabelecida pela ONU. A PepsiCo, empresa que atua no ramo de alimentos e bebidas no Brasil,
desenvolveu metas viaveis especificas para a redu¢ao do impacto da distribui¢cdo e fabricacao
dos produtos no mercado, com o objetivo de superar os desafios ambientais, preservar o meio
ambiente e encontrar formas sustentaveis para o processo produtivo e de descarte de materiais
(PEPSICO, 2022). Essas ag¢des estao evidenciadas no Quadro 1.

Devido a adocdo dessas agdes sustentaveis e ecologicamente responsaveis, a PepsiCo
atingiu dados sustentaveis, conforme dados apresentados no Quadro 1. A soma do PET
reciclado utilizado nas embalagens foi equivalente a mais de 100 milhdes de garrafas de 1,5
litro. Além disso, o impacto da diminui¢ao da matéria prima pléstico nos produtos, por meio de
projetos de diminui¢ao de peso de garrafa e tampa, a empresa reduziu em 9,8% o uso de plastico
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comparado a 2019, o que significa o ndo uso de mais de 2 mil toneladas do material. (PEPSICO,
2022).

Ja a Ambev, empresa que atua no mesmo segmento de bebidas do Brasil adotou acdes
que posicionam a marca como ecologicamente consciente, conforme representado pelo Quadro
1. A empresa utiliza o plastico em seu processo de fabricacdo dos produtos do portfélio como
matéria prima presente em embalagens primarias que envolvem o produto, em embalagens
secundarias que protegem os pacotes de embalagens primarias e durante a distribuicao desses
produtos até os pontos de venda (AMBEYV, 2022). O projeto SNAP PACK consiste em
redesenhar a forma como os produtos sao distribuidos no mercado, de modo que as al¢as fiquem
presas no pacote e as latinhas coladas entre si para facilitar o transporte e reduzir 70% do
plastico secundario que envolve todo o pacote. Mais de 70% da producdo de um dos produtos

do portfolio ¢ feita com material 100% reciclado (AMBEV, 2022).

Quadro 1 - Acdes adotadas pelas empresas de bebidas PepsiCo e Ambev para redugdo do

residuo pléastico no meio ambiente no Brasil, em 2022

Agies adotadas por duas empresas de bebidas para redugio do residuo plastico

PEPSICO AMBEVY

Extinglio desde o ano de 2020 do plistico que | Zerar a poluigio plastica até o ano de 2025;
envolve um dos produios do seu porifolio de
bebidas:

Utilizagdo da  logistica circular  para | Eiminagio ¢ substituiciio da matena prima

. . , i lastico por outros materiais;
reutilizagio do plistico em embalagens PET, prastico po . 5

Substituigio dos canudos de plisticos de um | Novas embalagens de produlos do portfialio
dos produtos do portfélio por canudos feitos [ que anfes eram disinbuidas em  garratas

de papel; plasticas para distiibuigio em latas;

Dimunungio da ublizacdo da matena pnma | Projeto SMAP PACK.

plastico nos produtos.

Fonte: Autoria propria com base na coleta de dados disponiveis em Ambev.com.br (2022);
Pepsico.com.br (2022).
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Nesse sentido, as acdes estratégicas de marketing verde adotadas pelas empresas Ambev
e PepsiCo, corroboram para a efetivacao da esfera econdmica de forma ciclica, buscando a auto
sustentabilidade de suas atividades empresariais, através do foco em aplicar os sete R 's da
sustentabilidade, evidenciados anteriormente na Figura 5.

O Quadro 2 demonstra a influéncia das acdes sustentaveis, a partir da aplicagdo das
estratégias de marketing verde na empresa PepsiCo, no ano de 2022, em relagdo aos principios
da sustentabilidade organizacional, que sdo ecologicamente corretos, economicamente viavel,
socialmente justa e culturalmente aceita, € suas caracteristicas nas quais asseguram os requisitos
para uma empresa ser considerada sustentavel. A¢des que caracterizam os principios do Tripé
da Sustentabilidade como a substitui¢do da matéria prima pléastico por papel em canudos,
investimentos e capacitagdo de cooperativas e pessoal para a sociedade mais ecologicamente
sustentavel, reverberam no alcance dos impactos que sdo sustentaveis e consequentemente,
esses impactos contribuem para a caminhada das metas de desenvolvimento que a priori devem
ser sustentdveis em suas organizagdes e na comunidade na qual estd inserida, resultando em
quantitativos que espelham a reducdo e, pelo menos, a reciclagem de residuos plasticos

presentes no meio ambiente.

Quadro 2 - Caracteristicas do Tripé da Sustentabilidade e seus impactos sustentaveis na

empresa PEPSICO, no Brasil, em 2022

capacitagdo para cooperados.

Caracteristicas Acoes Impactos sustentaveis
Ecologicamente Retirada do plastico nas embalagens | Redug@o estimada de 223 toneladas
correto de caixa por canudos de papel de plastico no ano.

Participagdo de  fornecedores | Uso de pallets feitos de residuos

Economicamente
. alinhados com a responsabilidade | plasticos evitou a emissdo de 6.500
vidvel sustentavel da empresa. KG de residuos € CO2 na atmosfera.
Foram revertidos investimentos em | Revestimento dos investimentos na
Socialmente justa pagamentos de salarios ¢ | cadeia de reciclagem para apoio a

cooperativas de reciclagem durante a

pandemia do Covid-19.

Culturalmente aceita

Agenda Pepsico 2025

Criagdo de metas e Cooperativas de

reciclagem de material plastico

reutilizaveis.

Fonte: Pesquisa propria elaborada com base na coleta de dados disponiveis no site oficial da Pepsico no ano de

2022.
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Ja o0 Quadro 3 demonstra a mesma influéncia das estratégias de marketing verde, a partir
das acdes sustentaveis das agdes sustentdveis, na empresa Ambev, no ano de 2022. O Quadro
3 evidencia o cumprimento dos principios de marketing sustentavel, que sdo ecologicamente
corretos, economicamente viavel, socialmente justa e culturalmente aceita, uma vez que, agdes
sustentaveis como a reutilizagdo do plastico nas embalagens PETs influenciam na adequacao
de rotinas de produgdo, distribuicdo e coleta que compdem a logistica circular da embalagem
pléstica, fazendo com que o plastico que ndo teria destino correto para o descarte, seja
devidamente coletado e reutilizado. Além de fomentar a demanda para este modo de logistica
circular, resultando também, na movimenta¢do da economia da empresa em questdo e da

comunidade local.

Quadro 3 - Caracteristicas do Tripé da Sustentabilidade e seus impactos sustentaveis na

empresa Ambev, no Brasil, em 2022

Instituto Muda, Green Mining,

Coletando Solug¢des.

Caracteristicas Acoes Impactos sustentaveis
Ecologicamente Uso do plastico reciclado nas | Logistica da embalagem pléstica
correto embalagens PET. circular
Economicamente Contribuicdo do uso do plastico | Redu¢do de 70% do consumo de
viavel reciclavel para a economia. energia no processo produtivo.

_ _ Parcerias e projetos desenvolvidos em
Parcerias e projetos com a ) .
. . ) . pratica que promovem praticas
Socialmente justa comunidade brasileira, entre eles

sustentaveis e desenvolvimento das
comunidades na qual a empresa esta

inserida.’

Culturalmente aceita

Criagdo de Startups de logistica
reversa, responsavel pela coleta de

residuos plasticos

Projeto que remunera diretamente os
consumidores que descartam seus
residuos em pontos especificos para o

descarte.

Fonte: Pesquisa propria elaborada com base na coleta de dados disponiveis no site oficial da Pepsico no ano de

2022.

5.5 RESULTADOS

Foi possivel perceber que as duas organizagdes buscam transformar suas estratégias de
producdo e distribuicdo de bebidas que contém material plastico como matéria prima nas
embalagens, de forma a satisfazer os desejos atuais da sociedade que implicam em métodos
sustentaveis de producao.
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Desenvolver estes novos padrdes de reutilizagdo dos residuos plasticos no meio
ambiente caracterizam-se como ponto positivo para as empresas PepsiCo e Ambev, pois
posicionam ambas como empresas ecologicamente sustentaveis, fomentando seus papéis
influenciadores das tendéncias atuais de consumo. Outro ponto positivo € a parceria com
fornecedores e stakeholders envolvidos no processo de distribuicdo das empresas, que estao
alinhados na mesma estratégia de ampliar as acdes sustentaveis com relagdo ao plastico e
consequentemente, o cumprimento dos 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
estabelecidos pela ONU.

No entanto, apesar dos avangos em relagcdo as tendéncias de marketing verde no que
tange o posicionamento estratégico e sustentavel das empresas PepsiCo e Ambev, que se
mantém competitivas no mercado de bebidas através do atendimento dos desejos e antecipagao
das necessidades do atual consumidor, que se caracteriza exigente frente as questdes
ambientais; ¢ possivel concluir que ainda se faz necessdrio avangar no planejamento das reais
acdes que vao modificar, efetivamente, o atual cendrio de acimulo dos residuos plasticos no
meio ambiente. Esse dado se confirma através de um estudo realizado pela Associagao
Brasileira da Industria de Plastico (ABIPLAST) que revelou dados quantitativos que apenas
23,1 % dos residuos de plésticos gerados pos-consumo foram reciclados no ano de 2020, no
Brasil (ABIPLAST, 2021). Outra pesquisa publicada pelo Nathional Geografic revela que 2,3
milhdes de toneladas de residuos plésticos produzidos no Brasil tem potencial de alcangar as
correntes marinhas, causando degradacdo e poluicdo as espécies marinhas devido a
infraestrutura brasileira de coleta e descarte que deve ser melhorada (DAMASIO, 2022).

O quantitativo do cenario de residuos plasticos atual presente no meio ambiente revela
que ainda ha muito que ser pesquisado e novas estratégias de reciclagem deve incorporadas nos
processos logisticos das empresas, explicitando um ponto negativo de ambas as empresas
analisadas que possuem perfil influenciador e modificador, uma vez que ambas tém capacidade
de atuar com mais precisdo nas questdes ambientais. Como agentes transformadores da cultura
de consumo e producdo na comunidade na qual estdo inseridas, ainda se faz necessario
aprofundar e capacitar as pessoas que estdo diretamente ligadas a gestdo dessas empresas para
novas estratégias de implantagdo de rotinas sustentaveis.

Portanto, o descarte indevido e o acimulo de residuos plasticos no ambiente, sobretudo
nos oceanos, tem impacto negativo para o ser humano a curto ¢ a médio prazo, bem como
conclui-se que as empresas que atuam no segmento de bebidas estdo adotando estratégias de
marketing verde com a finalidade de reduzir e gerenciar os residuos solidos de plasticos no
meio ambiente. Essas estratégias ocorrem através de novas formas de produgdo substituindo a

ISSN 2525-4553 Revista Scientia, Salvador, v. 8, n. 2, p. 119-144, maio/ago. 2023.
https://www.revistas.uneb.br/index.php/scientia



Marketing verde: o consumo consciente de plastico em dois segmentos de bebidas (pepsico e ambev)

matéria prima das embalagens plasticas e repensando o armazenamento de estoque, o custo de
matéria prima virgem e a distribui¢do dos produtos até alcancar o consumidor final (SANTI,

CORREA, 2018).

5.6 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo empresarial deve ser planejada levando em consideracdo o equilibrio
sustentavel entre as trés esferas de atuagdo das empresas que sdo, meio ambiente, sociedade e
economia. Dessa forma, os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel estabelecidos pela
ONU foram divididos de modo que as empresas pudessem atuar de forma efetiva nas trés
esferas adotando medidas de intervencao para questdes ambientais, sociais € econdmicas.

Apos a analise dos dados e a pesquisa acerca de marketing verde, pode-se concluir que
ainda se faz necessario ampliar as discussoes em gestdo ambiental, em relacdo ao cumprimento
das agdes ecologicamente sustentaveis na mesma propor¢do em que as empresas de bebidas
produzem residuos s6lidos no meio ambiente, ou seja, pouco foi feito em virtude da quantidade
de residuos plésticos poluentes presentes no ambiente. Com base nas agdes sustentaveis
demonstradas nos quadros 2 e 3, ¢ possivel afirmar que, diante do cenério onde as questdes
ambientais estdo distantes do estado equilibrado entre produc¢ao e zerar as emissoes liquidas na
atmosfera, a cultura de producdo, consumo e reciclagem do material plastico estd aquém do
desenvolvimento sustentavel.

No entanto, de acordo com o Quadro 1, ambas as empresas PepsiCo e Ambev que atuam
no segmento de bebidas, estdo aptas para desenvolver acdes e alternativas sustentaveis voltadas
para estratégias de marketing verde com a finalidade de reduzir e gerenciar os residuos solidos
de plasticos no meio ambiente. Ao passo que, a Pepsico e a Ambev adotam modelos estratégicos
de marketing verde objetivando o cumprimento do plano de desenvolvimento sustentavel
estabelecido pela ONU.

Desse modo, muito além do que somente posicionar-se no mercado competitivo das
empresas de bebidas ao adotar estratégias de marketing verde, essas organizagdes atribuem
novas alternativas em seus processos produtivos de distribuicdo do portfolio, de modo a
substituir o material plastico das embalagens e repensando o armazenamento de estoque até
alcangar o consumidor final. As agdes evidenciadas nos quadros 2 e 3, voltadas para a reducao
de residuos plasticos que fazem parte do plano estratégico de marketing verde da Pepsico e
Ambev, geram novas demandas de producdo e consumo para ambas, o que implica em
movimentar a economia.
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Esse fato estd diretamente relacionado ao diferencial competitivo que a PepsiCo e a
Ambev vem conquistando em relagdo as demais empresas brasileiras do mesmo segmento de
bebidas, uma vez que, a substituicdo de matérias primas poluentes como o plastico ou o
reaproveitamento deste material movimenta a economia brasileira, impulsionando a logistica
circular, além de conquistar e gerar admirag@o pelo consumidor que estd cada vez mais optando
por comprar marcas que efetivamente possuam acgdes de sustentabilidade e que estejam

envolvidas nas questdes ambientais.
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RESUMO

O presente artigo aborda sobre o crescimento das Fintechs e de que maneira isso impactou nos
processos de trabalho dos Gerentes de Conta, especificamente nos bancos de segmento varejo
ao logo do ano de 2021. Coloca-se como problema a seguinte questdo: De que forma o
crescimento das Fintechs impactou os processos de trabalho dos Gerentes de Relacionamento
de bancos de segmento varejo na cidade de Salvador durante o ano de 2021? Tem-se como
objetivo compreender os reflexos trazidos pelo crescimento das Fintechs nos processos de
trabalho dos Gerentes de Relacionamento que atuam nos bancos de segmento varejo. Esse
trabalho possui carater exploratorio e para alcangar os objetivos estabelecidos foi aplicada uma
pesquisa de opinido, fazendo uma analise em relagdo a percep¢ao dos Gerentes de
Relacionamento acerca de aspectos relacionados a formagdo profissional, tecnologia,
automagao e relacao de trabalho. Como resultado, foi elaborado um quadro de analise PFOA
(Potencialidades, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas) direcionado as atuais condigdes de
trabalho do Gerente de Relacionamento de bancos tradicionais no segmento varejo.

