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EDITORIAL

Prezado(a) Leitor(a),

Apresento-lhe o Volume 24, n°1, de janeiro a marco de 2023, da Revista Pretexto, um periddico
de artigos cientificos resultante de diversas pesquisas na drea da Administragdo que contribui para
o aprimoramento do conhecimento e desenvolvimento da sociedade. Este volume traz os resultados
de pesquisas de desenvolvimento tedrico sustentados por ampla pesquisa bibliografica com propos-
tas de novos modelos e interpretagdes para fendmenos relevantes no campo da Administracdo de
Empresas: trabalhos tedrico-empiricos direcionados para a pratica do administrador, os artigos sao
baseados em pesquisas metodologicamente bem fundamentadas; os ensaios tedricos compdem
as formas mais livres de contribuigao cientifica, com abordagens mais criticas e criativas levando os
leitores a reflexdes sobre temas relevantes na drea de conhecimento e casos de ensino.

O primeiro artigo apresenta o objetivo de conhecer como as empresas de tecnologia utilizam
os canais de relacionamento em seus modelos de negdcio para criar valor aos clientes, em busca de
vantagem competitiva, foi realizada uma pesquisa qualitativa com fim exploratério, mediante entre-
vistas semiestruturadas com gestores de empresas do setor focalizado. Os resultados evidenciaram
que os participantes adotavam formas inovadoras para se diferenciar, valendo-se de monitoramento
do comportamento dos clientes. A visdo geral dos entrevistados foi de que os ganhos decorrentes
da criagao de valor para - e com - os clientes se traduziram em vantagem competitiva.

O segundo artigo teve como objetivo analisar o que é justica organizacional na visdo de ges-
tores brasileiros. A pesquisa qualitativa foi realizada com 162 individuos com experiéncia em cargos
de gestéo. Foi questionado aos respondentes: o que € justica dentro das organizagdes para vocé?
Aplicou-se a estratégia do Discurso do Sujeito Coletivo, reconstruindo o discurso em pensamento
unico, composto por ideias centrais. Os resultados demonstraram que os discursos emanados pelos
gestores se aproximavam das trés dimensdes tradicionais da Justi¢ca Organizacional. Constatou-se
gue mesmo os supervisores estando em posi¢cao hierarquica superior que seus subordinados, eles
expdem pensamentos analogos aos receptores de justica.

O terceiro artigo objetivou analisar a influéncia do marketing digital no comportamento do con-
sumidor virtual em plataformas eletrénicas em tempos de pandemia. A metodologia caracterizava-se
como uma pesquisa quantitativa, exploratéria, em relagéo aos procedimentos técnicos, foi conside-
rado um estudo de campo. O instrumento utilizado para a coleta dos dados foi o questiondrio com 53
perguntas enviado para uma amostra de 195 consumidores virtuais. Os resultados encontrados evi-
denciaram que o marketing digital influencia positivamente o comportamento do consumidor virtual
em plataformas eletrénicas em tempos de pandemia. A relagao entre marketing digital e a frequéncia
de compras destes consumidos antes da pandemia nao era estatisticamente significativa, o que
indicava que as ag¢des de marketing digital ndo eram suficientes para motivar estes consumidores a
adquirirem com maior frequéncia produtos online. Contudo, durante a pandemia, ocorreu o aumento
da frequéncia de compras online, o que refletiu na mudanga de comportamento de consumo virtual.



O quarto artigo explorou e verificou o desenvolvimento e a estrutura das redes sociais da produ-
c¢ao cientifica do tema “Modelo VRIO" publicada nos periddicos cientificos nacionais brasileiros inde-
xados na biblioteca eletrénica Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL). Para tal, este estudo
utilizou as técnicas de Andlise de Redes Sociais (ARS) sob as perspectivas one-mode e degree. Os
principais resultados foram: Carlos Alberto Gongalves e Claudia Fabiana Gohr foram os pesquisa-
dores mais centrais, e, estdo entre os mais proficuos. A Universidade Federal da Paraiba (UFPB) foi
a mais central e prolifera. Os periddicos cientificos: Revista Brasileira de Estratégia e Revista Eletr6-
nica de Estratégia & Negdcios estao entre as que ficararam com maior degree. Visao Baseada em
Recursos e vantagem competitiva foram as palavras-chave mais visualizadas, e, simultaneamente,
ostentam a maior centralidade de grau. E, as citagdes mais referenciadas foram: Barney (1991), Wer-
nerfelt (1984), Grant (1991) e Peteraf (1993).

O quinto artigo apresentou os relatérios de gestao, enquanto consolidacdo das informagdes
financeiras e nao financeiras de entidades publicas, configurando-se como importantes ferramentas
para a execucao do controle social. Face a sua importéancia para uma gestéo transparente e para a
participacdo da sociedade na administracao publica buscou-se analisar o impacto dos gastos com
tecnologia da informagéo no timeliness dos Relatdrios de Gestdo da Rede Federal de Ensino, no
periodo de 2014 a 2018. Esta relacao foi analisada a partir da estimagdo de um modelo de Efeitos
Aleatérios e de um Logit para dados em painel. Os resultados indicaram que os investimentos em
tecnologia da informagao reduziram o timeliness dos relatérios de gestao e, também, a probabilidade
de as Instituicdes da Rede Federal de Ensino ultrapassarem o prazo de divulgagéo dos relatérios. Por
sua vez, destacou-se a importancia dos investimentos em tecnologia da informacéao para a eficiéncia
da gestao das instituicdes analisadas.

O sexto artigo contou que na sociedade atual, nota-se um estereétipo de beleza feminina que
se impde como um ideal a ser alcangado na busca por aceitagdo. Nesse cenario, o0 mercado da
moda apresenta um papel de destaque por sustentar esse padrao, principalmente, no tocante a
mulheres que trabalham no ramo. Assim, a pesquisa deve como objetivo analisar as vivéncias de
prazer e sofrimento no trabalho no mercado da moda por meio das modelos fashion brasileiras. No
referencial tedrico, a pesquisa baseou-se nos estudos sobre a Psicodindmica do Trabalho. Na meto-
dologia, foram realizadas entrevistas semiestruturadas e posteriormente uma andlise temética sobre
os dados coletados. Verificou-se que, mesmo com a melhora dos padroes impostos pela sociedade e
pelo mercado, em diversas vivéncias no mercado de moda o sofrimento era predominante ao prazer
para aqueles sujeitos.

O ultimo artigo demonstra que nas Ultimas décadas os temas como a sustentabilidade e o
desenvolvimento sustentavel foram cada vez mais pesquisados e, também, abordados e discutidos
em diferentes contextos sociais, politicos e empresariais. Considerando o citado cendrio, destacou-
-se a relevancia de critérios para orientar processos de decisdo de compras, para torna-las mais sus-
tentaveis, ou seja, a pratica de compras verdes. Na pesquisa, realizada com a estratégia de estudo de
caso unico, em uma das maiores industrias de calgados do pais, por meio de abordagem qualitativa,
coleta de dados empiricos por meio de entrevistas, levantamento documental e observagao siste-
matica nao participante, elegeu-se como objetivo, evidenciar os critérios de compras de insumos,
considerando que a empresa possui linhas de calgados sustentaveis. Foi possivel evidenciar que os
critérios de sustentabilidade ja faziam parte do check-list de itens que eram observados no processo
de decisao de aquisicdo de insumos, mas ndo eram decisivos no processo decisorio.