Palavras-chave: Bancos Tradicionais. Fintechs. Gerentes de Relacionamento. Relagdes de
Trabalho.
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ABSTRACT

This article discusses the growth of Fintechs and how this impacted the work processes of
Account Managers, throughout the year 2021, specifically in retail banks. The question is: How
does the growth of Fintechs impacted the work processes of Relationship Managers in retail
banks in the city of Salvador during 2021? The objective is to understand the effects caused by
the growth of Fintechs in the work processes of Relationship Managers who work in banks in
the retail segment. This study has an exploratory character and to achieve the established
objectives an opinion poll was applied, making an analysis in relation to the perception of the
Relationship Managers about aspects related to professional training, technology, automation
and work relationship. As a result, a PFOA analysis chart (Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats) was prepared, directed at the current working conditions of the
Relationship Manager of traditional banks in the retail segment.

Keywords: Traditional Banks. Fintechs. Relationship Managers. Work relationships.

ISSN 2525-4553 Revista Scientia, Salvador, v. 8, n. 2, p. 145-170, maio/ago. 2023.
https://www.revistas.uneb.br/index.php/scientia



Isis Santos de Santana Souza; Eduardo Spinola

6.1 INTRODUCAO

O atual Sistema Financeiro Nacional vem evoluindo com o passar do tempo,
acompanhando fatores decorrentes das mudangas trazidas pela internet nas formas de
comunicac¢do. Hoje, o consumidor obtém informagdes precisas a qualquer instante, tornando-
os mais bem informados e, consequentemente, mais exigentes (NOGUEIRA NETO; ARAUJO,
2020). Para atender a esses clientes, surgem novos servigcos, como ¢ o caso das Fintechs,
tendéncia que deve revolucionar o mercado financeiro e a forma como os negdcios sao
consolidados (CARVALHO, 2019).

Através de custos operacionais mais baixos em relacdo as institui¢des financeiras
tradicionais do setor, as Fintechs oferecem diversas solu¢des e produtos, como conta digital,
cartdo de crédito, empréstimos e seguros (MARQUES, 2018). Dessa forma, a maioria das
Fintechs permite que os clientes contratem e controlem os produtos através de dispositivos
moveis sem a necessidade do contato presencial a uma agéncia ou corretora.

De acordo com a plataforma Distrito Dataminer (2021), a maior parte das novas
Fintechs esta no setor de pagamentos. Dentro desse segmento, sdo incluidas as adquirentes,
empresas de cartdo, companhias que oferecem cashback e ainda as que oferecem contas de
pagamentos, conhecidas como “carteiras digitais”. Tal processo trouxe novas necessidades aos
processos de trabalho dos principais bancos multiplos brasileiros (DISTRITO DATAMINER,
2021).

Assim, diante do exposto, o presente artigo possui como tema analisar os impactos das
Fintechs e nas condi¢des de trabalho dos Gerentes de Relacionamento dos bancos de segmento
varejo na cidade de Salvador e Regido Metropolitana durante o ano de 2021 a partir da opinido
destes. Por isso foi feita a seguinte pergunta: De que forma o crescimento das Fintechs impactou
os processos de trabalho dos Gerentes de Relacionamento de bancos de segmento varejo na
cidade de Salvador durante o ano de 2021?

Tendo como objetivo geral compreender os reflexos trazidos pelo crescimento das
Fintechs nos processos de trabalho dos Gerentes de Relacionamento que atuam nos bancos de
segmento varejo na cidade de Salvador e regido metropolitana. J& os objetivos especificos sao:
Identificar as mudancgas nos processos de trabalho dos Gerentes de Relacionamento de bancos
com segmento varejo impulsionadas pela expansao das Fintechs na cidade de Salvador e Regido
Metropolitana; Descrever cenarios e condigdes futuras para a atuagdao dos Gerentes de

Relacionamento dos bancos de segmento varejo.
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Assim, a justificativa para realizar este artigo est4 na importancia de explorar a tematica,
afinal, o mercado bancario ¢ um dos mais importantes para a atividade economica brasileira e
o Gerente de Relacionamento ¢ um ator relevante neste processo. Através dessa relacao, €
possivel financiar produgdes agricolas, da construcao civil, da industria e de outros setores que
fazem girar a roda da economia de um pais (MARQUES; FREITAS; PAULA, 2022).

Como uma das formas de agregar a tecnologia dos dispositivos moveis aos servigos
bancarios, surgem as Fintechs, trazendo possiveis mudangas também nas relagdes entre os
bancos mais tradicionais e os seus clientes, que exigem praticidade e informagdes cada vez mais
precisas. A adesdo de milhares de usuarios a essa nova maneira de se relacionar com o mercado
bancario, provocou uma forte pressdo para que os bancos tradicionais modificassem sua forma
de relacionamento com os clientes.

De acordo com o Infomoney (2020), entre 2015 e 2020, foram investidos US$ 2,4
bilhdes no mercado de Fintechs e, apenas nos primeiros nove meses de 2020, o mercado das
Fintechs cresceu 34% no Brasil, atraindo US$ 939 milhdes em aportes. Além disso, passos
importantes foram dados, como a implantagdo do meio de pagamento eletronico Pix e do

processo de implantagao do Open Banking.

A crise econdmica causada pela pandemia de covid-19 ndo abalou o setorde
fintechs, que em 2020 viveu o melhor ano da historia em termos de investimento.
Juntas, [...] captaram 1,9 bilhdo de dolares ao longo do ano (DISTRITO

DATAMINER, 2021).

Tais mudancgas exigem novas estratégias nos processos de trabalhos dos profissionais que
atuam dentro desse mercado. Lima e Francisco (2021, p. 23) afirmam que o Pix traz a
desintermediagdo do fluxo de pagamentos, isto €, as transagdes passam a ocorrer de maneira
mais simplificada, sem a necessidade da presenca de pelo menos quatro intermediarios: banco
emissor do cartdo, adquirentes (donas das maquininhas), bandeira do cartdo e processador.
Assim, no caso dos bancos de varejo, enquanto as transagdes pelos canais virtuais crescem o
quadro de funciondrios ¢ reduzido e o nimero de agéncias fisicas também.

Apesar do pouco tempo de existéncia, as Fintechs se expandiram muito nos ultimos anos,
fazendo com que esse tema seja cada vez mais escolhido como objeto para estudos. Assim, o
presente estudo reunira o entendimento de diversos pesquisadores, para aprofundar conceitos
que envolvam o tema, estabelecendo novos conhecimentos entre tecnologia e o cenério dos
servicos financeiros. Trata-se de um conceito recente e em constante evolucdo, permitindo

novos estudos e contribui¢des de pesquisa.
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O artigo estd dividido em 7 partes. A primeira ¢ a Introducdo, onde estd o tema,
problema, objetivo e justificativa. A segunda ¢ o referencial que esta dividido de 2 formas:
Conhecer o segmento varejo no setor bancario; analisar o crescimento das Fintechs e o novo
papel do Gerente de Relacionamento. Logo ap6s vem a metodologia, seguida do Estudo de

Caso da Teoria Finalmente, os resultados seguidos da conclusao.

6.2 0 SEGMENTO VAREJO NO SETOR BANCARIO

Conforme explica Pesente (2019), o Sistema Financeiro Nacional (SFN) ¢ composto por
um conjunto de entidades e institui¢des que promovem a intermediacdo financeira, ou seja, 0s
interesses estabelecidos entre credores e tomadores de recursos. Este ¢ segmentado em quatro
grandes mercados: mercado monetario, mercado de crédito, mercado de cambio e mercado de
capitais. Por meio do SFN que as pessoas, as empresas € o governo circulam boa parte dos
ativos, pagam suas dividas e realizam seus investimentos (PESENTE, 2019).

O processo de intermediacdo financeira aprimorou-se com o passar do tempo. Foram
desenvolvidos novos ativos financeiros e caracteristicas operacionais definiram-se para cada
tipo de demanda, conforme o prazo, o tipo de instrumentos, os ricos e alguns outros aspectos
(PESENTE, 2019).

No caso do mercado financeiro tradicional, o dinheiro depositado nos Bancos pelos
poupadores ¢ utilizado por essas instituigdes financeiras para financiar segmentos que
necessitam de recursos. Ou seja, o mercado financeiro ¢ onde os recursos excedentes da
economia sdo otimizados, uma vez que sdo direcionados para o financiamento de empresas e/ou
novos projetos (BERTOLO, 2012).

Os bancos por sua vez, surgiram como a casa do dinheiro ou de custodia, tendo como
principal fun¢do guardar os valores arrecadados por quem praticava o escambo. Ao longo do
tempo, essas casas de custddia passaram a oferecer empréstimos de valores custodiados, pois
os banqueiros dessas casas percebiam que as pessoas ndo sacavam o seu dinheiro de uma tnica
vez, mas de maneira gradativa, havendo sobra dos ativos das casas de custodia. Através da
evolugdo e modernizagdo da sociedade e do comercio mundial, as casas de custodia deram lugar
aos bancos, ocupando lugar de grande importancia na vida das pessoas (BACEN, 2002).

Para Cerqueira (2012) vemos que o processo de aceleragdo da globalizagdo, respaldado
pelo neoliberalismo ao final do século XX, fortaleceu o sistema financeiro global, fazendo com
que grandes conglomerados bancarios ampliassem o seu capital rapidamente. Com isso,
aumentou-se a importancia desses bancos para a economia global.
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Ainda de acordo com Silva et al. (2014, p. 30) “passando por sua historia que data
séculos atras [...], a gestdo dos bancos costumava ser extremamente verticalizada e sua
hierarquia rigida, fazendo com que os colaboradores tivessem fungdes e tarefas bastante
especificas.” Além disso, as crescentes inovagdes tecnologicas também tém trazidos impactos
e novas necessidades a atuagdo dos funcionarios dessas instituigoes.

Bona (2012) identifica que, de forma geral, as institui¢cdes financeiras possuem uma
diversidade de clientes com variados perfis socioecondmicos € comportamentais, por iSso sao
criados grupos de negdcios conforme particularidades comuns. O autor explica que uma das
maneiras mais simples no modelo de segmentagdo, corresponde ao nivel de renda ou de

investimentos podendo dividir-se em:

Segmento varejo — compreende o grupo de clientes com renda inferior a 8 mil reais
(varia de banco pra banco) e com volume de investimentos inferior a 100 mil reais.
Segmento alta renda — compreende o grupo de clientes com renda superior a 8 mil
reais (varia de banco pra banco) e com volume de investimentos superior a 100 mil
reais. Segmento private bank — compreende o grupo de clientes com volume de
investimentos superior a 1 milhdo (varia de banco pra banco — tem bancos que o
minimo ¢ 3 milhdes e alguns outros que o minimo chega a 20 milhdes). (BONA, 2012,

[s/p]).

No Brasil, o setor bancéario de segmento varejo se caracteriza pela ampla oferta de
produtos e servicos a seus clientes com o objetivo de conquistar sua satisfacao e fidelidade.
(CASAGRANDE, 2017) Observando a economia brasileira ao longo do tempo, analisou-se que
a partir do Plano Real, com o fim da hiperinflagdo, no ano de 1994, os bancos de varejo
adaptaram suas estratégias para se enquadrar ao novo cendrio € passaram a ofertar servicos
prezando por um padrdo de qualidade pela qualidade (CASAGRANDE, 2017).

O setor bancario brasileiro atravessa um intenso processo de reestruturacao € ocupa um
lugar de referéncia na integracdo de novas tecnologias e inovagdes nas organizagdes. A
informatizacdo do setor teve como resultado mudangas que refletiram diretamente nos

processos de trabalho dos profissionais da area.

O trabalho bancario se insere no macro setor de servigos e mantém pela natureza da
atividade uma inter-relagdo direta com clientes. O papel social de um banco € realizar
a intermediacdo financeira entre diferentes agentes na sociedade. [...] O principal
insumo do setor, o dinheiro, dada todas as inovagdes tecnoldgicas possiveis na
atualidade, tem sua forma em papel, moedas e cheques cada vez menos utilizadas, ao
passo que o meio virtual, que opera por transmissao de dados, ¢ amplamente utilizado
(SANCHES, 2016, p. 28).
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Essa nova onda tecnolégica insere o cliente como centro de tudo, pois ele se tornou mais
exigente, deseja efetuar transagdes e acessar informagao em qualquer lugar e a qualquer tempo.
As pessoas querem ter novas experiéncias que incluam praticidade, comodidade, transparéncia
e cordialidade, similar ao Uber. Esse consumidor hoje estd no poder e nao quer ser limitado a
utilizar apenas uma marca de produtos tradicionalmente ja ofertados e isso se estender a ndo
escolhem uma tnica marca de banco (CARVALHO, 2019).

O meio de pagamento instantaneo criado no ano de 2020 pelo Banco Central do Brasil,
chamado de Pix, cujo nome derivada do termo pixels como forma de representar a velocidade
da sua transformacdo digital, possibilita que o usudrio realize transferéncias de recursos
interbancarios em tempo real, 24 horas por dia e em qualquer dia da semana, sem custo para
usudrios pessoa fisica (SANCHEZ; GOMES; NASCIMENTO, 2022).

De acordo com os dados divulgados no terceiro volume da Pesquisa de FEBRABAN de
Tecnologia Bancaria 2022, em marco deste ano, a quantidade de usudrios com chaves Pix
cadastradas era de 51 milhdes, uma alta de 72% em relagdo ao mesmo més do ano anterior. A
pesquisa relevou também que o nimero de usuarios que realizaram mais de 30 Pix por més
aumentou 809% entre margo de 2021 e margo de 2022, ou seja, um percentual expressivamente
maior ao crescimento de 72% registrado na quantidade de usudrios cadastrados no servigo
durante o mesmo periodo. Tal resultado demonstra que, ao realizar o cadastrado, o cliente tem

diversificado a sua base de contatos para realizar mais operacdes de Pix (FEBRABAN, 2022).