Publicamos este nimero da revista Pretexto na certeza que seus artigos contribuirdo para o
desenvolvimento de conhecimentos acerca da gestao estratégica das organizagdes, da inovagéao, da
gestao de pessoas, do ensino e pesquisa em modelos presenciais remotos mediado por tecnologias,
lideranca relacional e marketing digital.

Assim, quero registrar nosso agradecimento aos revisores, a equipe editorial da Pretexto e con-
vidar a todos os pesquisadores para que enviem artigos para os préximos volumes.

Prof.? Dra. Renata de Sousa da Silva Tolentino
Editora da Pretexto
Universidade FUMEC
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RELACIONAMENTO PARA
A COMPETITIVIDADE EM
EMPRESAS DE TECNOLOGIA

RELATIONSHIP FOR COMPETITIVENESS IN TECHNOLOGY COMPANIES

ISABELLA CRISTINA GIRALDELLIE
isabellagiraldelli@gmail.com

RAFAEL LUCAS ALENCARE

ralencar@hotmail.com

SOFIA KOWALSKI

sofikowalski@me.com

WELLYNGTON JOSE RODRIGUES DOS SANTOS JUNIOR
wellyngton.jrsj@gmail.com

ADILSON CALDEIRA

adilson.caldeira@mackenzie.br

RESUMO

Com o objetivo de conhecer como as empresas de tecnologia utilizam os canais de relacionamento em seus
modelos de negdcio para criar valor aos clientes, em busca de vantagem competitiva, realizou-se pesquisa
qualitativa com fim exploratério, mediante entrevistas semiestruturadas com gestores de empresas do setor
focalizado. Os resultados evidenciam que os participantes adotam formas inovadoras para se diferenciar,
valendo-se de monitoramento do comportamento dos clientes. A visdo geral dos entrevistados é de que os
ganhos decorrentes da criagé@o de valor para - e com - os clientes se traduzem em vantagem competitiva. Outro
aspecto considerado € a relevancia de ser pioneiro em alguma funcionalidade oferecida. Por identificar e apre-
sentar visdes decorrentes da experiéncia das empresas focalizadas, espera-se que o relato dos resultados do
presente estudo contribua para a ampliacdo do conhecimento da tecnologia de gestdo, pelos exemplos comuns
provavelmente presentes em situagdes vivenciadas em negdcios semelhantes.

Palavras-chave: Criagcdo de Valor, Inovacédo, Modelos de Negécio, Relacionamento com Clientes, Vantagem
Competitiva.

ABSTRACT

In order to understand how technology companies, use relationship channels in their business models to cre-
ate value for customers to gain and sustain competitive advantage, qualitative research was carried out with an
exploratory purpose, through semi-structured interviews with company managers of the focused sector. The results
show that the participants adopt innovative ways to differentiate themselves, making use of monitoring the behavior
of customers. The general view of respondents is that the gains from creating value for - and with - customers

translate into competitive advantage. Another aspect considered is the relevance of being a pioneer in some of the

@@@@ Este trabalho est4 licenciado sob uma Licenga Enviado em 16/10/2021 I 9
maramna Creative Commons Attribution 3.0 Aceito em 17/01/2023
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offered functionality. By identifying and presenting visions arising from the experience of the focused companies,
it is expected that the report of the results of this study will contribute to the expansion of knowledge of manage-
ment technology, through common examples probably present in situations experienced in similar businesses.

Keywords: Value Creation, Innovation, Business Models, Relationship with Customers, Competitive Advantage.

1INTRODUCAO

Mesmo dispondo de elementos que Ihes confiram suporte para conhecimento e reflexao
sobre os efeitos da vantagem competitiva no desempenho organizacional, nem todas as empre-
sas conseguem ser bem-sucedidas em colocar a teoria em pratica, muito provavelmente por
nao compreenderem a estreita relagdo que o fendmeno mantém com a criagao de valor para o
cliente para se destacar da concorréncia (LUSCH; VARGO; O'BRIEN, 2007).

Criacgao de valor e vantagem competitiva, portanto, sdo consideradas elementos correlacio-
nados segundo diversas visdes encontradas na literatura concernente ao tema. Ha décadas se
encontram discussdes académicas sobre estratégia competitiva que consideram essa relagao.
Dentre elas, Porter (2009) sustenta que vantagem competitiva é o valor que a empresa consegue
criar para seus clientes que seja superior ao custo de criagao, e valor é aquilo que o consumidor
esta disposto a pagar por um beneficio. Em sintonia com tal concepg¢éao, Barney (1991) afirma
qgue a vantagem competitiva é resultado do valor criado pela estratégia implementada por uma
Unica empresa, sem que seus concorrentes sejam capazes de imitar de modo simultadneo ou
incapazes de oferecer beneficios superiores.

O desafio se encontra na complexidade e rapida transformagéao do ambiente externo. Vas-
concelos e Cyrino (2000) alertam para o crescente nimero de varidveis capazes de influenciar
diretamente o desempenho das empresas, como a rapida substituicdo e aperfeicoamento das
tecnologias, o surgimento de novos modelos de negécio e a agado de concorrentes diretos, com
as mesmas capacidades e variedades de produtos. Em contrapartida, ocorrem as mudancas cul-
turais que afetam o comportamento do consumidor, ndo apenas quanto a necessidades, desejos
e habitos de consumo, mas também quanto a exigéncias relativas a qualidade dos produtos e
comportamento das organizagdes, afetando a percepcao de valor pelos agentes do mercado e,
por conseguinte, desafiando ainda mais a conquista e sustentagdo de vantagens competitivas.

Tal condicéo evidencia o questionamento sobre a eficacia dos modelos de criagao de valor
com visado centralizada na empresa e seus produtos. Para Prahalad e Ramaswamy (2004), os
consumidores, alvo principal da criag@o de valor, sdo determinantes nos resultados das estra-
tégias adotadas com esse fim. Sdo, assim, potenciais colaboradores na cocriardo de valor, por
meio de sugestdes e expectativas quanto aos atributos que mais os satisfacam.

O mercado atual proporciona a oportunidade de novos modelos de negdcios caracterizados
pelo uso intensivo de tecnologia, com meios de manter interagdo continua com os clientes e
criar valor para - e com - eles. Negdcios com plataformas disponiveis em aplicativos e portais
em rede proliferam incorporam frequentemente novos beneficios ao consumidor. Assim como
ocorre nos negdécios mais tradicionais, empresas que atuam nesse novo setor de tecnologia
sdo desafiadas a escolher estratégias que efetivem a fidelidade dos clientes e propaguem suas
marcas. Identificar o que o consumidor procura, atentar para o relacionamento com o cliente,
com a finalidade de atrair e reté-los, sdo demandas relevantes em um setor em que a velocidade
de mudanca é de grandes proporgdes.



Relacionamento para a competitividade em empresas de tecnologia

Observa-se, assim, a atencao dedicada ao Marketing de Relacionamento, em busca da
eficacia dos canais de comunicacdo com o cliente para a criagdo de valor e vantagem com-
petitiva. Por meio desses canais, as empresas de tecnologia identificam o comportamento do
consumidor, reinem dados de perfil e histérico de compras e dao suporte as dreas de Market-
ing e vendas para um relacionamento assertivo e duradouro (MISHRA; MISHRA, 2009). Além
disso, esta estratégia é capaz de oferecer um ambiente que impulsiona a criagdo de solugdes
inovadoras, visto que da as empresas o0s recursos para conhecer o comportamento do seu
publico-alvo (ZENONE, 2017).

Com base no contexto estabelecido, em que se notam os desafios competitivos enfrentados
no mercado, a diversidade de abordagens encontradas na literatura e o potencial de contribuigao
da tecnologia ao aperfeicoamento do relacionamento com clientes, o presente estudo tem por
objetivo geral conhecer como as empresas de tecnologia utilizam os canais de relaciona-
mento em seus modelos de negdcio para criar valor para seu cliente e assim conquistar e
sustentar vantagem competitiva.

Para o alcance deste objetivo, elegem-se como objetivos especificos: a) estabelecer e
verificar como sao interpretados os conceitos sobre criagao de valor, estratégias com-
petitivas e canais de relacionamento; b) identificar quais estratégias sao utilizadas para
que o relacionamento promova criacado de valor para o cliente; c) compreender a visao
dos gestores sobre a relagao existente entre relacionamento, valor criado para o cliente e
vantagem competitiva.

O texto estd estruturado de modo a apresentar, inicialmente, o aporte conceitual do estudo,
apresentado na secdo dedicada ao referencial tedrico. Logo apds, descrevem-se as opgoes e
procedimentos metodoldgicos utilizados para a pesquisa e suas revelagdes. Na sequéncia, apre-
sentam-se os resultados obtidos, sua anélise e interpretagédo. Encerrando o texto, apresentam-se
as consideragoes sobre principais resultados alcangados, limitagdes e potenciais contribuigdes.

2 REFERENCIAL TEORICO

Em busca do alcance do primeiro objetivo especifico adotado, recorreu-se a pesquisa bib-
liografica sobre os temas criagdo de valor, estratégias para a vantagem competitiva e visoes
sobre Marketing de Relacionamento e seus canais como referéncia para o modelo conceitual
que fundamenta o estudo, conforme se expde a seguir.

2.1 Criagao de valor

A criacao de valor é um fenébmeno que engloba todo o sistema de operagdes de uma
organizacao, desde a entrada de recursos provenientes de agentes externos, passando pelo
processamento interno, estendendo-se até as saidas de produtos e servigos e se consolidando
mediante os retornos sob a forma de resultados atingidos (MAGRETA; STONE, 2002).

-nl-p9-25-Jan,

PRETEXTO - v.2

—
A



Isabella Cristina Giraldellie, Rafael Lucas Alencare, Sofia Kowalski, Wellyngton José Rodrigues dos Santos Junior e Adilson Caldeira

N1 9-25 -

PRET

No

Para Castaneda (2013), existem diversas formas pelas quais se pode criar valor. Os resultados
dessa criagdo podem ser avaliados, por exemplo, sob a ética econdmica, operacional, social e a
de eficacia das agoes marketing, em busca de obter reconhecimento do cliente quanto ao valor
que as solugdes que lhe séo proporcionadas.

H4a também a possibilidade de criar valor para outros agentes, como os colaboradores,
acionistas e, em sentido mais amplo, a sociedade como um todo. Cria-se valor para os fun-
ciondrios oferecendo saldrios justos de acordo com a capacidade econémica da empresa e com
o trabalho desempenhado (CASTANEDA, 2013). Para acionistas, criar valor é oferecer retorno
superior sobre o capital investido, comparado a outros investimentos, e por meio do fluxo de
caixa sobre o investimento e valor econdmico agregado (ANTONIK; MULLER, 2017). Para a socie-
dade, o recolhimento justo dos impostos devidos contribui para o desenvolvimento econdmico
comunitario (CASTANEDA, 2013).

A criacao de valor para clientes é inerente as atribuicdes do Marketing de Relacionamento,
por meio da conciliagdo de agentes internos e externos ao negécio (HONORATO, 2004). Con-
forme destaca Yanaze (2006), ndo se cria valor com uma Unica atividade, mas com um conjunto
de tarefas e fluxos de informacao entre a empresa e seus stakeholders. Destarte, a empresa deve
buscar um alto nivel de qualidade ao final de todos os processos, quando tem contato direto
com o consumidor. Pode ser grande, porém, a dificuldade em atingir esta qualidade e criar valor
para o cliente, o que deve ser objeto de busca continua via melhoria nos processos internos da
empresa (KOTLER, 2003).

Outra variavel influente no processo de criagao de valor superior ao cliente é a diferenciagao
de sua oferta, com posicionamento claro, distinto e desejavel na mente dos consumidores-alvo
(KOTLER; ARMSTRONG, 2015). De acordo com Prahalad e Ramaswamy (2004), essa visao con-
sidera que o consumidor e a empresa possuem papéis diferentes e independentes na concepgao
de um produto e na criagédo de valor.

O motivo pelo qual o conceito de valor tradicional esta em processo de mudanca é o con-
sumidor atual, conectado, informado e ativo. O novo consumidor quer ter influéncia sobre as
decisdes das empresas e seus produtos. Existe, pois, uma forte demanda por uma maior inte-
racd@o entre consumidor-empresa, em busca da co-criagdo (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).
Seguindo o mesmo raciocinio, Lusch, Vargo e O'Brien (2007) afirmam que as empresas estao
deixando de desconsiderar a reciprocidade e a interdependéncia entre cliente-organizacao.
Elas estao abrindo espacgo para seus clientes e fazendo com que eles tenham um papel ativo
na criagao de valor.

A co-criagao de valor, segundo Prahalad e Ramaswamy (2004), pode ser definida como
uma pratica de desenvolvimento de sistemas, produtos ou servi¢gos por meio de uma colabora-
¢ao junto aos clientes, gestores, empregados e outros que se interessarem na organizagao. Por
meio da co-criagao de valor, as empresas buscam novas formas de engajamento das pessoas,
adotando um modelo mental voltado para experiéncias personalizadas dos clientes. Essa co-
criagdo de valor, busca dar uma nova amplitude aos tradicionais conceitos de cadeia de valor, do
relacionamento com os clientes, da inovagao de produtos e servigos e do desenho de processos
de negécios. (HERRERO, 2012).
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Quando bem realizada, a co-criagdo de valor produz importantes resultados financeiros,
denominados Quatro Poderes da cocriarao, por Ramaswamy e Gouillart (2010). Estes poderes
podem ser agrupados em dois grupos de beneficios: os organizacionais e os individuais. O
grupo que considera a organizagao engloba um maior capital estratégico junto aos retornos
para a organizagdo e menores riscos e custos para organizagao. Ja o grupo de beneficios para
o individuo trata das novas experiéncias de valor, além de menores riscos e custos para os para
os individuos (HERRERO, 2012).

Com base nas visdes consideradas para a elaboragdo do modelo conceitual atinente a
variavel em estudo “criagcdo de valor’, elaborou-se o Quadro 1, que sintetiza os principios basicos
adotados sobre o tema.

Quadro 1. Principais referéncias para o modelo conceitual sobre criagédo de valor

Fonte Conceito
Castaneda (2013) Diferentes formas de criagao de valor.
Honorato (2004) Criacao de valor para o cliente por meio do Marketing.

Prahalad; Ramaswamy (2004) | Co-criacdo de valor, uma nova amplitude ao conceito tradi-
Herrero (2012) cional de cadeia de valor, a mudanca do processo tradicio-
Ramaswamy; Gouillart (2010) | hal para criar valor e os quatro poderes da co-criagao.

Kotler (2003
( ) Qualidade nas ofertas e processos.

Kotler; Armstrong (2015)

Fonte: elaborado pelos autores

A importancia que se atribui a criagdo de valor para a conquista e sustentacdo de vantagem
competitiva remete ao estudo sobre estratégias especificas para esse fim, o que se aborda no
préximo tépico.