6.3 O CRESCIMENTO DAS FINTECHS E O NOVO PAPEL DO GERENTE DE
RELACIONAMENTO

Com o intuito de contextualizar o trabalho humano inserido no cenario atual e sua
tendéncia para a Industria 4.0, ¢ necessaria uma revisdo historica das teorias cldssicas da
administracdo, uma vez que esses conceitos envolvem aspectos ligados diretamente a relacao

entre as pessoas e a organiza¢cdo (CARVALHO, 2019, p. 37).
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Quadro 1 - Teorias da Administragdo

(Taylor - 1903)

racionalizagdo e no planejamento das

atividades.

TEORIAS CARACTERISTICAS ENFOQUES
Corrente iniciada por Taylor, considera a | Enfase nas tarefas e na
Administrac¢io o o ) o
Administragdo como uma ciéncia aplicada na | racionalizagdo do
Cientifica

trabalho no  nivel

operacional.

Administracao

Classica (Fayol - 1916)

Corrente iniciada por Fayol, considera a
Administragdo como ciéncia na formacao e na

estrutura da organizacao.

Enfase na estrutura e

na organizagdo formal.

Modelo Burocratico
(Weber -1909)

Baseada nos trabalhos de Max Weber, descreve
as caracteristicas do modelo burocratico nas

organizacoes.

Organizagdo  formal
com foco na
racionalidade.

Teoria das Rela¢oes
Humanas

(1932)

Iniciada com a experiéncia de Hawthorne,
combatia os pressupostos classicos através da
énfase nas relacdes humanas e da integracdo
entre pessoas nos grupos sociais e na satisfacao

das necessidades individuais.

Foco nas pessoas por
meio da motivagao,
lideranca,

comunicagao e

dindmica de grupo.

Teoria Estruturalista

(1947)

Correntes com base na  sociologia

organizacional, busca consolidar e expandir os

horizontes da administragao.

Organizagao formal e

informal.

Teoria Neoclassica

Correntes baseada na atualizagdio e no

redimensionamento da Teoria Classica € na

Enfase na estrutura e

na organiza¢ao formal.

(2010)

produtivos e administrativos, como ¢ o caso das

startups chamadas de fintechs.

(1954)

énfase colocada nos objetivos.
Parte do principio de que a administracdo ¢ | Pode ter foco no

Teoria da relativa e situacional, dependendo de | ambiente ou na

Contingéncia (1972) | circunstancias ambientais e tecnologicas da | tecnologia.
organizacao.
Organizagoes conectadas e crescente utilizagao
Indistria 4.0 de inteligéncia artificial nos processos | Alta tecnologia

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003), Ferrari; Martins (2020).

As tecnologias da “Industria 4.0” fazem parte dos constantes investimentos em

melhorias realizados pelos bancos. Estes baseiam suas estratégias na andlise de dados, tendo

como grande ferramenta a internet, as redes sociais € 0s seus proprios canais digitais, visto que
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o clique realizado pelo cliente em um determinado icone, pode significar um interesse por
aquele produto ou servico. Por isso, com a progressiva digitalizagcdo, os dados passam a ser
considerados matéria-prima para os negocios (MACHADO, 2019).

Confirme Carvalho (2019, p. 54) “A nova industria visa fundir o espago real e o virtual
por meios dos chamados Cyber-Physical Systems (CPS), que sdo sistemas ciber-fisicos cujo
objetivo consiste em alcancar a méxima autonomia e eficiéncia.” Assim, se comparada as
abordagens industriais anteriores, a iminente Industria 4.0, pretene alcancar um nivel
completamente novo de automacao de processos, utilizando a internet para os niveis de dados
reais dos processos de fabrica. Isso abre potenciais e fundamentais recursos inovadores para o
planejamento, controle e organizagao dos processos produtivos (CARVALHO, 2019).

Para responder a novas demandas de mercado, surgem as Fintechs, modelo inovador de
ofertas de servicos financeiros. O termo Fintech ¢ uma combinacdao das palavras em inglés
financial (finangas) e technology (tecnologia) “[...] ¢ toda empresa que oferece produtos ou
servicos financeiros que se diferenciam pelas facilidades proporcionadas pela tecnologia”.
(MARQUES, 2018, p. 18) Sao divididas por tipos: pagamentos; gestao financeira, empréstimo
e negociagdes de dividas, crowdfunding; investimentos; eficiéncia financeira; blockchain &

bitcoin; seguros.

Dada a crescente importancia que a inovagdo e a evolucdo tecnologica tém sobre a
sociedade, e assim sobre o mercado econdmico, as instituigdes financeiras nao
poderiam permanecer absortos aos fendmenos fintech que, apesar de recentes, veem
alterando o modelo do mercado economico, provocando interferéncia direta na
politica publica e no direcionamento das instituigdes bancarias (PINTO, 2018, p. 26).

As Fintechs surgiram em torno do ano de 1998 nos Estados Unidos, a mais conhecida
naquela época foi a PayPal, considerada por especialistas como a primeira Fintech do mundo.
A Paypal permite que seus usuarios realizem pagamentos e transferéncias de dinheiro de forma
100% online e sem a intermediagdo de bancos. Ap0s a crise financeira de 20083, a geragdo de
Fintechs ganhou forca (RODRIGUES, 2021).

A éarea de financas sempre foi uma das mais poderosas, regulados e concentrados,
porém, quando o banco de investimento Lehman Brothers decretou faléncia, bancos, empresas
e investidores também passaram por grandes dificuldades, gerando uma reacao em cadeia. O
estigma de que ‘banco ¢é sempre o lugar mais seguro para deixar o dinheiro, ficou abalado e
passou a existir uma pressdo para que as instituigdes financeiras fossem mais transparentes

(EXAME, 2019).
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Portanto, segundo o site Fintech (2019), a criagdo das Fintechs ¢ o resultado da crise
financeira internacional de 2008, juntamente com a Industria 4.0, que tem gerado esta tendéncia
para a automatizagdo completa que vemos atualmente.

No Brasil, em 2010, surgiu o que pode ser considerado como a primeira Fintech
brasileira, a Fairplace. Essa empresa, que consistia em um site de empréstimos entre pessoas,
teve suas atividades interrompidas por conta de uma investigacdo da Policia Federal. Os 6rgaos
reguladores do mercado financeiro consideraram que o servigo prestado pelo site se
caracterizava como intermediagdo bancdria, e por isso, a Fairplace estaria operando de maneira
irregular como uma institui¢do financeira (FREITAS, 2018).

Apenas em 2018 foi publicada a resolucdo n° 4.656 do Conselho Monetario Nacional
(CMN), regulamentando a realizagdo de operagdes de empréstimos e financiamento entre
pessoas fisicas e juridicas por meio de plataforma eletronica, estabelecendo os requisitos e os
procedimentos para autorizacao.

Feitosa (2021, p. 7) informa que, no Brasil, “ha vérias categorias de fintechs: de crédito,
de pagamento, gestdo financeira, empréstimo, investimento, financiamento, seguro, negociagao
de dividas, cambio e multisservigos”. O Bacen, por meio da Resolucao n°® 4.656, de 2018,
autorizou o funcionamento de dois tipos de fintechs de crédito: a Sociedade de Crédito Direto
(SCD) e a Sociedade de Empréstimo entre Pessoas (SEP), cujas operagdes constardo do Sistema
de Informacgodes de Créditos (SCR).

Até 2018, as Fintechs ainda eram pequenas em comparagao com os bancos. O Nubank,
por exemplo, maior Fintech do Brasil, possuia 5 milhdes de clientes, enquanto o banco Itau
contava com 70 milhdes (EXAME, 2019). Em 2022, em um ranking elaborado pela UBS Group
utilizando dados divulgados pelo Banco Central, o Nubank se passou a ser o quinto maior banco
brasileiro em volume de cliente, somando um total de 64,8 milhdes de usuarios. Com essa

métrica, a Fintech ultrapassou o banco Santander (FREITAS, 2022).
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Tabela 1 - Ranking dos maiores bancos do Brasil em clientes, segundo o UBS Group, 2022

Banco Quantidade de clients
Caixa 148,3 milhoes
Bradesco 101,8 milhoes
Itat (ITUB4) 95,5 milhoes
Banco do Brasil (BBAS3) 73,6 milhoes
Nubank 64,8 milhoes
Santander 61,0 milhoes
Original 42,2 milhdes
Mercado Pago 42,2 milhdes
PagBank 25,9 milhdes
C6 Bank 21,3 milhdes

Fonte: Adaptado de Vargas (2022).

O Distrito Dataminer (2020) informa que a crise econdmica gerada pela pandemia de
covid-19 ndo trouxe grandes abalos ao setor de Fintechs. Em 2020, essas startups financeiras
brasileiras juntas captaram um total de 1,9 bilhdo de ddlares ao longo do ano, segundo dados
do levantamento mensal Inside Fintech Report, realizado pelo Distrito Dataminer. Esse valor
supera a marca de 1,1 bilhdo referente ao resultado de 2019.

As startups financeiras conquistaram um espaco de mercado que antes era completamente
fechado, concentrado durante décadas em cinco grandes bancos. Atualmente, as Fintechs
sobrevivem de duas formas: concorrendo com esses bancos tradicionais e operando como
parceiras, ocupando brechas deixadas por eles (EXAME, 2019).

Uma categoria presente entre as Fintechs, sao os bancos digitais, que crescem cada vez
mais no Brasil, paralelo ao tempo em que os brasileiros tiveram acesso aos meios digitais. Por
1Ss0, servigos como abertura de contas, controle financeiro, investimentos e cartdes de crédito,
dentre outros, se tornaram cada vez mais acessiveis, por causa da sua praticidade, rapidez e
menor burocracia (VIDO; GUTIERRES, 2020).

Tanto as instituicdes bancarias, quanto os profissionais que atuam no segmento, precisam
ser ageis a fim de evitar possiveis surpresas advindas das inovagdes de mercado. Por isso,
Nogueira Neto e Aratjo (2020) destacam que uma atencdo deve ser voltada as empresas de
tecnologia que ja possuem uma grande base consolidada de clientes e experiéncia na area de
pagamentos e consumo, como Amazon, Facebook, Google, Apple e Alibaba, que podem ser
grandes concorrentes dos bancos que nao se adaptarem a nova realidade.

O que ¢ observado ¢ a luta das novas solugdes bancarias pela conquista do mesmo
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mercado que os grandes bancos também querem dominar, oferecendoservicos que possuem
caracteristicas que os bancos tradicionais ndo conseguem entregar - atendimento ao cliente com
maior agilidade e eficiéncia,e baixos custos de seus servicos, por exemplo -, a0 mesmo tempo
que ainda ndo se desenvolveram suficientemente para atender a todas as demandas dos seus
clientes (NOGUEIRA NETO; ARAUIJO, 2020, p. 79).

Para Jinkings (2002), as agéncias bancarias foram transformadas em lojas informatizadas
de produtos e servigos. Assim, os bancos passaram a oferecer servigos aos clientes sem a
presenca do bancario, uma vez que todas essas tecnologias fizeram com que os clientes
passassem a realizar grande parte das operacdes. Para Costa e Silva (2019).

Adocdo das novas tecnologias no setor financeiro gerou também uma grande
reestruturacao organizacional, tendo como consequéncias o desemprego, a terceirizacao, a
precarizacdo, a intensificacdo do trabalho e a necessidade de constante atualizagdo destes

profissionais (COSTA; SILVA, 2019, p. 34).

6.4 METODOLOGIA

A pesquisa proposta foi desenvolvida a partir de uma abordagem qualitativa, que
consiste em um levantamento bibliografico sobre o tema proposto. Adotou-se também os
aspectos metodologicos das pesquisas: bibliografica, documental e descritiva.

Quanto aos procedimentos técnicos, durante a pesquisa bibliografica, foram utilizadas
referéncias tedrica ja analisadas e publicadas com base nas palavras-chave: Bancos Tradicionais
(BERTOLO, 2012; FEBRABAN, 2019; FEBRABAN, 2022, PESENTE, 2019; CERQUEIRA,
2012; BACEN, 2002; SILVA et al., 2014; BONA, 2012; CASAGRANDE, 2017;
SANCHES, 2016; CARVALHO, 2019; SANCHEZ; GOMES; NASCIMENTO, 2022),
Fintechs (CARVALHO, 2019; INFOMONEY, 2020; MARQUES, 2018; RODRIGUES, 2021,
PINTO, 2018; MACHADO, 2019; EXAME, 2019; FREITAS, 2018; FEITOSA, 2021;
FREITAS, 2022; VARGAS, 2022; DISTRITO DATAMINER, 2020; VIDO; GUTIERRES,
2020), Gerentes de Relacionamento (NOGUEIRA NETO; ARAUJO, 2020; SILVA et al.,2014;
SILVA; NAVARRO, 2012), Relagdes de trabalho (CHIAVENATO, 2003; KOTLER;
KELLER, 2012; COSTA; SILVA, 2019; CERQUEIRA, 2012).

Um outro procedimento utilizado foi a pesquisa documental, recorrendo a fontes mais
diversificadas sem a necessidade de um tratamento analitico. Para isso, foram analisados
documentos disponibilizados publicamente nos sites dos principais bancos do segmento e
também nas paginas das institui¢des e 6rgdos que regulamentam as atividades bancarias ou do
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mercado financeiro, como o Conselho Monetério Nacional (CMN), o Banco Central (BACEN)
e Federacdo Brasileira de Bancos (FEBRABAN). A pesquisa documental é considerada uma
importante técnica para a construcao de coletas de dados, pois traz fatos historicos, normas e
leis sobre o tema, estabelecendo caracteristicas ou tendéncias para o tema proposto.

Foi aplicada uma pesquisa de opinido através de um questionario online, conforme
modelo disponivel no Apéndice A, durante o periodo de 14 de outubro a 06 de novembro de
2022. Contendo um total de 18 perguntas divididas em 8 questdes de multipla escolha para
conhecer o perfil dos entrevistados e 10 perguntas com base nos objetivos deste artigo, em
escala linear, para conhecer a impressdo dos respondentes a respeito das suas dindmicas de
trabalho. Como estratégia para alcangar um maior niimero de entrevistados e que estes fossem
de diferentes instituigdes bancarias, o questionario online foi enviado por meio de caixa de
mensagem no aplicativo LinkedIn.

Essa pesquisa faz parte do Grupo de Pesquisa modelos e Estruturas Organizacionais a
nivel territorial para agdes sustentaveis (meta) aprovada pelo comité de Etica e Pesquisa (CEP)
da UNEB no CAEE de n° 16244819.9.0000.0057 realizada no ano de 2022, durante os meses
de: 10/2022 a 11/2022.