2.2 Estratégias para a vantagem competitiva

O conceito de estratégia esta relacionado, em geral, a um meio para conseguir uma per-
formance superior no setor em que uma organizacao esta inserida (BARNEY, 2011). Em outras
palavras, € um conjunto de agdes para explorar competéncias e obter vantagem competitiva
(IRELAND, 2014).

A administracao estratégica é concebida como um processo para a construcdo de vantagem
competitiva, considerando os cendrios do ambiente em que os negdcios se realizam e identificando
quais recursos internos ou externos podem potencializar o desempenho, bem como as capaci-
dades e competéncias essenciais requeridas descrita por (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).
Recursos constituem os ativos tangiveis e intangiveis da empresa. Capacidades sdao a combinagao
destes recursos para a execugdo de uma tarefa. Competéncias essenciais sdo as capacidades
que possuem potencial para ser uma vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2010),
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Utilizando um acrénimo com as iniciais de quatro condi¢des para a vantagem competitiva
sustentdvel (Valor, Raridade, Inimitabilidade e Organizacgao), Barney (2011) propde o modelo VRIO.
Uma solugéo oferecida que é valorizada pelo consumidor, rara e diferenciada das outras, dificil
e custosa de imitar e conta com uma capacidade organizacional Unica, resulta em vantagem
competitiva sustentavel.

Segundo Barney e Hesterley (2010), vantagem competitiva consiste em gerar maior valor
econdmico do que os concorrentes, ou seja, oferecer um beneficio percebido maior a um custo
inferior, ou a um custo superior, em casos excepcionais de recompensa ou incentivo elevado.

Apesar de se contrapor a outras visOes, que concebem a vantagem competitiva como
resultado de fatores externos a organizagao e depende da estrutura da industria e dos con-
correntes, a 6tica de Porter (2009) destaca que o desempenho superior ao dos concorrentes
pode ser alcangado por diferentes estratégias, como as de diferenciagao, lideranga em custo e
cooperagao entre empresas, ou de estruturas corporativas de negdcio, envolvendo integragao,
diversificagao e aliangas.

Segundo Prahalad e Ramaswamy (2004), os consumidores buscam por conexao, empodera-
mento e informagéo. Abrir caminhos que permitam que os consumidores interajam cada vez
mais com seus negdcios e os influenciem diretamente, na estrutura ou nos produtos oferecidos,
benéfico aos negdcios.

Como forma de atender novas demandas competitivas, as empresas adotam estratégias de
Marketing, capazes de satisfazer as necessidades e desejos dos clientes. Mais especificamente,
pratica-se o Marketing de Relacionamento, desenvolvendo as relagdes de longo prazo com os
clientes para obter vantagens competitivas sustentaveis (D’ANGELO; SCHNEIDER; LARAN, 2006).

O Quadro 2 contém a sintese das visoes adotadas para o desenvolvimento do modelo con-
ceitual do estudo no que se refere a estratégias para a vantagem competitiva.

Quadro 2. Principais referéncias do modelo conceitual sobre estratégias para a vantagem competitiva

Autor Conceito

Estratégia € o meio para se alcancar uma performance superior

Barney (2011) no mercado.

Ireland (2014) Estratégia sdo objetivos e ag¢des para atingir vantagens compe-

titivas.
H_itt; Ireland; Hos- A combinacao de recursos gera capacidades que, se forem raras,
kisson (2011) valiosas, dificeis de imitar e insubstituiveis, se tornam vantagens
Barney (2011) competitivas.

Barney; Hesterly (2010) Vantagem competitiva é gerar mais valor do que os concorrentes.

Fonte: elaborado pelos autores

Dentre as escolhas estratégias destinadas a criagdo de valor como fonte de vantagem
competitiva estao inseridas as aplicadas ao relacionamento com os clientes. O tema encontra,
na literatura, a discussao de conceitos e modelos classificados como elementos que compdem
os estudos sobre Marketing de Relacionamento, apresentados no tépico seguinte.
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2.3 Marketing de Relacionamento: conceitos, estratégias e instrumentos

Concebido como um processo que deriva do Marketing tradicional, o Marketing de Rela-
cionamento tem por escopo a aproximagao da empresa aos seus clientes para identificagéo e
satisfagdo de suas necessidades. Considerado um elemento estratégico para a administragao
de Marketing, consiste em um grupo de praticas em busca de estreitar a relacdo entre empresa
e cliente (BARRETO; CRESCITELLI.; FIGUEIREDO, 2015).

Segundo Gordon (2002), o Marketing de Relacionamento é composto por seis dimensoes.
A primeira implica em criar um valor novo para os clientes. Um exemplo € a realizagdo de uma
integracao do cliente no processo de planejamento do produto para garantir que a sua satisfagao
seja alcangada. A segunda dimensao fundamenta-se na defini¢cdo da oferta de produtos e servigos
com base na identificagdo do valor que os clientes procuram. A terceira e a quarta dimensoes
destacam os processos de negociagao, politicas de comunicagao, tecnologia e equipe. As duas
ultimas dimensoes defendem que o valor criado aos clientes é reconhecido pelo tempo de vida
de consumo, ou seja, as experiéncias que o consumidor obteve com dada marca como um todo,
e ndo individualmente. Dessa maneira, é possivel construir uma cadeia de relacionamento dentro
da organizagéo para a criagao de valor desejado, incorporando também os principais fornece-
dores, acionistas e canais de distribuigao.

As seis dimensdes em conjunto devem balizar as estratégias de Marketing, a forma com
administrar o relacionamento e o uso da tecnologia em prol da empresa e do consumidor.
Segundo Barreto, Crescitelli e Figueiredo (2015), os beneficios alcangados com o Marketing de
Relacionamento melhorando o valor vitalicio do cliente (Customer lifetime value).

Zenone (2017) apresenta as diferentes formas de relagcdo com o mercado, do ponto de
vista da comunicagéo. A relagéo cliente-empresa € a mais importante para o fortalecimento da
imagem da marca e desenvolvimento de estratégias que impactam este consumidor. A relagao
cliente-colaborador é importante para a obtengéo de informagdes para analises de mercado e
comportamento. E a relagao cliente-cliente, essencial para interpretar a opinido geral dos clientes
guanto a empresa e seus produtos.

Quando reune as seis dimensdes para a formulagao das estratégias de relacionamento e as
formas basicas de relagdo com o mercado, a empresa consegue ter um relacionamento positivo
e duradouro. Desta maneira, o Marketing de Relacionamento age como um subsistema de Mar-
keting para obter valor por meio da criagéo de intimidade e maior proximidade com o cliente.
Constitui, portanto, um meio para aprofundar o conhecimento sobre os clientes, fortalecendo
o relacionamento e evitando insatisfagdo que os faga iniciar relagées de negécio com novos
parceiros comerciais (ZENONE, 2017).

O Marketing de Relacionamento pode ser considerado uma mudancga de paradigma, pela
pratica de um processo com foco na relagdo e cooperacao de todos os departamentos da
empresa e os grupos externos a ela. Desse modo, todos os envolvidos geram uma relacdo de
parceria, lealdade e comprometimento nas estratégias voltadas a satisfacao dos clientes (LAS
CASAS, 2007).

Dentre os instrumentos de Marketing de Relacionamento mais utilizadas pelas organizagoes,
estdo o Customer Relationship Management (CRM), o programa de fidelizagao, o Endomarketing
e a Pesquisa de Marketing. O CRM representa um processo de gerenciamento do relaciona-
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mento com o cliente com o intuito de criar valor para os grupos interessados, sejam clientes,
acionistas, fornecedores, entre outros. Essa abordagem, aliada a tecnologia da informagao, tem
um resultado ainda mais efetivo na criagdo de valor (MARTINS; KNIESS; ROCHA, 2015).