O inicio da coleta de dados ocorreu a partir de uma pergunta filtro, para garantir que os
entrevistados fizessem parte do recorte estabelecido para a pesquisa. Assim, aqueles que
informaram ter atuado como Gerente de Relacionamento no ano de 2021, tiveram acesso as
demais perguntas, enquanto aqueles que negaram essa afirmagdo tiveram o questiondrio
finalizado imediatamente. Com isso, das 68 pessoas que se propuseram a participar, 55
correspondiam ao perfil estabelecido e puderam responder toda a pesquisa.

Na segunda etapa do questionario, os Gerentes de Relacionamento tiveram que julgar
sentencas enumerando-as de 1 a 5 (1 — discordo totalmente; 2 — discordo em parte; 3 — ndo
discordo e nem concordo; 4 — concordo em parte; 5 — concordo totalmente).

Para garantir o anonimato das respostas, ndo foram realizadas perguntas sobre o nome,
institui¢do onde trabalha ou qualquer outro tipo de informagao que levasse a identificacdo do
entrevistado. Por meio de perguntas a respeito de regido de atuacao durante o periodo do ano
de 2021, segmento onde trabalharam, faixa etaria, identidade de género e tempo de atividade,
buscou-se conhecer o perfil dos entrevistados, como ¢ possivel verificar no Quadro 1.

Por tltimo, as 3 pesquisas foram confrontadas para chegar aos resultados e conclusdes,

conforme a Figura 1.
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Figura 1 - Etapas metodologicas

Tema: O crescimento das Fintechs e os impactos nos processos de trabalho dos Gerentes de
Relacionamento dos bancos de segmento varejo no ano de 2021 na cidade de Salvador e regido

metropolitana.

Problema: De que forma o crescimento das Finfechs impactou os processos de
trabalho dos gerentes de relacionamento de bancos de segmento varejo na cidade de
Salvador e Regido Metropolitana durante o ano de 20217
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Fonte: Elaboragao propria (2022).

6.5 ANALISE DE DADOS

Com base nas respostas coletadas através da pesquisa da Tabela 2, foi observado que a

maioria dos(as) entrevistados(as) atuou na cidade de Salvador e no segmento de pessoa fisica

em instituicdes privadas. Destes, 54,5% se identificam com o sexo feminino e, do total de

pessoas entrevistadas, a maior parte possuia idade entre 31 e 40 anos no ano de 2021. Quanto

ao tempo no segmento bancario, a maioria informou estar na profissdo ha mais de 11 anos,

como consta na Tabela 1, correspondendo a um total de 61,8% dos gerentes entrevistados.

Sobre o tempo de atividade como Gerente de Relacionamento, 50,9% possuem 5 anos ou mais.
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Tabela 2 - Perfil e caracteristicas dos Gerentes de Relacionamento que atuaram em Salvador e

Regido Metropolitana - 2021

Perguntas Alternativas Resultados
Regiio em que trabalhou como gerente de Salvador 58,2%
relacionamento Regido Metropolitana  34,5%
Ambas 7,3%
Pessoa Fisica 54,5%
Segmento de atuagio Pessoa Juridica 36,4%
Ambos 9,1%
Publica 14,5%
Tipo de instituicao Privada 83,6%
Ambas 1,8%
Feminino 54,5%
Identificacio de género Masculino 45.5%
Outro 0%
18 a 30 anos 32,7%
Faixa etaria no ano de 2021 31 240 anos 47,3%
41 a 50 anos 12,7%
51 anos ou mais 7,3%
1 a5 anos 16,4%
6 a 10 anos 21,8%
Tempo de atividade no setor bancario 11 a 15 anos 34,5%
16 a 20 anos 16,4%
21 anos ou mais 10,9%
1 ano 12,7%
Tempo de atividade como gerente de relacionamento 2a3anos 27,3%
4 a 5 anos 9,1%
5 anos ou mais 50,9%

Fonte: Elaboragao préopria (2022).

Conforme demonstrado no Grafico 1, 92,7% dos entrevistados concordam em parte ou
totalmente que possuem formagao profissional adequada com a necessidade do seu cargo. E,
do total dos entrevistados, a maioria concorda em parte ou totalmente que os cursos e
treinamentos oferecidos pela institui¢do onde atuam abordam de forma adequada os temas
ligados a tecnologia, correspondendo a 65,4%.

Esse dado corrobora com o que diz Soares (2020), quando traz as universidades
corporativas como um exemplo de aliadas para acelerar o processo de qualificacdo do grande
volume de funcionarios que um banco possui. A autora nos mostra ainda que reinventar talentos
¢ considerado como um dos fatores para obtengdo de vantagem competitiva na era digital.
Sabendo dessa necessidade, “bancos estdo envolvidos em agdes para capacitar sua forca de
trabalho para operar com profissionais em linha com as tendéncias mundiais” (SOARES, 2020).

Para uma das pessoas entrevistadas, que serd chamada de Entrevistado A, “bancos e

Fintechs estdo em constantes mudancas e por esse motivo se faz necessario o aperfeicoamento
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dos profissionais e adequagdo de ambos para o cendrio”. Sendo assim, o processo de

qualificacdo precisa ser constante, seja trabalhando em um banco ou em uma Fintech.

Grafico 1 - Opinido dos Gerentes sobre formacao profissional, satisfagdo com os cursos e
treinamentos oferecidos pelas institui¢cdes e possibilidade de avangos profissionais, Salvador e

Regido Metropolitana, 2021
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Fonte: Elaboragao préopria (2022).

Segundo dados do Gréfico 2, 61,9% dos gerentes entrevistados concordam em parte ou
totalmente quanto a possibilidade de automacao de suas atividades. Esse percentual ¢ muito
préximo aos 65,4% dos entrevistados que concordaram em parte ou totalmente com a
proposicao sobre acreditar que as Fintechs/bancos digitais impactaram em seus processos de
trabalho.

A automagdo ¢ um sistema que faz parte das tecnologias promovidas pela era digital.
Assim, em relagdo aos bancos neste processo, Soares (2022) chama atencao para a adogdo de
“investimentos maci¢os em sistemas para analise de dados, aprendizado por maquina,
inteligéncia artificial, realidade aumentada, seguranca cibernética, blockchain e uma infinidade
de ferramentas para colocar cada vez mais o banco nos dispositivos méveis.”

Sobre a relacdo entre os bancos digitais e os tradicionais, bem como algumas
consequéncias trazidas ao relacionamento com o cliente, um dos(as) gerentes entrevistados(as)

acredita que:
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Os bancos digitais trouxeram uma concorréncia saudavel para os bancos tradicionais
que tiveram que se adequar. O problema ¢ que, como o banco ¢é reativo, houve perda
de marketshare. As isengdes fornecidas pelos bancos digitais fizeram com houvesse
uma migragao dos clientes e seu caixa para o mesmo (ENTREVISTADO B).

As isengdes oferecidas pelas Fintechs, nas cestas de manutengdo da conta corrente, na
anuidade do cartdo de crédito, pelas taxas mais baixas nas maquininhas de cartdo, por exemplo,
fazem com que muitos clientes realizem essa migracao, para as Fintechs. Como estratégia para
manter o cliente, os gerentes dos bancos tradicionais precisam estar dispostos a negociar taxas

e tarifas.

Gréfico 2 - Opinido dos Gerentes sobre os impactos das Fintechs no seu trabalho e sobre a

possibilidade de automacao das suas atividades, Salvador e Regido Metropolitana, 2021
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Fonte: Elaboragao préopria (2022).

Como ¢ possivel observar no Grafico 3, um total de 80% dos entrevistados concordou
emparte ou totalmente que suas metas e cobrancgas foram modificadas nos ultimos anos. Sobre
a afirmagdo a respeito da intensificagdo do seu trabalho nos ultimos anos, somou-se um total
de 94,5% de entrevistados que concordam com essa afirmagao. Paralelo a esse resultado, apenas
36,3% dos entrevistados concordam que sua carga horéria ¢ adequada para a quantidade de
tarefas a serem desempenhadas.

Quanto ao sentimento de seguranga a respeito da empregabilidade, somente 27,2% dos
entrevistados disseram concordar em parte ou totalmente quanto a se sentirem seguros no
emprego ou no cargo. Esse resultado ¢ um dos reflexos do que afirma Soares (2020), ao dizer
que a transformacao digital ocasiona impactos no mercado de trabalho com extingao de cargos
e o aparecimento de outras fun¢des que demandam novas competéncias dos profissionais.

Ainda assim, durante a entrevista, um(a) dos(as) respondentes afirmou que:
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Acredito que o que pode levar o funcionario ao sucesso ou & demissdo tem a ver com
o comprometimento com a fun¢do desempenhada. Um profissional comprometido
que busca conhecimento e atualizagdo de suas certificagdes profissionais, ao meu ver,
fica habilitado para o crescimento na empresa ondeatua e tem mais possibilidade e
opgdo de escolher seu lugar no mercado financeiro (ENTREVISTADO C).

Grafico 3 - Opinido dos Gerentes sobre modificagdes nas suas atividades, compatibilidade

e cargahoraria e seguranca no emprego ou no cargo, Salvador e Regiao Metropolitana, 2021
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Fonte: Elaboragao préopria (2022).

6.6 RESULTADOS

No Brasil, o cenario dos servicos financeiros ainda possui o dominio dos bancos
comerciais tradicionais. Atualmente, dos 10 bancos com maior base de clientes, 6 sdo bancos
tradicionais e juntos somam um total de 522,4 milhdes de clientes, conforme pesquisa realizada
pela UBS Group (VARGAS, 2022). Do outro lado, estdo 4 Fintechs, que juntas somam um
total de 151,4 milhdes de clientes. Apesar dessa grande diferencga, ¢ possivel dizer que as
Fintechs chegaram no mercado para ficar, ocupando um espago como grandes concorrentes
para os bancos tradicionais.

A partir da relagdo entre o tempo no segmento bancario e a atividade como Gerente de
Relacionamento, € possivel observar que, do grupo entrevistado, a maioria esta na profissao de

bancario ha mais de 11 anos, no entanto, as respostas sobre o tempo de atividade como Gerente
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de Relacionamento informam que a maioria possui menos de 5 anos no cargo. Ou seja, a maior
parte dos(as) entrevistados(as) chegou a fun¢do de gerente de relacionamento apds um periodo
médio de 6 anos na atividade bancaria.

Para ingressar no setor bancario ja foi tido como critério estar cursando ou ter formacao
nas areas relacionadas aos cursos de Administragdo, Economia ou Ciéncias Contaveis.
Atualmente, essa exigéncia foi flexibilizada e deu espaco a estudantes e profissionais das areas
de Andlise de Dados e Direito, por exemplo. Além disso, a resolucao 3.158 de 2002, do
Conselho Monetario Nacional, passou a exigir que os profissionais do mercado financeiro para
exercerem as atividades distribuicdo e mediacao de titulos, valores mobilidrios e derivativos,
comprovem seu conhecimento por meio de exames de certificacdo. Dessa forma, os Gerentes
de Relacionamento devem estar aptos na Certificagdo Profissional ANBIMA Série 10 ou 20,
promovidos pela Associacao Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiro e de Capitais,
ANBIMA, para executarem suas atividades. Por isso, 92,7% dos entrevistados consideram que
possuir formagdo profissional adequada com a necessidade do seu cargo. Durante processo
anual de auditoria, casos sejam identificados funciondrios sem a certificagdo exigida para o seu
cargo, a instituicdo pode ser autuada, sofrendo as devidas penalidades.

Dentro da fala do Entrevistado A, podemos trazer diversas reflexdes. Dentre elas, pode-
se destacar as mudangas que ocorrem dentro do cenario economico e tecnologico, que trazem
impactos tanto para as Fintechs quanto para os bancos tradicionais. Por isso, o aperfeicoamento
profissional precisa ser constante e deve ser adquirido ndo apenas pelos cursos e treinamentos
ofertados pela instituigdo, mas também por meios externos, através das certificacdes
profissionais, de cursos de especializacgdo ou do desenvolvimento de caracteristicas
comportamentais.

As Fintechs sao empresas com um modelo de negocio que promove a melhora na oferta
de servicos financeiros por causa da sua capacidade de automagao e gerenciamento de etapas.
Analisando as Fintechs, ¢ possivel vislumbrar o futuro de muitos servigos ofertados pelos
bancos, principalmente no que se refere as suas formas de contratagdo. Desta maneira, durante
a aplicagdo da pesquisa, quando perguntados sobre acreditarem que as Fintechs impactaram em
seus processos de trabalho, 65,4% concordaram, valor muito préximo aos 61,9% dos gerentes
que acreditam na possibilidade de automacao de suas atividades. Assim, foi possivel perceber
que essas respostas estdo relacionadas.

A maioria dos entrevistados acredita que suas metas e cobrancas foram modificadas nos
ultimos anos. Paralelo a isso, 94,5% do total de respondentes concorda que houve uma
intensificacdo do seu trabalho. Com isso, ¢ possivel notar que as metas e cobrangas estao
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inseridas nesse conjunto, visto que € por meio delas que a produtividade dos gerentes ¢ medida.

Através desse cenario, tem-se a percepcao acerca do quanto o Gerente de Relacionamento
sente-se seguro no seu cargo e/ou na instituicdo onde atua. Do total de entrevistados, apenas
49,1% disseram nao ter medo de serem demitidos, embora apenas 14,5% do total de
respondentes ter atuado em institui¢do publica.

Diante dos dados apresentados anteriormente, a partir das respostas dos gerentes e da
analise apresentada no referencial teorico, foi construida uma analise PFOA, conhecida também
como matriz SWOT quando traduzida para o inglés, considerando as principais
Potencialidades, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas. Conforme, Kotler (2000), a analise
PFOA subdivide-se em andlise do ambiente interno (forcas e fraquezas) e externo
(oportunidades e ameagas). Sendo assim, a andlise PFOA (Figura 1) foi construida com base
nas condi¢des de trabalho dos Gerentes de Relacionamento a partir dos novos cenarios de

automacao dos servicos bancarios impulsionados com o surgimento das Fintechs.

Quadro 1 - Analise PFOA para os Gerentes de Relacionamento dos bancos de segmento varejo

Potencialidades

Fraquezas

e Contato presencial com o cliente,fazendo

com que o relacionamento sejamais efetivo;

e Os bancos tradicionais apresentammenor

risco de crédito e de imagem;

e A facilidade do network propicia

indicagdes para novos negocios.

e Atraso na resolu¢do de demandas dos clientes por
conta da sobrecarga de trabalho dos Gerentes de
Relacionamento;

e Imagem historicamente negativa dosbancos quanto a
relagdo com os clientes;

e [ntensa pressdo por resultados

Oportunidades

Ameacas

e Amplo portfolio de produtos e servigos
ofertados pelos bancos tradicionais, atraindo
clientes com necessidadesdiversas;

e Crescimento profissional devido & amplas
oportunidades de carreira dentro do mercado

financeiro;

e Confiabilidade dos bancos

tradicionais.

e Fechamento de postos de trabalho;

e Necessidade de altas qualificagcGespara se manter
inserido no mercado financeiro;

e Automagao;

e Forte concorréncia das fintechs por conta do seu
crescente portfolio de servigos bancarios de forma
gratuita oucom taxas mais baixas quando comparadas
aos bancos tradicionais.

e Avanco de empresas hub para o setor financeiro,

como ¢ o caso da Amazon,Google e Apple.

Fonte: Elaboragao propria (2022).
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6.7 CONSIDERACOES FINAIS

O cenério estudado nesse artigo faz parte do sistema financeiro nacional, um dos setores
mais atingidos pelos avangos tecnologicos e pelo crescimento das Fintechs, que sdo 0s novos
concorrentes dos bancos tradicionais. Para atingir os objetivos propostos, além da revisao de
literatura, foi realizada uma pesquisa de opinido, onde analisou-se a percep¢ao dos Gerentes de
Relacionamento acerca de aspectos relacionados a formagdo profissional, tecnologia,
automacao ¢ relagdo de trabalho.

Foi possivel identificar que, assim como houve o crescimento das Fintechs nos ultimos
anos, também foi percebido pela grande maioria dos gerentes entrevistados uma modificagao
das suas metas e cobranc¢as ¢ uma intensificacao do seu trabalho nos ultimos anos. Essa analise
¢ uma das respostas ao objetivo de identificar as mudangas nos processos de trabalho dos
Gerentes de Relacionamento de bancos com segmento varejo impulsionadas pela expansao das
Fintechs na cidade de Salvador e Regido Metropolitana.

Mesmo sendo evidente o crescimento das transagdes por meio dos canais digitais nos
bancos tradicionais, fechamento de agéncias fisicas e com a expansao das Fintechs, a pesquisa
nos mostrou que do total dos entrevistados, ainda existe uma quantidade equivalente a 20%
destes que ndo acreditam na automacao das suas atividades.

Por meio da anélise PFOA como um dos resultados da pesquisa, ¢ possivel pensar em
cenarios e condi¢des futuras para a atuagao dos Gerentes de Relacionamento dos bancos de
segmento varejo. Diversas ameagas estdo no caminho desses profissionais, em decorréncia do
fechamento de postos de trabalho, da necessidade de altas qualifica¢des para se manter inserido
no mercado de trabalho, a automacao das suas atividades, forte concorréncia das fintechs e o
avango de empresas hub para o setor financeiro. Contudo, ainda existem muitos clientes com
um perfil conservador que confiam nos bancos tradicionais, além das amplas oportunidades de
carreira que existem dentro do mercado financeiro.

A facilidade de acesso as novas tecnologias e os constantes avancos tecnoldgicos,
impulsionou a utilizacdo das Fintechs pela populacao brasileira, uma vez que muitas delas
oferecem servigos bancarios de forma pratica e desburocratizada. Mesmo assim, os bancos
tradicionais sd30 muito importantes para o equilibrio economico do pais e também possuem
setores que pensam na inovagdo e tecnologia para os seus servigos prestados, por isso,
dificilmente deixardo de existir de maneira imediata.

Ainda que os resultados da pesquisa atendam aos objetivos propostos, € importante
salientar as limita¢des do estudo, pois a amostra de gerentes pesquisados foi muito inferior ao
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universo de profissionais que atuam na cidade de Salvador e Regidio Metropolitana. E possivel
intuir que os estudos aqui dispostos poderdao estimular pesquisas futuras e serviu para que, ao
pensar nas respostas da pesquisa de opinido, os gerentes entrevistados pudessem refletir sobre
o seu processo de formagao, a influéncia das tecnologias em suas atividades e sobre o futuro da
sua profissao.

Como estudos futuros, recomenda-se uma investigacdo mais aprofundada sobre como o
crescimento das Fintechs influenciou nas condi¢cdoes de trabalho dos Gerentes de

Relacionamento dos bancos tradicionais e quais estratégias precisam ser adotadas.
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RESUMO

O tema deste artigo ¢ analisar os estilos de lideranga dos Gerentes de Atendimento de 3 agéncias
bancarias de Salvador na motivacao de seus colaboradores de um Banco X durante o ano de
2022 com base em suas opinides. A partir dai foi feita a seguinte pergunta: Quais estilos de
lideranca os Gerentes de Atendimento das agéncias bancarias de Salvador podem adotar para
através da teoria de Herzberg motivar dos seus colaboradores durante o ano de 2022? A
pesquisa foi desenvolvida utilizando uma abordagem dedutiva qualitativa através do estudo de
caso em 3 (trés) agéncias do Banco X, usando 2 (dois) tipos de pesquisas: a bibliografica e a
descritiva. O artigo retrata uma lideranca democratica presente nas agéncias que favorece
quanto a motivacdo dos colaboradores bancarios. Portanto, conclui-se, que, um lider
democratico proporciona uma maior influéncia quanto a motivagdo dos colaboradores, visando
as principais motivagdes intrinsecas e extrinsecas encontradas.

Palavras-chave: Estilos de Lideranca. Motivagdo de Herzberg. Bancos Comerciais. Gerente
de Atendimento.
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ABSTRACT

The theme of this article is to analyze the leadership styles of the Service Managers of 3 bank
branches in Salvador in motivating their employees of Bank X during the year 2022 based on
their opinions. From there, the following question was asked: What leadership styles can
Customer Service Managers at bank branches in Salvador adopt to motivate their employees
through Herzberg's theory during the year 2022? The research was developed using a qualitative
deductive approach through a case study in 3 (three) branches of Banco X, using 2 (two) types
of research: bibliographical and descriptive. The article portrays a democratic leadership
present in the branches that favors the motivation of bank employees. Therefore, it is concluded
that a democratic leader provides a greater influence on the motivation of employees, aiming at
the main intrinsic and extrinsic motivations found.

Keyword: Leadership Styles. Herzberg's motivation. Commercial Banks. Manager;
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7.1 INTRODUCAO

As organizagdes passaram nas ultimas décadas por um intenso processo de mudangas.
Noatual ambiente de negocios, onde a competitividade ¢ cada vez maior, o verdadeiro
diferencialcompetitivo das empresas passou a ser o capital humano associando a questdes de
lideranca (MAURICIO; LEMOS, 2019). Desta forma, a lideranga ¢ uma importante aliada da
organizagao, pois as corporagdes possuem cenarios de desafios, isso leva as empresas buscarem
pessoas capacitadas, com o estilo de lideranca e estratégias adequadas para tornar o ambiente
organizacional mais eficaz para realizacdo de atividades através das tomadas de decisdes para
enfrentamentos de crises, levando ao rumo certo em busca do sucesso (BRUNORIO et al.,
2017).

No caso de equipes de empresas bancarias de nivel tatico o importante papel de lider ¢
assumido pelos gerentes que precisam desenvolver e o engajamento e entusiasmo dos
colaboradores pelo trabalho, fazendo com que ele se sinta motivado e envolvido com a
organizagdo, conhecendo seu objetivo e sabendo qual sua fun¢do para que seja possivel a
realizagao do mesmo e o alcance do sucesso profissional (AZEVEDO, 2020).

A motivacdo também ¢ outro aspecto que influéncia no processo de interagdo e
desenvolvimento nos aspectos profissionais, sociais e de aprendizado de uma equipe da area
bancaria. O lider precisa ter e ou desenvolver habilidades que permitam conhecer bem seus
liderados, identificando seus potenciais e suas fragilidades, assim como qualidades, saber ouvir,
dar e receber opinido influencia o desenvolvimento da sua equipe, promovendo mudangas que
estimulam o seu crescimento (RUFFATTO; PAULI; FERRAO, 2017).

A importancia da lideranca e motivagdo também pode ser percebidas nos bancos
comerciais, que tem passado por mudancas devido entrada de novos entrantes e concorrentes
no setor. Os bancos comerciais percebem as mudancgas nas formas de consumo e interagao de
seus clientes, assim como os mais variados modelos de negdcios emergentes. Diante a
concorréncia, investir na qualidade dos recursos humanos e na escolha dos lideres tornam-se
um diferencial.

O presente artigo tem como tema os estilos de lideranca dos Gerentes de Atendimento
de3 (trés) Agéncias Bancéarias de Salvador na motivacao de seus colaboradores de um Banco X
durante o ano de 2022 a partir de suas opinides. A partir dai foi feita a seguinte pergunta: Quais
estilos de lideranca os Gerentes de Atendimento das agéncias bancarias de Salvador podem
adotarpara através da teoria de Herzberg motivar dos seus colaboradores durante o ano de 2022
a partir de suas opinides? O Objetivo Geral ¢ o de analisar qual o estilo de lideranga os Gerentes
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de Atendimento agéncias bancérias podem adotar para melhorar a motivagao segundo a Teoria
deHerzberg destes colaboradores. J& os Objetivos Especificos sdo: descrever os principais
atributos dos estilos de lideranga, e sua relagdo com a motivagdo Herzberg; e apresentar como
o estilo de lideranga adotado pode influenciar na relagdo dos gerentes de atendimento de
agéncias bancarias na motivagdo da sua equipe através da Teoria de Herzberg.

Esta andlise permitir verificar até que ponto o gestor consegue influenciar e interferir na
manutencao da motivagao dos seus funcionarios. Este estudo também servira como ferramenta
de auxilio na sele¢do de futuros gestores de agéncias, tendo em vista o estilo lideranga e aspectos
relevantes capaz de aumentar o desempenho e produtividade da equipe, e consequentemente,
os resultados da organizacdo, além de gerar um clima organizacional melhor.

A pesquisa abordada ¢ de relevancia, pois busca compreender, através deste estudo os
desafios de lideranca dos Gerentes de Atendimento na agéncia bancaria, relacionando isso a
importancia de conhecer, entender, refletir e atualizar os conceitos de lideranga e motivacgao,
buscando incessantemente a melhor maneira de liderar pessoas, ou seja, a lideranca eficaz.

Portanto, busca-se com esta pesquisa oferecer uma forma de ampliar o conhecimento
sobre o estilo de lideranga dos Gerentes de Agéncias mais adequado para o setor bancério,
colaborando para uma melhor compreensdo da realidade na qual estdo inseridos e visando a
adequacgdo das necessidades da organizacdo e seus colaboradores. Além disso, visa orientar a
organizac¢do na forma de avaliar e selecionar seus novos Gerentes de Atendimento de agéncias
no intuito de terem no cargo certo a pessoa certa.

Conforme exposto na Tabela 1, podemos observar que quando buscamos pelas palavras-
chaves nas bases de dados, Google Académico, SciELO e Capes separadamente temos uma
extensa lista de estudos no periodo de 2017 a 2022. A palavra-chave Estilos de lideranga temos
32.587 estudos, Motivagdo de Herzberg 60.828 estudos, Bancos Comerciais temos 16.723, ja
Gerente temos 44.501. Porém, quando cruzadas, podemos observar que pouco foi abordado
sobre o tema na area bancéaria de forma delimitada. Contudo, esse trabalho possibilitara
analisarmos como cada estilo de lideranca impacta na motivagao dos colaboradores através da
teoria de Herzberg, sendo relevante para futuras pesquisas académicas abordando a respeito das
caracteristicas da lideranca e a relagdo com a motivagdo afim de oferecer uma forma de

identificar e ampliar o conhecimento sobre o tema.
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Tabela 1 - Pesquisas por palavras-chaves entre os anos 2017até 2022

Google Académico SciELO Capes Total

Estilos de Lideranca

15.600 14 16.973 32.587
Motivagdo Herzberg

48.900 256 11.672 60.828
Bancos Comerciais

14.100 0 2.623 16.723
Gerente 37.100 19 7.382 44.501
Estilos de lideranca AND
Motivagdo Herzberg 15.700 0 476 16.176
Estilos de Lideranca
AND Bancos Comerciais 13.300 0 117 13.417
Estilos de Lideranga

11.200 0 261 11.461
AND Gerente
Motivagdo Herzberg AND
Bancos Comerciais 15.500 0 535 16.035
Motivagdo Herzberg AND
Gerente 15.200 0 783 15.983
Bancos Comerciais AND

15.500 0 338 15.838

Gerente

Fonte: Adaptado do GOOGLE ACADEMICO; CAPES; SCIELO, 2022.

O presente artigo esta dividido em 6 (seis) partes. A Introdugdo: nela contém o tema, o
problema e os objetivos. Depois vem o referencial tedrico denominado de: “Estilos de lideranca
dos Gerentes e a motivacao segundo a Teoria de Herzberg”. Em seguida a metodologia: esta
aborda os instrumentos usados para a elaboracao deste artigo académico. Logo apds, o estudo
de caso este trata da pesquisa feita na agéncia do Banco X no periodo de 2022. E finalmente os

resultados e consideragdes finais.

7.2 ESTILOS DE LIDERANCA DOS GERENTES E MOTIVACAO SEGUNDO TEORIA
DE HERZBERG

Por muitos anos a lideranca foi definida como um processo de influéncia nas ideias e

acoOes das pessoas na busca de realizagdes dos objetivos. Com o tempo, a lideranca se definiu
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como a capacidade de influenciar os outros pela liberacdo do seu poder e potencial para
impactar o bem maior. Percebeu-se que a lideranca ndo poderia estar voltada apenas com
objetivos relacionados para resultados, como também para “o bem maior”, ou seja, aquilo que
¢ melhor para todos os envolvidos (BLANCHARD, 2011).

A lideranca esté ligada a um tipo de poder pessoal, na qual uma pessoa influencia as
outras pessoas em func¢do dos relacionamentos existentes (CHIAVENATO, 2005). Ele
conceitua a influéncia como uma transagao interpessoal, onde, uma pessoa atua propositalmente
no sentido de modificar ou provocar o comportamento de outra pessoa. Somente com excelente
lideranca se consegue uma enorme influéncia positva; ma lideranca pode gerar uma poderosa
influéncia negativa (HARRISON, 2005, p. 86).