O Programa de Fidelizagéo € essencial para o Marketing de Relacionamento, visto que busca
conhecer as necessidades dos clientes para, posteriormente, criar uma estratégia adequada para
a fidelizagao, contribuindo para um relacionamento de longo prazo. Fazem parte dessa proposta
a construgao de vinculos emocionais, o oferecimento de descontos e bénus e o desenvolvimento
de confianga entre as partes (D’ANGELO; SCHNEIDER; LARAN, 2006).

O Endomarketing consiste em uma estratégia interna de Marketing para envolver os colab-
oradores e mostrar os valores que deverao ser utilizados com os clientes (MARTINS; KNIESS;
ROCHA, 2015). E a Pesquisa de Marketing tem o intuito de conhecer os habitos e motivagdes
dos clientes, bem como sua expectativa quanto a empresa (MARTINS; KNIESS; ROCHA, 2015).

Por meio desses instrumentos, a empresa cria canais de relacionamento, ou seja, meios de
aproximagao, e melhora as relagoes com o mercado, construindo fortes ligagdes econdmicas,
técnicas e sociais entre os integrantes da cadeia de relacionamento (KOTLER; KELLER, 2015).

O canal é um ativo importante no Marketing e na estratégia de posicionamento de uma
empresa, sendo o principal diferencial de oferta no mercado em relagdo a de seus concorren-
tes. Segundo Coughlan (2012) um canal de Marketing de Relacionamento nao é apenas uma
maneira de mostrar que a empresa pode satisfazer as necessidades de seus clientes, com o
intuito Unico de uso ou consumo do produto a venda. Este instrumento tem como objetivo con-
struir um relacionamento de longo prazo satisfatério para todas as partes, incluindo empresa,
cliente, fornecedores, distribuidores e outros parceiros da cadeia. Este relacionamento pode ser
construido por processos de comunicagao, mediante interagdo nas midias digitais e os chatbots,
que permitem realizar a captagao e retengao de clientes (ZENONE, 2017).

Bogmann (2000) destaca a importancia da retencao de clientes para a sobrevivéncia da
empresa, o que nao é tarefa facil, dado que exige foco continuo na preocupagao em oferecer
produtos que satisfagam as necessidades dos consumidores (TORRES e FONSECA, 2012). O
Marketing de Relacionamento € um meio de favorecer esse processo, vinculando a tecnologia
com as ag¢des envolvidas no conhecimento do cliente. Para a comercializagdo ocorrer, ndo é
suficiente apenas satisfazer necessidades, mas também fazer com que o cliente se sinta impor-
tante (SOUZA, 2009).

O Quadro 3 apresenta uma sintese das ideias encontradas na literatura de referéncia para a
construcdo do modelo conceitual sobre Marketing de Relacionamento e canais de relacionamento.

Quadro 3. Principais referéncias do modelo conceitual sobre Marketing de Relacionamento

Autor Conceito
Definicdo de Marketing de Relacionamento que proporciona a
Gordon (2002) competitividade e as dimensoes de do Marketing de Relaciona-
mento.
Barreto, Crescitelli e Beneficios alcangados com o bom planejamento de Marketing e
Figueiredo (2015) uso da tecnologia em prol da empresa e consumidor
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Marketing de Relacionamento como subsistema do Marketing
Zenone (2017) para criar valor por meio de proximidade com o cliente, conforme
as novas formas de comunicacao com os clientes.

Considera o Marketing de Relacionamento como um processo
Las Casas (2007) focado na relagdo e cooperagao de todos os departamentos da
empresa e 0s grupos exteriores.

Instrumentos de Marketing de Relacionamento mais utilizados
(CRM, Programa de Fidelizagdo, Endomarketing e a Pesquisa de
Marketing)

Martins, Kniess e
Rocha (2015)

Importancia dos canais de Marketing e como afetam a percepcao

Coughlan (2012) do consumidor sobre a marca e satisfagao.

Constata como o processo de retencao de clientes é fundamental

Bogmann (2000) é esta diretamente ligado com a sobrevivéncia da empresa.

Fonte: elaborado pelos autores

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando o objetivo geral de conhecer como as empresas de tecnologia utilizam os
canais de relacionamento para criar valor para seu cliente e assim conquistar vantagem com-
petitiva, recorreu-se a adogdo do método de pesquisa qualitativo, com fim exploratério. A escolha
se baseou nas recomendac¢des de Gil (2002) e Trivifios (1987), acerca de ser este o método
adequado para obter os pontos de vista internos a organizagdo, com dados colhidos por meio de
instrumentos padronizados, e a conveniéncia da flexibilidade em investigagdes dessa natureza,
proporcionando ao pesquisador maior envolvimento e familiaridade com o fenédmeno estudado.

Optou-se por coletar os dados por meio de entrevistas semiestruturadas. Para a elaboragao
do roteiro de entrevistas utilizados como instrumento de coleta de dados, consideraram-se as
principais ideias encontradas na literatura que se referem a cada objetivo especifico estabelecido
para o estudo. O procedimento visou a formulacdo de questdes balizadoras nas entrevistas que
possibilitassem aos entrevistados expor livremente suas visdes, mas com foco concentrado nos
objetivos da pesquisa.

Ao todo, foram realizadas sete entrevistas. Elas ocorreram em contatos pessoais dos pes-
quisadores, no local de trabalho dos sujeitos da pesquisa, sendo estes gestores de cinco empre-
sas de tecnologia, que atuam em diferentes mercados. Optou-se pela preservagéo da identidade
dos entrevistados, de modo a conferir-lhes mais liberdade para exporem com franqueza suas
opinides. Para esse fim, atribuiu-se a cada entrevista um cédigo composto pela letra “E’; de
Entrevista” e o nimero sequencial relativo a sequéncia de aplicagdo. Assim, na apresentagao e
analise dos resultados as mencoes referem-se a primeira entrevista como “E1’, a segunda como
“E2', e assim sucessivamente, até “E7". O mesmo critério se aplica a identificacdo das cinco
empresas participantes, denominadas “P1" a “P5’, e dos sete sujeitos de pesquisa, aos quais se
refere como “S1” a “S7".
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A primeira empresa participante da pesquisa atua no mercado de FoodTech - mercado
focado no desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas com o objetivo de trazer inovagao para o
segmento alimentar, como define o Portal G1(2018). Nessa empresa, foram feitas as entrevistas
identificadas como E1e E2.

A segunda empresa produz solugdes de Big Data Analytics para geragao de insights para
Marketing, Vendas e Inteligéncia, atuando no segmento de SaaS (Software as a Service), com
comercializagdo de softwares baseados na web. Nessa empresa, realizou-se a entrevista E3.

A terceira empresa atua no segmento de Tendéncias de Mercado, em que se refere a novos
habitos de consumo que estdo determinando novos nichos de mercado a serem explorados
com grande potencial de crescimento, oferecendo uma solugdo abrangente, por meio de uma
plataforma digital para os seus clientes. Nela sao apresentadas pesquisas de mercado realizadas
pela empresa sobre as tendéncias de cores, comida, tipos de méveis e até lugares que rece-
berdo a atencao de turistas. Oferece servigos de Marketing, tais como eventos online e offline.
A entrevista realizada nessa empresa é identificada como E4.

A entrevista E5 foi realizada em uma empresa de tecnologia voltada para o setor de Varejo.
A empresa oferece um aplicativo para solugdes nas rupturas da cadeia varejista, como de comu-
nicagdo com distribuidores e marcas, realizag@o de pedidos, organizagao de visitas aos pontos
de venda e visibilidade para as marcas e produtos nos pontos de venda. Também fornece um
Marketplace B2B de pedidos e orcamentos entre varejistas, distribuidores e marcas.

As entrevistas E6 e E7 foram realizadas em uma startup de tecnologia que desenvolve
sistemas de gestao para estabelecimentos de beleza, incluindo gestao financeira, gestao de
estoques, de clientes e profissionais, promogoes, agenda e outras fungdes. A empresa também
oferece um método de pagamento voltado para o mercado da beleza.

Para Gil (2002) a escolha dos sujeitos é de extrema importancia visto que os entrevistados
representam a opinido de uma populagao. Nesta pesquisa, os sujeitos foram definidos pelos
critérios de conhecimento do assunto e acessibilidade. No Quadro 4, apresenta-se a relacdo de
entrevistas realizadas, a codificagdo atribuida e os cargos dos entrevistados.

Quadro 4. Sujeitos da Pesquisa

Entrevista | Empresa Sujeito Cargo
E1 P1 ST Coordenador de Planejamento Comercial
E2 P1 S2 Gerente de Trade Marketing
& E3 P2 S3 CMO - Diretor de Marketing e Vendas
E4 P3 S4 Executiva de Marketing
E5 P4 S5 CEO
- E6 P5 S6 CMO - Diretor de Marketing e Vendas
E7 P5 S7 Gerente de Marketing

Fonte: Elaborado pelos autores
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As entrevistas foram gravadas, com a devida autorizagdo dos entrevistados, e transcritas
na integra. Para a interpretacao dos dados obtidos, recorreu-se a técnica de Andlise de Con-
tetdo proposta por Bardin (2009). Tendo em maos as transcri¢cdes das entrevistas, procedeu-se,
preliminarmente, a divisao das respostas em unidades de registros, ou seja, em segmentos de
conteldo considerados como base para futuro agrupamento em categorias de andlise.

Em seguida, as unidades de registro foram comparadas entre si, com o intuito de identificar
unidades de significado. Ou seja, os temas comuns que existiam em cada uma delas. Por Gltimo,
as unidades de significado foram classificadas em categorias, ou seja, em classes que reinem
diversos elementos (unidades de registro) com significados semelhantes.

No préximo tépico, apresentam-se os dados obtidos e a andlise de seu significado a luz da
literatura consultada para a constru¢do do Referencial Tedrico.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme apresentado na descri¢ao dos procedimentos metodoldgicos, efetuou-se a anélise
de conteldo das entrevistas com base na proposta de Bardin (2009), cujos resultados pos-
sibilitaram a identificagdo de quatro categorias relevantes ao estudo, em funcdo dos objetivos
propostos. A primeira delas refere-se as estratégias e competéncias para atingir a vantagem
competitiva. A segunda, aborda a cadeia de valor e agdes para criagcao de valor. A terceira
categoria envolve a co-criagao de valor para o desenvolvimento do negdcio. E a quarta,
refere-se aos canais e agcdes de relacionamento com o cliente.

No que se refere a primeira categoria (estratégias e competéncias para atingir a van-
tagem competitiva), os entrevistados apontaram que a vantagem competitiva é quando uma
empresa consegue se destacar no mercado, quando comparado aos concorrentes, criando valor
e gerando lucros acima da média. Essas afirmacgdes estdo em linha com o que Barney e Hesterley
(2010) definiram sobre vantagem competitiva. Entretanto, os Ultimos autores também discutem a
qguestao da origem da vantagem competitiva, o que nao foi abordado por nenhum entrevistado.

Ainda sobre vantagem competitiva, os entrevistados citam algumas estratégias que as
empresas utilizam para conseguir um desempenho superior. Dentre as mais citadas por eles,
estdo a diferenciagdo no produto e no método, o pioneirismo e o atendimento e suporte ao cliente,
o que reflete a ideia de Barney (2011) sobre estratégias para o alcance de vantagem competitiva.

Quanto as competéncias essenciais das empresas dos entrevistados, destaca-se que a
tecnologia é considerada um fator importante para a competitividade da empresa. Barney (2011)
é quem estuda e define o conceito de competéncia essencial, sendo ela valiosa, rara, dificil de
imitar e que depende da organizag&o para exploréa-la. E importante ressaltar também que, por
estarem no segmento de tecnologia, estas empresas precisam se manter sempre inovadoras e
lideres em desenvolvimento tecnoldgico. Tais visdes sdo encontrados nas seguintes falas:
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[..] Vantagem competitiva é quando vocé consegue se mostrar melhor, uma
opcgao superior para o cliente, para o prospect, de forma repetida, over and
over again (E3).

Vantagem competitiva é uma capacidade que uma empresa tem sob as outras
no mercado que permite gerar vendas ou lucro acima da média (E5).

Nds temos a vantagem competitiva principal é que nds iniciamos o mercado (E2).

[...] o fato de sermos o primeiro player do mercado no Brasil, ou seja, o pionei-
rismo é uma das principais vantagens competitivas da nossa empresa (E1).

[A estratégia que diferencia a empresa dos concorrentes €] o foco no atendi-
mento dos clientes, no suporte e nas pesquisas, sem contar na boa comunicagdo
da equipe (E7).

Do ponto de vista de produto, ndo tem outra ferramenta no mercado que faga
0 que a gente faz de maneira integrada (E3).

Sao diversas competéncias, cada drea tem suas competéncias mais especificas,
mas é essencial ter bons desenvolvedores, uma relacéo técnica muito boa [...] (E6).

A segunda categoria, referente a cadeia de valor e agdes para criagao de valor, revela
que as empresas conseguem entregar valor para seus clientes e stakeholders, pois alinham as
necessidades dos clientes com os produtos ofertados e ajudam seus grupos de interesse a se
desenvolverem por meio de parcerias. Alguns entrevistados pontuaram que também entregam
valor para seus colaboradores, por meio do desenvolvimento profissional.

Seguindo a mesma visao, Magreta e Stone (2002) afirmam que a criagdo de valor em todas
as etapas esta diretamente atrelada ao desempenho das empresas. Castafieda (2013) comple-
menta o pensamento ao dizer que existem diversas formas de criagao de valor, e uma delas seria
a com foco na satisfagdo das necessidades do cliente. Segundo os entrevistados,

E a forma pela qual a gente entrega valor é ajudar o cliente a tomar melhores
decisodes [..] o cliente, ao tomar decisdes melhores nisso, isso ajuda ele no
crescimento, em vender mais, conseguir mais clientes, [..] tudo isso para que
ele consiga crescer (E3).

Tentamos ao maximo conseguir personalizar cada vez mais e entender cada
vez mais um cliente individual. [...] E ai, para os outros stakeholders, eu acho
que a gente pensa muito nisso, em como verticalizar a cadeia por inteiro (E1).

O valor é criado exatamente pela boa comunicacdo com cliente a anélise de
suas necessidades ao passarem pelos diversos setores da empresa, desde a
pré-venda até a pds e suporte (E7).

A terceira categoria, referente a co-criagao de valor para o desenvolvimento do negdcio,
envolve a percepg¢ao dos entrevistados acerca da importéncia de desenvolver seus produtos e
servicos olhando além da empresa. Segundo eles, € importante trabalhar em conjunto com as
necessidades de seus Stakeholders e clientes para que ambos possam agregar e perceber o
valor que é criado junto ao progresso das empresas envolvidas nessa colaboragao.