Soto (2008) acrescenta, caracterizando a influéncia como a capacidade que algumas
pessoas tém de direcionar, de acordo com os desejos e interesses, a conduta de outras pessoas
que ndo se sujeitam ao que influencia por uma questdo de dependéncia, submissdo ou
hierarquia. O autor nesse contexto diferencia autoridade de influéncia, sendo autoridade,
aplicado para quem estd abaixo hierarquicamente, ¢ a influéncia utilizada para conseguir
precisamente complementos daqueles onde nao tem superioridade hierarquica.

Lideranca ¢ a habilidade de motivar e inspirar pessoas de forma positiva. Na lideranca,
essa motivagcdo vem muito mais pelas atitudes praticas do lider do que propriamente dito pelas
palavras que ele diz. No conceito de lideranca, o lider busca influenciar e conduzir a equipe na
luta por um mesmo objetivo, contando sempre com a participacdo de todos e abrindo portas
para que a equipe possa participar do processo (BRUNORIO et al., 2017).

Sao muitos os estilos de lideranca e criar estratégias a partir de suas proprias habilidades
estd diretamente relacionada com as caracteristicas de um grande lider, levando em
consideragdo que cada individuo tem seu proprio estilo de liderar com o intuito de alcangar seus
objetivos (TIMOTHY, 2019).

Ha trés estilos de lideranga e cada um deles tem seus pontos positivos e negativos, mas
apersonalidade de quem dirige interfere na maneira de liderar. Os principais tipos de lideranca
sao (Quadro 1): Autocratica, Democratica e Liberal (CHIAVENATO, 2014).

Na lideranga autocratica, o lider procura fixar as diretrizes, sem qualquer participagao
dogrupo. Determina as providéncias para a execucdo das tarefas, cada uma por vez, a medida
quese tornam necessarias € de modo imprevisivel para o grupo. Também estabelece a tarefa
que cada um deve executar ¢ o seu companheiro de trabalho. O lider apresenta-se como
dominadore € pessoal nos elogios e nas criticas ao trabalho de cada membro (CHIAVENATO,
2000).
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Como exposto no Quadro 1, a lideranca autocratica ¢ um estilo controlador, na qual o
lider d& ordem aos seus colaboradores, e tudo gira em torno dele. O trabalho s6 ¢ feito com a
sua autorizagao, nao dando oportunidade para seus liderados expressarem suas opinides, além
de nao contribuir para o desenvolvimento da equipe no processo de tomada de decisodes. O lado
humano ndo ¢ valorizado, tdo pouco ¢ dada liberdade para a evolugdo da criatividade. Os
trabalhadores se sentem oprimidos e desmotivados. O clima da empresa ¢ tenso pois o
relacionamento interpessoal nao ¢ valorizado e o sistema de motivacdo humana esta ligado a
recompensas € punigdes. Isso faz com que os lideres autocraticos tenham uma baixa
popularidade entre a equipe, pois costumam nao incluir a equipe nas estratégias para auxiliar a

gerenciar (VICENTINI; PIZZUTTI, 2018).

Lideres autocraticos sdo muitas vezes forcados a acreditarem em politicas formais,
processos e procedimentos para ajuda-los a gerenciar sem a entrada direta de sua
equipe. Lideres autocraticos nio sdo geralmente os chefes mais populares e o estilo
traz questdes inerentes, no entanto, ele funciona para algumas pessoas. (TIMOTHY,
2019, p. 20).

Quanto a lideranga democratica, Chiavenato (2000), diz que as diretrizes sdo debatidas
edecididas pelo grupo, estimulado e assistido pelo lider. A equipe esboga as providéncias para
atingir o objetivo e pede aconselhamento ao lider, que sugere alternativas para escolha. Nesse
estilo as tarefas ganham novas perspectivas com e qualidade com os debates. A divisao das
tarefas fica a critério do grupo e cada membro tem liberdade de escolher seus companheiros
detrabalho. O lider procura ser um membro inserido no contexto do trabalho, ¢ objetivo e
limita-se aos fatos nas criticas e elogios.

A lideranga democratica ¢ o estilo que proporciona e prioriza a motivacao,
desenvolvimento e a troca de ideias entres os funcionarios, porém sob sua supervisao. Tem
como objetivo ter uma relagdo proxima e amistosa com sua equipe, incluindo-os nos processos
de decisdes em vez de concentrar o poder todo na figura do lider (SOUZA; MARQUES, 2019).

Segundo Silva et al., (2017), na lideranga democratica a equipe estd num lugar de
protagonismo no que diz respeito as tomadas de decisdes. No qual o gestor envolve seus
colaboradores em quase todos os planos e discussdes, fazendo parceria com os mesmos e
dividindo as tarefas e responsabilidades. Dessa maneira, as atividades do lider estao voltadas
em incentivar a comunicag¢ao e dialogo com o propdsito aumentar a interagao e produtividade
da equipe, fazendo com que todos se sintam parte importante dentro do grupo.

O ultimo grupo, ou seja, o estilo de lideranca liberal, tem como principio a liberdade

paraas decisdes tanto grupais quanto individuais, com minima participacao do lider. Esta ¢
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limitada, ficando o lider a disposicdo para o fornecimento de informagdes desde que

solicitadas. Também, a divisdo das tarefas e escolha dos colegas ficam totalmente a cargo do

grupo, sem acontribui¢ao do lider. O lider ndao avalia o grupo nem controla os acontecimentos,

apenas comenta sobre as atividades quando perguntado (CHIAVENTO, 2000).

A lideranca liberal ¢ um estilo conhecido pela auséncia da influéncia direta de um lider

no processo de evolucdo de seus liderados. Na sua posi¢do, o lider concede plena autonomia

para que seus funcionarios executem suas atividades e tomem suas decisoes, baseando-se na

confianga com sua equipe e descentralizando o poder de decisdo. Por outro lado, esse tipo de

lideranca pode ficar mais vulneravel aos erros, cronogramas, planejamentos podem ser

afetados, equipe passa a ser individualista e desmotivada, pois ndo terd acompanhamento de
um gestor mais participativo (SOUZA; NETO, 2019).
De acordo com Ribeiro (2009, p. 74):

Lideranca Liberal (laissez-faire) ¢ liberdade total para as decisdes grupais ou
individuais, com participacdo minima do lider. A participagdo do lider no debate ¢
pequena, limitando-se, apenas, a apresentar os variados materiais a disposi¢do do
grupo para o cumprimento de suas fungdes, esclarecendo que pode fornecer
informagdes desde que solicitadas. Ademais, a caracteristica “liberal até demais”
desse perfil de gerenciador ¢ um pouco perigosa quando coloca-se em equipe e, muitas
vezes, os subordinados ndo compreendem sua forma de monitorar ¢ acabam se
perdendo no trabalho harmonico da organizagao.

Quadro 1 - Tipos de Lideranca

(continua)

Lideranca

Lideranca Autocratica Lideranca Liberal ‘s
Democratica

As diretrizes sdo
debatidas e decididas

pelo grupo que ¢

Apenas o lider decide e
fixa as diretrizes, sem
qualquer participagdo do

Total liberdade para a
tomada de decisoes,
onde o lider ndo tem

Tomada de estimulado e
o grupo. 0s melhores . ,
decisoes . assistido pelo lider.

resultados devido a .
. . Este sabe ouvir e
deixar sua equipe sem ) L.
. acettar criticas ou
apoio e estrutura. .
sugestoes.
O  lider determina C O proprio grupo
denci A participagdo do b prop 'dAg P
rovidéncias ara a . . esboca providéncias
p ~ p lider no debate ¢€ (;, p.
execucaode tarefas, uma . e técnicas para
i limitada, L
por vez, na medida em atingir o alvo com o
Programacio N o apresentando apenas
que sdo necessarias e de . aconselhamento
dos trabalh o i ivel alternativas ao grupo, téenico do lider. A
raba modo imprevisivel para ¢cnico do lider. As
08 0§ P p esclarecendo que
0 grupo. . tarefas ganham
poderia fornecer
. ~ novos contornos
informagdes  desde
. com os debates.
quesolicitadas.
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Quadro 1 - Tipos de Lideranga

(conclusdo)

Lideranca
Democratica
A divisao das tarefas
fica a critério do
grupo e cada

Liderang¢a Autocratica Lideranca Liberal

O lider que determina | Tanto a divisdo das
qual atarefa que cadaum | tarefas como a

Divisiio do devera executar e qual escolha dos colegas

trabalho seu companheiro de ficam por conta do rpembro tem
liberdade de

trabalho. grupo. d
Absoluta falta de escother seus

participagao do lider. proprios colegas.

O lider procura ser
um membro normal
do grupo. E objetivo
e estimula com fatos,
elogios ou criticas.

O lider é pessoal ¢ | O lider ndo faz
dominadornos elogios e | nenhuma tentativa
Participacio nas criticas ao trabalho | deavaliar ou regular
do lider de cada um. o curso das coisas.
Faz apenas
comentarios quando
perguntado.

Fonte: CHIAVENATTO (2000, p. 150).

A partir dos dados apresentados no Quadro 1 sobre os tipos de lideranca podemos trazer
isso para caracterizar os gerentes. Mesmo que o campo de atuagdo do lider e do gerente serem
0s mesmos, 0s posicionamentos tomados sdo diferentes. Liderar engloba uma maior proporg¢ao
que um simples gerenciamento. Para Bergamini (2002), gerentes sdo capazes de manter a
identidade da organizacao, fazendo aquilo que foi estipulado com a realizagdo dentro do prazo.
“Os grandes lideres, por outro lado, tém a capacidade de inspirar as pessoas a agir” (SINEK,
2018 p. 15).

O gerente ¢ um profissional que possui autoridade para comandar as atividades
relacionadas ao trabalho. Contudo, para o sucesso da organizacao, € necessario que desenvolva
qualidades de lideranga como capacidade de se comunicar claramente, trabalhar qualidades de
sua equipe e fortalecé-las. Para Chiavenato (1992) para que um gerente alcance o sucesso da
organiza¢do, deve assumir a postura de um lider. Para isso, ¢ necessario que o grupo
compreenda a importancia de realizar as tarefas para a satisfacdo e objetivos pessoais
(CHIAVENATTO, 1992).

Um gerente contrata pela aptidao e habilidade que contratado possui. Um lider capacita,
treina e desenvolve constantemente seus funcionarios, pois sabe da relevancia para a empresa
em ter uma equipe apta de acordo com novos posicionamentos globais e prontos para encarar

novos desafios. Em situacao de conflito, o gerente busca resolver, o lider procura entender suas

causas, efeitos e erradica-los para que nao ocorra novamente (CARVALHO; SILVA, 2017).
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Uma empresa produtiva e eficiente depende de colaboradores engajados e
comprometidos com os objetivos do negocio. Contar com apoio de funcionarios entusiasmados
so ¢ possivel quando lideranga e motivagao estiverem lado a lado. Um lider que ndo motiva a
sua equipe nao ¢ lider. Afinal de contas, ¢ fun¢ao da lideranca guia-los para que eles se realizem
profissionalmente. A motivagdo no ambiente corporativo, geralmente, vem de um estimulo
externo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma. E o lider que fornece esse
incentivo e ainda serve como fonte de inspiragdo. Pois, a postura e as atitudes do gestor refletem
no comportamento dos seus colaboradores (VOIGTLAENDER; BEILER; WALKOWSKI,
2018).

Lideranga e motivagdo sdo elementos diretamente interligados e inseparaveis. Mais do
que isso, sao fundamentais para o desenvolvimento continuo e alcance de resultados
extraordinarios. Funcionarios felizes e motivados produzem mais e melhor, além de se tornarem
mais engajados e comprometidos (BRUNORIO et al., 2017).

A palavra motivacdo provém dos termos latins motus (“movido”) e motio
(“movimento”). Para a psicologia e a filosofia, a motivagao sdo aquelas coisas que incentivam
uma pessoa a realizar determinadas agdes e a persistir nelas até alcangar os seus objetivos. O
conceito também se encontra associado a vontade e ao interesse. Por outras palavras, a
motivagdo ¢ a vontade para fazer um esfor¢o e alcancar determinadas metas. A motivacao
implica a existéncia de alguma necessidade, seja ela absoluta, relativa, de prazer ou de luxo.
Quando uma pessoa estd motivada a “algo”, considera que esse “algo” € necessario ou
conveniente. Visto isto, a motivacao ¢ o vinculo que leva essa agdo a satisfazer a necessidade.
E o impulso que vem de dentro e que faz com que uma pessoa tome uma a¢io. Uma das formas
que ha para que uma pessoa se mantenha motivada ¢ ter objetivos e metas (OLIVEIRA, 2017).

A teoria dos dois fatores realizada por — elenca a satisfagdo e insatisfacdo dos
empregados em dois grupos: os motivadores e os higiénicos. Os motivacionais relacionam-se
com a realizagdo, reconhecimento e o crescimento dentro da empresa. No ambiente corporativo
¢ muito comum encontrar pessoas desmotivadas. Isso se d& por diversos fatores, estando alguns
deles ligados a lideranga. O lider ¢ capaz de estimular ou provocar o oposto no colaborador e
saber conduzir essa agdo ¢ relevante para a instituigdio (BRUNORIO et al., 2017).

Para estarem satisfeitos e comprometidos com a empresa, os funciondrios precisam sentir
que contribuem com o sucesso dela. Colaboradores desmotivados tem sua produtividade
reduzida, pois nao possuem um estimulo para alcancar o objetivo da empresa. Alguns
partidarios da Administragdo Cientifica mostraram que para se atingir uma maior produtividade
¢ necessario que o colaborador tenha conforto fisico e seguranca no trabalho (BERGAMINI,
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2008). Essa seguranca depende da forma como o lider transmite informagdes e resolve situagdes
inesperadas, ou seja, como trabalham com o clima psicoldgico organizacional. A forma como
orientam para execuc¢do das tarefas, a leveza na forma de cobrar e a implantagdo de inovagdes
sao consideradas por Martins (2008) elementos importantes para inspirar os colaboradores.

Liderar um grupo de pessoas requer muita dedicacdo, pois precisa balancear
caracteristicas de todos os integrantes para assim determinar a acdo. E necessario que haja
sinergia para harmonizar os interesses de cada individuo com os organizacionais, levando ao
sucesso da empresa e inspirando seu pessoal (TIMOTHY, 2019).