Isso estad de acordo com a visao de alguns autores, como por exemplo, Prahalad e Ramas-
wamy (2004) e Herrero (2012), que acreditam nesse resultado por meio do trabalho conjunto e
também em outros beneficios, tais como de inovagao dos produtos e servigos desenvolvidos, a
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melhora no relacionamento com os envolvidos e a alta qualidade do que estd sendo oferecido
para todos.

Também é possivel citar Ramaswamy e Gouillart (2010) que além de afirmar as vantagens
da co-criacao de valor para o desenvolvimento do negdcio, também agregam que € possivel
obter um maior capital e reducdo de custos e riscos para a organizagao.

Observa-se a presenca dessas praticas nos seguintes trechos das entrevistas:

[..] hoje a gente tem definido KPIs para entender os nossos clientes. Como eu
falei antes, realizamos o quality assurance, que é uma pesquisa de satisfagdo que
questionamos o cliente sobre qualidade do servico [..] como um todo [..] (E3).

[...] semestralmente, a gente faz uma pesquisa que nos avalia e concorrentes, e ai
a gente avalia todos os concorrentes players de mercado. Mas essa trimestral é
totalmente necessaria pra gente entender se as pessoas estdo compreendendo
as mensagens que a gente quer passar pra eles ou nao (E1).

Fazemos pesquisas de satisfacdo do atendimento no suporte, as pesquisas de
co-criagao fizemos para o projeto de marketplace, e pretendemos fazer para
ndo acumular o habito de descontar os produtos (E6).

Dentro de nossos parceiros nés trabalhamos muito em criar novos produtos e
servigos conjugados ou atrelados em diferentes solugdes que se situam no mer-
cado para facilitar a vida dos clientes. Essa co-criagéo € criando produtos inte-
grados e que resolva a vida e o dia a dia tanto do varejista e do fornecedor (E5).

A ultima categoria é referente aos Canais e A¢oes de Relacionamento com o Cliente, em
que os entrevistados revelam que nas empresas em que trabalham, os canais de relacionamento
sdao uma ferramenta do Marketing que ajudam e melhoram o relacionamento entre empresa e
clientes. Por meio desses canais, é possivel identificar a satisfag@o do cliente com os produtos, a
taxa de uso e potenciais frustragdes. O fato corrobora a visdo de Gordon (2002), que afirma que
o Marketing de Relacionamento deriva do Marketing tradicional, e possui o objetivo de identifi-
car as necessidades do cliente; E de Barreto, Crescitelli e Figueiredo (2015), que o consideram
como uma estratégia de Marketing que consiste em um grupo de praticas que busca estreitar
a relagdo entre empresa e cliente.

A partir dos canais de relacionamento, os entrevistados comentaram que possuem estratégias
que geram proximidade com os clientes por meio de uma boa comunicagao para conhecer, 0 maximo
possivel, as necessidades e desejos dos clientes. Utilizam meios digitais como uma ferramenta do
Marketing de Relacionamento, como as redes sociais, para a realizagao dessas estratégias.

Os canais de relacionamento se inserem nos processos de escolha do publico-alvo das
empresas entrevistadas. Estas consideram a segmentac¢ao das necessidades de cada grupo para
identificar as propriedades essenciais dos produtos por eles requeridas, por meio de campanhas
pagas em redes sociais, postagem em blogs e sites ou pela criacdo de parcerias.

Pode-se comparar a visao dos entrevistados com a de Zenone (2017), sobre os beneficios
da criagdo de intimidade e maior proximidade com o cliente. Também héa convergéncia com
Martins, Kniess e Rocha (2015), sobre a tecnologia como uma aliada para obter mais efetividade
na criacdo de valor, e Kotler e Keller (2015), de que, por meio de ferramentas, a empresa cria
instrumentos de aproximacao e melhora o desempenho das relagdes com o mercado.
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Outra ferramenta utilizada pelos entrevistados para gerenciar as estratégias criadas e man-
ter uma boa comunicagao é o Customer Relationship Management - CRM, uma area especifica
que cuida dos clientes, elabora pesquisas de satisfacdo do produto e pesquisas de mercado e
de Marketing. Martins, Kniess e Rocha (2015) estudam essas ferramentas e os ganhos que elas
trazem a empresa quando bem implementadas.

De acordo com os entrevistados, os canais de relacionamento estdo diretamente ligados
com as estratégias de retencao de clientes, que é feita por uma area ou equipe especifica que
cuida do relacionamento com o cliente. Desde a realizagédo de eventos focados nos interesses
dos clientes, até a realizacdo da validacdo da satisfagédo dos clientes, por meio de pesquisas.
Seguindo o mesmo pensamento, Zenone (2017) e Bogmann (2000) falam sobre os processos
de retencao de clientes e os beneficios para as empresas. Sdo exemplos:

A area focada em Marketing de Relacionamento é nossa area de CS. [...] O
objetivo central dessa area é fazer com que o cliente use cada vez mais nosso
produto, que extraia cada vez mais valor parar o negécio dele do nosso produto e,
consequentemente, que ele fique mais feliz e ndo abandone a gente nunca (E3).

Sim, a gente tem a &rea de relacionamento com o cliente pra conseguir solu-
cionar casos que o cara precise da gente de alguma maneira. E, a gente tem
feito isso cada vez mais (E1).

[..] ouve no mercado os problemas que a clientela que vocé quer atacar pre-
cisa, volta com esse input para a empresa e usa esse input para desenvolver
o software (E2).

[..] com a ferramenta digital isso facilita muito. Entdo a gente sabe quais séo os
habitos dos clientes, a gente sabe o que eles fazem [..] (E6).

[..] sobre a necessidade de seus clientes e poder atuar em fungéo disso, como
nds ajudamos o cliente a estar perto de seus clientes, varejistas, nds pretend-
emos estar perto do nosso cliente, os fornecedores do varejo (E5).

[..] plataforma de envio de CRM, e realizamos pesquisas de satisfagdo do
produto (E4).

Hubspot que é uma ferramenta de CMR e de Inbound Marketing [..] (E5).

[..] a gente tem uma de pesquisa sim, é o quality assurance. [...] gente tem o de
CRM na prépria plataforma (E3).

[...] programa de fidelidade é uma coisa que a gente ainda t4 pensando como a
gente vai criar, mas vai criar, e o restante todos na gente tem [...] (E1).

A gente vé segmentos, entdo baseado no uso, no como usa, ou nas features
que ele necessita, ou quais sé@o as necessidades do cliente que a gente define
grupos e atende de maneira diferente (E6).

[...] criar parcerias como ferramenta de comunicagéo ou canal de comunicacdo
ou até distribuidores especificos para essas verticais (E5).

[..] (CS) é responsdvel justamente por reter e expandir os clientes que Growth
prospectou e PS implantou (E3).

[..] estratégia de retencgédo de clientes é nosso calendéario de eventos (E4).

[...] forma de retencéo validar constantemente a satisfagao do cliente com nosso
produto [..] (E5).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As descobertas proporcionadas com a articulagao entre a pesquisa bibliografica e a investi-
gacao realizada junto a agentes que atuam na pratica de gestao contribuem para a ampliagéo do
conhecimento sobre como as empresas de tecnologia definem as estratégias de relacionamento
em seus modelos de negdcio para criar valor para o cliente e, assim, conquistar vantagem com-
petitiva. Os resultados produzidos indicam que se trata de uma visdo compartilhada a extrema
importéncia atribuida a constru¢do de um relacionamento duradouro com os clientes por meio
da aproximacao e da criacao de valor para eles.