As diversas caracteristicas de um lider do setor bancario influenciam diretamente a
motivacgdo de seus colaboradores, sendo este determinante para a eficiéncia e produtividade de
toda a equipe. Metas abusivas e inalcangéaveis frustram os funcionarios que nao as alcancam. E
adoecem psicologicamente aqueles que tentam. E necessario que o lider desenvolva critérios
para aplicar as metas de forma que os funciondrios se sintam capazes de atingir e
consequentemente fiquem motivados. Colaboradores desmotivados ndo trazem os resultados
esperados, por isso ¢ indispensavel desenvolver estratégias bem estruturadas para tornar a
empresa mais produtiva e competitiva no mercado financeiro (CABRAL, 2018).

Portanto, a motivagdo precisa ser estimulada constantemente. E necessario levar em
consideracdo as particularidades dos liderados e como essas caracteristicas acrescentardo no
potencial da organizacio. E essencial que haja o dialogo para compreender o nivel de motivagao
dos colaboradores. E assim como as mudangas que precisam ser feitas na estratégia para

melhorar o desenvolvimento do potencial organizacional (ALBERTI et.al., 2019).

7.3 METODOLOGIA

Paraa execucao do presente trabalho a metodologia utilizada ¢ uma Abordagem Dedutiva
Qualitativa de cunho descritivo que utilizou Estudo de Caso em 03 (trés) agéncias do mesmo
Banco X, localizada na cidade de Salvador. As pesquisas utilizadas foram: a Pesquisa
Bibliografica e a Pesquisa Descritiva.

Na Pesquisa Bibliografica utilizou-se as palavras-chaves: Estilo de Lideranca;
Motivagdode Herzberg; Bancos Comerciais; Gerente de Atendimento (BLANCHARD, 2011;
BRUNORIO et.al., 2017; CHIAVENTO, 2000; CHIAVENATO, 2005; CHIAVENATO,
2008; CHIAVENATO, 2014; HARRISON, 2005; RIBEIRO, 2009; SILVA et al.,2017; SOTO,
2008; SOUZA, MARQUES, 2019; MAXIMIANO, 2007; PAES et al., 2021; SOUZA; NETO,
2019; TIMOTHY, 2019; VICENTINI; PIZZUTTI, 2018); Motivagdo de Herzberg (ALBERTIe?
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al., 2019; BRUNORIO et al., 2017; CORREA, 2004; HERZBERG, 1957; MARTINS, 2008;
OLIVEIRA, 2017; SANTOS et al., 2018; VOIGTLAENDER; BEILER; WALKOWSKI,
2018); Bancos Comerciais (CABRAL, 2018) e Gerente de Atendimento (BERGAMINI, 2002 ;
CARVALHO; SILVA, 2017; CHIAVENATTO, 1992; SINEK, 2018).

J& na pesquisa descritiva utilizou uma Pesquisa de Campo realizado no Banco X, com
aplicacdo de um questiondrio como instrumento de coleta de dados (Modelo Apéndice A). O
questionario foi aplicado aos Gerentes de Atendimento e colaboradores de 3 (trés) agéncias
selecionadas pelo proprio pesquisador. A populacdo pesquisada foi de 17 (dezessete)
respondentes, correspondendo a um censo. Todos os respondentes do questionario leram e
aprovaram o TCLE (Apéndice B), como também o Banco X aprovou e autorizou a aplicacao
da Pesquisa (Apéndice C). Em seguida foi feita uma analise dos dados obtidos, os quais foram
quantificados os resultados expostos através de graficos e tabelas com uso de estatisticas
descritivas apresentados em forma percentual durante todo o trabalho. Depois os dados da
Pesquisa Bibliografica foram confrontados com o da Pesquisa Descritiva, para chegar aos

resultados e conclusdes. A Figura 1 resume a metodologia aplicada.
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Figura 1 - Sintese metodoldgica

Tema: Os estilos de lideranca dos Gerentes de Atendimento de agéncias bancarias de
Salvador através da motivacdo Herzberg dos colaboradores no periodo de 2022.

Problema: Qual estilo de lideranga os Gerentes de Atendimento das agéncias
bancarias de Salvador podem adotar para através da teoria de Herzberg motivar dos
seus colaboradores durante o ano de 2022 a partir de suas opinides?

Abordagem Dedutiva Qualitativa

Pesquisa Bibliografica Pesquisa Descritiva
Palavras-chaves: Formulario para analise de dados
Liderancga; Motivagao;
‘—.— . - . T
Bancos Comerciais; Aplicacdo da pesquisa de opinido
Gerentes Atendimento através de questionario
Analise de dados
Resultados
Conclusao

Fonte: Elaboragao propria (2022).

Informamos também que esta pesquisa faz parte do Grupo de Pesquisa Modelos E
Estruturas Organizacionais A Nivel Territorial Para Ac¢des Sustentaveis (METAS), aprovada

pelo Comité de Etica e Pesquisa (CEP) da UNEB no CAEE de n° 16244819.9.0000.005"

7.4 ESTILOS DE LIDERANCA DOS GERENTES DE ATENDIMENTO DAS AGENCIAS
DO BANCO X NO PERIODO DE 2022 E A MOTIVACAO DAS EQUIPES

De acordo com os dados da Tabela 2 - item 1, dentre os respondentes, 11,8% nao tem
opinido, 35,3% concordam pouco e 41,2% concordam totalmente que as decisdes sao discutidas

entre lider e colaboradores para chegar a uma denominador comum. J& 17,6% nao tem opinido,
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11,8% concordam pouco e 58,8% concordam totalmente que o lider ¢ democratico e obtendo
uma média ponderada de 4,2. Portanto, os dados indicam que mais da metade das repostas
(70,8%) definem que essas caracteristicas sdo resultantes de um lider democratico, o que
podemos classificar o estilo democratico com bom, visto a média ponderada obtida.

O lider democratico procura ter a uniformidade entre o trabalho a ser realizado e a equipe,
percebendo a necessidade de cada um, dando abertura para o didlogo do grupo por meio da
comunicacdo, auxiliando na resolugcdo de problemas, dando melhores solucdes e sugerindo
ideias (PAES et al., 2021).

Em outra questdo, Tabela 2 - item 3, teve como objetivo apresentar a maneira de liderar
e a relagdo estabelecida com os colaboradores para executar o trabalho do seu modo. Os dados
demonstraram que 47,1% concordam pouco e 41,2% concordam totalmente que o lider da
liberdade e sabe reconhecer o trabalho dos colaboradores nas agéncias bancarias, resultando
numa média ponderada de 4,2, apresentado como bom a relacdo estabelecida entre lider e
colaboradores.

Segundo Maximiano (2007), um aspecto de importancia no comportamento do lider € a
sua maneira de se relacionar e reconhecer atividades desenvolvidas pelos colaboradores. A
pessoa que consegue gerir com sucesso seus colaboradores a fim de que estes alcancem
finalidades em comum para a empresa, ¢ considerado um lider.

Ainda na Tabela 2 - item 18, foi indagado quanto a motivagao nas agéncias, 5,9% dos
respondentes ndo tem opinido, 41,2% concordam pouco e 47,1% concordam totalmente que os
gestores conseguem motivar os colaboradores e resultando numa média ponderada de 4,2.
Logo, mais de 88% dos entrevistados concordam que se sentem motivados pelos gestores.

O papel do lider de uma empresa ¢ conservar um clima harmonico e motivador dentro
deseu grupo de trabalho. Cabe ao lider buscar a criagdo de um ambiente propicio, onde os
colaboradores se sintam motivados a buscar um determinado objetivo, deste modo o lider deve
fornecer meios para que as pessoas se sintam engajadas a equipe e lutem por um motivo comum

a todos (RUFFATO; PAULI, FERRAO, 2017).
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Tabela 2 - Dados Questionario Estilo de Lideranga - Banco X - 2022

Média

Perguntas 1 2 3 4
Ponderada

1. As decisdes sdo discutidas entrelider
e colaboradores para chegar a 0% 11,8% 11,8% 35,3% 41,2% 4,1
um denominador comum.

2. Estar aberto para as sugestdes 0% 0% 11,8%  59%  82,4% 4,7
3. O lider dar a liberdade para executar
as tarefas do seu modo e 0% 11,8% 0%  47,1% 41.2% 472

sabe reconhecer as atividades
desenvolvidas por vocé.

4. Presta atencdo em cada um dos seus

subordinados (sabe explorar as 0% 5,9% 0% 11,8% 82,4% 4,7
habilidades).

5 B democratico. 0% 11,8% 17,6% 11,8% 58,8% 4,2
6. Possui credibilidade através da 11.8% 0% 0% 294% 58.8% 4.2
admiracao e do respeito mutuos. ’ ’ ’ ’
7. Comunica-se bem 0% 5,9% 0% 11,8% 82,4% 4,7
8. Divide a tarefa de lideranca com 17.6% 0% 11.8% 353% 35.3% 3.7
seus funciondrios ’ ’ ’ ’ ’
9. Equipe toma as decisdes, o lider 11.8% 11.8% 17.6% 23.5% 35.3% 3.6
assiste e participa. ’ ’ ’ ’ ’ ’
10. Equipe delineiaos 59% 17,6% 17,6% 17,6% 41,2% 3,7
procedimentos ¢ o lider apoia.

11. Equipe decide sobre a divisdao do 59% 17.6% 23.5% 17.6% 35.3% 3.6
trabalho. ’ ’ ’ ’ ’ ’
12.E participativo e objetivo, 5,9% 0% 59% 412% 47.1% 42

elogios/ criticas compartilhados.
13. Incentiva a participagdo de seus

liderados em todos os projetos da 0% 0% 17,6% 17,6% 64,7% 4.5
equipe.

14. Dar orientacdo a equipe. 0% 5.9%  59% 17,6% 70,6% 4,5
15. Ajuda na defini¢@o do problema 0% 0% 11,8% 58.8% 29.4% 42

e incentiva a equipe a participar.
16. O gestor se envolve na solugdode

problemas apresentados pelos 0% 11,8% 5,9% 23,5% 58,8% 43
clientes.
17. Participo juntamente com meu gestor
no estabelecimento dos meus 0% 5,9% 11,8% 41,2% 41,2% 4.2
objetivos.
18. Consegue motivar a equipe 59% 0%  59% 41.2% 47,1% 4,2
1 = discordo totalmente 4 = concordo um pouco
2 = discordo um pouco 5 = concordo totalmente

3 = ndo tenho opinido
Fonte: Dados da pesquisa (2022).
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Na Tabela 3 - itens 1 a 11 observou-se a relacdo dos Gerente de Atendimento e
colaboradores no dia a dia que influenciam diretamente quanto a promog¢ao da motiva¢do da
equipe.

O trabalho ocupa grande parte da vida, e a unica maneira de estar verdadeiramente
satisfeito ¢ fazendo aquilo que acreditamos ser um bom trabalho. Quando gosta do que faz, a
motivagdo e o empenho sdo maiores. Conforme demonstrado na Tabela 3 — item 6, 35,3% nao
tem opinido, 23,5 concordam um pouco e 41,2% concordam totalmente que gostam do trabalho,
resultando numa média ponderada de 4,1, que demonstra classificado como bom sobre os
colaboradores gostarem do trabalho.

Quando perguntados sobre a lideranca e motivagdo Tabela 3 - item 4, 11,8% ndo tem
opinido, 29,4% concordam um pouco e 52,9% concordam totalmente que os gestores mostram
preocupacao suficiente com motivagdo, o que justifica que mais de 94% Tabela 3 — item 9,
concordam totalmente que a motivagao reflete na produtividade com média ponderada de 5,0 e
que 76,5% concordam que os colaboradores sdo reconhecidos pelos resultados nas agéncias
bancarias.

Em um ambito organizacional, a produtividade da empresa sofre influéncia de fatores
externos como situacdo econdmica do pais, situagdo da mao de obra, da concorréncia, do
mercado de insumos; e fatores internos como grau de utilizag¢do do estoque disponivel,
atualizacdo, estratégia competitiva, sistema de avaliagdo de desempenho, habilidade,
qualificagdo e motivagdo da forca de trabalho, ou seja, fatores higi€nicos e motivacionais

conforme veremos na Tabela 4 ¢ 5 (CORREA, 2004).
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Tabela 3 - Dados Questionario Motivagao - Banco X - 2022

Média

Perguntas 1 2 3 4
Ponderada

1. Disponibiliza informagdes
suficientes para condigdes de 0% 0% 5,9%  23,5% 70,6% 4.6
trabalho dos colaboradores.

2. E importante estabilidade dos

2. B mportan 0% 59% 0% 17,6% 765% 46
3 A equipe trabalha de forma 0% 59% 118% 294% 529% 43
i,ﬁf‘;ﬁiﬁii‘;?l‘épa‘;a" suficiente 59% 0% 11,8% 294% 529% 42
fl;)?ri l():zcl)llleigoradores se sentem feliz 0% 0% 294% 23.5% 47.1% 42
6. s colaboradores gostam do 0% 0% 353% 23,5% 412% 41
7. Os colaboradores sdo 0% 5.9% 0% 17.6%  76.5% 4.6

reconhecidos pelos resultados

8. Cpnmdera os colaboradores 0%  5.9% 11.8% 47.1% 35.3% 4.1
motivados

9. A motivagdo reflete na

produtividade 0% 0% 0% 59%  94,5% 5,0
o e O P PO 0% 9% 118% 204%  529% 43
11. Permite os colaboradores 59% 0% 23.5% 294% 41.2% 40

participar das tomadas de decisodes

1 =discordo totalmente 4 = concordo um pouco
2 = discordo um pouco 5 = concordo totalmente
3 = ndo tenho opinido

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Na Tabela 4 foram apresentados os resultados quanto aos fatores higiénicos. Quando
questionado no tocante a politicas da empresa Tabela 4 - item 1, pode-se observar quao
importante tal fator, visto que 11,8% dos respondentes concordam um pouco e 64,7%
concordam totalmente que existem incentivos aos colaboradores estarem aderentes as politicas
da empresa. J4 no que diz respeito ao ambiente de trabalho Tabela 4 - item 2 hd uma divisao
uma vez que apenas 52,9% dos respondentes concordam totalmente em os colaboradores estar
satisfeitos com as condi¢des de trabalho e 35,3% concordam um pouco.

O Relacionamento interpessoal positivo impulsiona a produtividade, cria confianca em
uma atmosfera de respeito e empatia, além de reduzir os conflitos, motivar e fazer com que os
profissionais se sintam motivados. Um bom relacionamento interpessoal pode levar a
motivacao ou a desmotivagdo dos funcionarios. Esse fator influencia na produtividade e pode
afetar os resultados, estando diretamente ligado ao desempenho dos funciondrios que agregam

ISSN 2525-4553 Revista Scientia, Salvador, v. 8, n. 2, p. 171-197, maio/ago. 2023.
https://www.revistas.uneb.br/index.php/scientia



O estilo de lideranca dos gerentes de atendimento de agéncias bancarias de salvador na motivagdo de seus colaboradores durante o ano
de 2022

valor a institui¢do, conforme visto na Tabela 4 - item 3 (CHIAVENATO, 2008). Logo, observa-
se a satisfacdo quanto ao incentivo do relacionamento e interagdo entre os colaboradores Tabela
4 - item 3 com 70,6% dos respondentes concordando totalmente, obtendo uma média ponderada
de 4,6 o que mostra como excelente o incentivo dos gestores para o relacionamento entre os
colaboradores. Porém, quanto a seguranga nas agéncias bancérias Tabela 4 — item 4, ha uma
divisdo e um ponto a melhorar visto a obten¢ao de média ponderada de 3,8 e apenas 29,4% dos
entrevistados concordam totalmente, 29,4% concordam pouco e 29,4% nado tem opinido,

revelando-se como fator de insatisfagdo para parte significativa dos pesquisados.

Tabela 4 - Dados Questionario Fatores Higiénicos - Banco X - 2022

Média
Perguntas 1 2 3 4 5 Ponderada
1. Existe incentivo aos colaboradores
estarem aderentes as politicas da 0% 11,8% 11,8% 11,8% 64,7% 43

empresa.

2. Os colaboradores devem estar
satisfeitos com as condi¢des do 0% 0% 11,8% 35,3% 52,9% 4.4
ambiente de trabalho.

3. Incentiva o relacionamento e

. ~ 0% 0% 11,8% 17,6% 70,6% 4,6
interagdo entre os colaboradores.
4. Os col~aborad0res se sentem seguro 0% 11.8% 294% 294% 29.4% 3.8
em relagdo ao trabalho.

1 = discordo totalmente 4 = concordo um pouco

2 = discordo um pouco 5 = concordo totalmente

3 =ndo tenho opinido
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Referente a possibilidade de crescimento na empresa Tabela 5 - item 1, a maioria afirma
que existe, com 82,4% dos pesquisados concordando totalmente. Que corrobora o resultado
obtido quando questionado se existem oportunidades claras de crescimento e desenvolvimento
dos colaboradores nas agéncias, onde 17,6% concordam um pouco e 70,6% concordam
totalmente. Ja quanto as atividades que a empresa oferece para ajudar no desenvolvimento dos
colaboradores Tabela 5 - item 2, podemos observar a satisfagdo quanto a esse fator, uma vez
que 23,5% dos entrevistados concordam pouco e 64,7% concordam totalmente que sdo
satisfatorios.

Segundo Maximiano (2007), o salario Tabela 4 - item4, ¢ um dos maiores motivadores
dos funcionarios, sendo que quanto mais satisfeito o colaborador estiver com seu saldrio, menor
serd a disposi¢do para reclamar de sua relacdo com a empresa. Além disso, se a politica salarial

for elaborada de uma forma correta, ¢ um sinal de que a empresa realmente trata de forma justa
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seus funcionarios. Na Tabela 4 - item 4, quando questionado quanto ao salario, observa-se um
relativo equilibrio na distribuicdo de opinides com relacdo a sua adequagdo ao servigo
desenvolvido onde 17,6% dos colaboradores discordam um pouco, 35,3% concordam um
pouco e 47,1% concordam totalmente.

E importante destacar que como um dos fatores primordiais para a motivacio, o
reconhecimento das conquistas por parte dos superiores ¢ altamente positivo, pois ajuda a
fortalecer a autoestima dos funcionarios, fazendo com que os mesmos se sintam uteis e
importantes para o sucesso organizacional. Santos ef al. (2018), diz que funcionarios que se
sentem respeitados e reconhecidos por aquilo que desenvolvem, tornam-se parceiros de
negocio, fazendo muito além das suas obrigacdes e se preocupando com o andamento da
empresa. Nesse sentido, percebe-se na Tabela 5 - item 5 que 76,5% dos respondentes
concordam totalmente que seus resultados sdo reconhecidos, 11,8% concordam em partes e
5,9% nao tem opinido. Ja quanto a distribui¢do igualitaria das responsabilidades Tabela 5 — item
6, podemos observar que ¢ um ponto a melhor, visto que obteve uma média ponderada de 3,5,

com 29,4% discordando um pouco e 17,6% diz ndo ter opinido.

Tabela 5 - Dados Questionario Fatores Motivacionais - Banco X - 2022

Perguntas 1 2 3 4 Média
Ponderada
1. Existe possibilidade de crescimento para
os colaboradores na 0% 0% 5,9% 11,8% 82,4% 4.8

empresa.

2. As atividades que oferece para
ajudar no desenvolvimento dos 0% 5,9% 5,9%  23,5% 64,7% 4.5
colaboradores sdo satisfatorio

3. Existem oportunidades claras de
crescimento e desenvolvimento

4. Considera o salario dos colaboradores
satisfatorio com a 0% 17,6% 0% 35,3% 47,1% 4.1
atividade realizada

0% 59% 59% 17,6% 70,6% 4,5

5. Os colaboradores sdo reconhecidos

0% 5,9% 59% 11,8% 76,5% 4,6
pelos resultados
6. Ha uma distribuicdo igualitaria de
responsabilidades entre os 0% 29.4% 17,6% 23,5% 29,4% 3,5
colaboradores.
1 = discordo totalmente 4 = concordo um pouco
2 = discordo um pouco 5 = concordo totalmente
3 =ndo tenho opinido
Fonte: Dados da pesquisa (2022).
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7.5 RESULTADOS

As respostas foram analisadas através das Tabelas 2, 3, 4 e 5 sobre as relagdes
estabelecidas entre o lider e seus liderados, especificamente com os colaboradores que atuam
nas agéncias do Banco X. Percebe-se os 2 (dois) aspectos: o tipo de lideranga que o gerente esta
exercendo e a percep¢ao motivacional dos colaboradores.

Desta forma, observou-se que a partir do estudo realizado percebe-se que a empresa
apresenta uma lideranga democratica, mostrou que a motivagao ¢ um ponto importante para os
lideres e ¢ incentivado entre os colaboradores das agéncias, apresentou pontos positivos em
relacdo aos fatores higi€nicos e motivacionais, mostrou a satisfagdo em trabalhar na empresa
com oportunidade de crescimento e de relacionamento interpessoal (Quadro 2).

Ainda no Quadro 2 relata que os principais fatores higiénicos de acordo com os
respondentes sdo: saldrio, condig¢des de trabalho, relagdes interpessoais. Ja quanto aos fatores
motivacionais sdo: realiza¢do, crescimento, desenvolvimento e reconhecimento.

Assim, conforme Quadro 2, constata-se que a lideranga e a motivagdo sao elementos
diretamente interligados e inseparaveis. Mais do que isso, sdo fundamentais para o
desenvolvimento continuo e alcance dos melhores resultados tanto nas agéncias bancarias
quanto nas organizac¢des em geral. O lider ¢ capaz de influenciar a equipe a atingirem os seus
proprios objetivos e os da organizagdo, para isso € necessario compreender o comportamento
humano e o que o motiva, ou seja, as suas necessidades para poder facilitar o processo
motivacional, gerar satisfacdo e aumentar a produtividade.

As respostas foram analisadas através das Tabelas 2, 3, 4 e 5 sobre as relagdes
estabelecidas entre o lider e seus liderados, especificamente com os colaboradores que atuam
nas agéncias do Banco X. Percebe-se os 2 (dois) aspectos: o tipo de lideranga que o gerente esta
exercendo e a percep¢ao motivacional dos colaboradores.

Desta forma, observou-se que a partir do estudo realizado percebe-se que a empresa
apresenta uma lideranga democratica, mostrou que a motivagao ¢ um ponto importante para os
lideres e ¢ incentivado entre os colaboradores das agéncias, apresentou pontos positivos em
relacdo aos fatores higi€nicos e motivacionais, mostrou a satisfacdo em trabalhar na empresa
com oportunidade de crescimento e de relacionamento interpessoal (Quadro 2).

Ainda no Quadro 2 relata que os principais fatores higiénicos de acordo com os
respondentes sdo: salario, condi¢des de trabalho, relagdes interpessoais. J& quanto aos fatores
motivacionais sao: realizagdo, crescimento, desenvolvimento e reconhecimento.

Assim, conforme Quadro 2, constata-se que a lideranca e a motivacao sdo elementos
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diretamente interligados e inseparaveis. Mais do que isso, sdo fundamentais para o

desenvolvimento continuo e alcance dos melhores resultados tanto nas agéncias bancarias

quanto nas organizagdes em geral. O lider ¢ capaz de influenciar a equipe a atingirem os seus

proprios objetivos e os da organizagdo, para isso € necessario compreender o comportamento

humano e o que o motiva, ou seja, as suas necessidades para poder facilitar o processo

motivacional, gerar satisfacdo e aumentar a produtividade.

Quadro 2 - Inferéncias encontras na pesquisa no Banco X - 2022

Satisfacdo com ambiente de
trabalho;

Condig¢des de trabalho;Salario;
Relacionamento e interagao

entre colaboradores;

Tipo de Lideranca Fatores Higiénicos Fatores Motivacionais
Trabalho colaborativo;
Felicidade no trabalho; Gostam
do que faz; Motivagdo o )
) o Possibilidade de crescimento;

refletindo naprodutividade; )

) Oportunidade claras de

_ Autonomia; _
Democratico crescimento e

desenvolvimento;

Reconhecimento.

Fonte: Elaboragao propria (2022).

O Quadro 3 explicita o que o lider tem de positivo e negativo na opinido dos respondentes.

Foi apresentado que o ponto de intervengdo quanto ao estilo de lideranca serd o gestor dar mais

autonomia aos colaboradores afim de introduzir a equipes nos processos de tomadas de decisdes

o que influéncia quanto a motivacdo dos colaboradores. J4 quanto os fatores higi€nicos e

motivacionais, percebe-se a necessidade e importancia dos lideres desenvolverem meios que

forneca mais seguranga e protecao aos colaboradores.
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Quadro 3 - Pontos Positivos e Negativos do Banco X — 2022
Tendéncias
Caracteristicas | Pontos positivos Pontos Negativos Intervencio
Futuras
Comunicacao; Aberto a Nao divide as Dar mais O cargo de Gerente
sugestoes; Incentivo aos | tarefas de lideranca | autonomia para os | de Atendimento ird
liderados a participarem | com as equipes; colaboradores e continuar e para
Estilos de dos projetos; Explora as | Equipe ndo decide introduzir mais a isso os lideres
Lideranca habilidades dos sobre as divisdes de | equipe nas precisardo se
colaboradores; Consegue | tarefas tomadas de qualificar afim de
motivar as equipes. decisdo. se tornar um lider
mais competente
A motivacao reflete na Permitir os Inserir os Criar condi¢Oes
produtividade; colaboradores colaboradores nos | favoraveis para
Disponibiliza participar das processos de que os
informagdes suficiente tomadas de tomadas de funcionarios
Motivacio para melhor condigdes de | decisdes. decisdo. manifestem suas
trabalho das equipes; A proprias iniciativas
importancia da e/ou auxiliem nas
estabilidade dos tomadas de
colaboradores. Decisdes
Incentiva o Os colaboradores Disponibilizar Investir e
relacionamento e ndo se sentem meios que forneca | implantar medidas
Fatores interacdo entre os seguro em relagdo mais seguranga ¢ que disponibilize
Higiénicos colaboradores. ao trabalho. protegdo aos maior seguranga
colaboradores. aos colaboradores
Possibilidade de Nao hd uma Implantar uma
crescimento para os distribuigdo métrica que
colaboradores na igualitaria de proporcione
empresa; Os responsabilidade igualdade quanto a
Fatores colaboradores sdao entre os distribuicdo das
Motivacionais | reconhecidos pelo colaboradores responsabilidades
trabalho. entre os
colaboradores

Fonte: Elaboragao propria (2022).
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7.6 CONSIDERACOES FINAIS

A lideranca e motivagdo sdao assuntos muito importantes, tanto no contexto
organizacional como no académico. Assim, buscou-se analisar a influéncia do estilo de
lideranca sobre a motivagdo em agéncias bancarias de Salvador. Os principais atributos dos
estilos de lideranga foram relacionados no topico 2. Estilos de Lideranca dos Gerentes e a
motivacao segundo a teoria de Herzberg, demonstrado no Quadro 1 - Tipos de lideranca. Foi
feita a identificagdo do lider democratico através da Tabela 1. Para apresentar como o estilo de
lideranca adotado pode influenciar na relagdo dos gerentes de atendimento de agéncias
bancarias na motiva¢ao da sua equipe através da Teoria de Herzberg foi descrito no topico -
Estilos de lideranca dos Gerentes de Atendimento das agéncias do Banco X no periodo de 2022
e a motivagao das equipes, evidenciados no Quadro 2.

Diante do problema apresentado, vale salientar que o estilo de lideranca encontrado
nesta pesquisa foi a lideranga democratica conforme mostra a Tabela 2 - item 5, onde mais de
70% dos respondentes afirmam que os respectivos Gerentes adotam o estilo democratico. Uma
vez que favorece quanto a motivacao dos colaboradores que atuam nas agéncias, onde verifica
que os lideres desempenham os seguintes papeis: sabe reconhecer, tem uma boa comunicacao,
incentiva os liderados a participarem dos projetos, sabem explorar as habilidades dos
colaboradores e conseguem motivar a equipe (Quadro 3). Tal estilo de lideranga influencia
quanto a motivagao dos colaboradores, visto conforme os resultados apresentados nas Tabelas
3,4 e 5, onde mostra que 94,5% concordam que a motivagao reflete na produtividade, 70,6%
estdo satisfeitos pois existe incentivos quanto ao relacionamento e interacdo com os colegas
que estd relacionado aos fatores higiénicos e quanto aos fatores motivacionais, 82,4%
concordam com as possibilidades claras de crescimento dentro da empresa.

Diante disso, podemos entender que o estilo de lideranca mais adequado a ser adotado
afim de influenciar quanto a motivacdo dos colaboradores ¢ o democratico, pois visa a
colaboragdo da equipe, visa ativamente a opinido do time, confiando e direcionado os
funcionarios, estimulando novas ideias, motivando e consequentemente promovendo melhores
resultados. Ja quanto a motivacao, ¢ percebido o importante papel do gestor afim de impactar
positivamente no desempenho, satisfacdo e desenvolvimento, ou seja, fatores higié€nicos e

motivacionais dos colaboradores bancérios.
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