Tendo como primeiro objetivo especifico estabelecer os conceitos de vantagem competi-
tiva, criacdo de valor e estratégias e canais de relacionamento, o estudo revela que os gestores
entrevistados apresentam a compreensao comum de que a vantagem competitiva se concretiza
quando uma empresa se destaca no mercado, frente aos seus concorrentes, criando valor e
gerando lucros acima da média.

A busca pelo alcance do segundo objetivo especifico, de identificar quais estratégias sao
utilizadas para que o relacionamento promova criagao de valor para o cliente, conduziu a con-
statagao de que na pratica, as empresas pesquisadas adotam, em seus modelos de negécio,
instrumentos que funcionam como canais de relacionamento para se aproximarem dos clientes.
Desde ferramentas voltadas para o atendimento até as redes sociais, que servem para divulgagao
das marcas e contato com o cliente. As empresas utilizam o CRM como meio para a pratica do
Marketing de Relacionamento e para conhecer bem o cliente e suas necessidades e para reté-los.

Além dos canais de relacionamento citados, as empresas também possuem algumas estra-
tégias para reter seus clientes. Duas delas, P2 e P5, possuem dareas especificas e voltadas para o
sucesso do cliente, que tem o objetivo de reter os clientes e reduzir a perda de clientes. A P1tem
como foco a segmentagdo dos comportamentos dos clientes, a fim de identificar qual comunica-
cao deve ser feita para cada um desses estagios de comportamento. E a P3, tem como uma das
ferramentas para reter os clientes seu calendario de eventos e uma oferta de contetido completa.

Parte das empresas realizam pesquisas de satisfacao, para identificar se o cliente esta
utilizando seus produtos da melhor forma, se indicariam os produtos para outras pessoas e se
estdo satisfeitos com todo o atendimento da empresa.

Em relagdo a criagdo de valor, na pratica, as empresas possuem estratégias diferentes, pelo
fato de oferecerem solugdes para diferentes problemas e para diferentes publicos. Entretanto,
todas elas conseguem criar valor ao assimilar as necessidades dos clientes e entregar produtos
que satisfagam as expectativas e solugdes para seus problemas. Também se cria valor ao mostrar
preocupagcao e flexibilidade para se adaptar as demandas do mercado. Como exemplo, uma das
empresas cria valor ao personalizar sua oferta para cada cliente (B2C) e aumentando as vendas
de seus parceiros (B2B). Outra empresa cria valor para clientes, pois os ajudam nas decisdes
de compra, para seus colaboradores, com capacitacao e desenvolvimento profissional. Uma
terceira empresa participante da pesquisa oferece conteldos e tendéncias de mercado para
seus clientes formularem suas estratégias, enquanto outra cria valor ao aumentar a eficiéncia e
melhorar o atendimento da equipe de vendas e outra oferece economia de tempo e facilidade.
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Todos esses pontos também se conectam com o terceiro objetivo especifico, de com-
preender a visdo dos gestores sobre a relagédo existente entre relacionamento, valor criado para
o cliente e vantagem competitiva. As entrevistas realizadas indicam que as empresas P1, P2 e
P4 utilizam como estratégia principal o fato de suas tecnologias serem pioneiras no mercado, o
que é um forte ponto para a geragéo e alcance de vantagem competitiva. Enquanto as empresas
P3 e P5 consideram o bom relacionamento com os clientes o principal foco nas estratégias.

Porém, todas as empresas possuem uma area especifica para cuidar do relacionamento
com o cliente. Na pratica as empresas P1, P2 e P3 possuem uma area chamada Customer Suc-
cess focada totalmente no cliente, com estratégias diferentes para cada agao criada, como
atendimento em casos de problemas ou um servigo de consultoria para certificar-se do melhor
uso da ferramenta, como também a¢des de e-mail Marketing e push (notificagcoes) para clientes
que estao inativos por algum tempo.

Os entrevistados convergem quanto a importancia da proximidade com os clientes, recor-
rendo a feedbacks sinceros e frequentes como subsidio para a tomada de deciséo e acdo para
corrigir o que for necessario. A tecnologia é considerada um elemento estratégico para o alcance
de vantagem competitiva, de modo que o desenvolvimento tecnolégico pode ser um ponto
decisivo para a atragao de clientes e a sua retengao.

Nota-se, na visdo dos entrevistados, que, para obter vantagem competitiva no setor de tec-
nologia, € necessario ter ciclos curtos de planejamento, de interagdo e de inovagao. Conforme
comenta um dos gestores entrevistados, este setor avanca muito rapidamente, com constantes
transformacgdes. Para manter um bom posicionamento no mercado, € necessario também avangar
neste mesmo ritmo e buscar ser pioneiro em alguma funcionalidade.

Considera-se, portanto, que os objetivos do estudo foram plenamente atingidos, embora
se reconhega que as constatagdes se restringem a visdo de gestores que atuam nas empresas
participantes, o que, embora revele evidéncias de tendéncias aplicaveis a outras que vivenciam
situagoes semelhantes, ndo pode ser considerado para efeito de generalizagdo de comportamento
no mercado. Uma forma de ampliar a abrangéncia dos resultados seria estender o escopo, com a
participagao de um numero suficientemente representativo da opinido da maioria dos players do
mercado. Além disso, é possivel se aprofundar no tema, adicionando a visao do cliente final das
empresas envolvidas na pesquisa e comparando com o que foi constatado no presente estudo.

Ainda que limitadas ao universo pesquisa, contudo, espera-se que as visoes decorrentes
da experiéncia das empresas focalizadas contribuam para a ampliagdo do conhecimento da
tecnologia de gestao, pelos exemplos comuns que provavelmente estdo presentes em situagdes
vivenciadas por negdcios semelhantes aos investigados.
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RESUMO

O objetivo deste artigo é analisar o que € justi¢a organizacional na visdo de gestores brasileiros. A pesquisa quali-
tativa foi realizada com 162 individuos com experiéncia em cargos de gestdo. Foi questionado aos respondentes:
o que é justica dentro das organizagdes para vocé€? Aplicou-se a estratégia do Discurso do Sujeito Coletivo,
reconstruindo o discurso em pensamento Gnico, composto por ideias centrais. Os resultados demonstram que
os discursos emanados pelos gestores se aproximam das trés dimensoes tradicionais da Justica Organizacional.
Constatou-se que mesmo os supervisores estando em posigao hierdrquica superior que seus subordinados,
eles expdem pensamentos analogos aos receptores de justica.

Palavras-chave: Justica Organizacional. Gestores. Discurso do Sujeito Coletivo.

ABSTRACT

The aim of this paper is to analyze what is organizational justice in the view of Brazilian managers. The qualitative
research was carried out with 162 individuals with experience in management positions. We asked respondents:
what is justice within organizations for you? We apply the Collective Subject Discourse strategy, reconstructing
the discourse in a single thought, composed of central ideas. The results demonstrate that the speeches emanated
by the managers are close to the three traditional dimensions of Organizational Justice. We constated that even
though supervisors are in a higher hierarchical position than their subordinates, they expose similar thoughts to
the recipients of justice.

Keywords: Organizational Justice. Managers. Discourse of the Collective Subject.

1INTRODUCAO

O inicio dos estudos sobre a Justica Organizacional remete ao trabalho de Homans (1961).
Desde daquela época, pesquisadores organizacionais tém se debrugado sobre as percepcoes

acerca da justica, tendo como preocupacao as respostas desenvolvidas a partir das injusticas,
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as formas da sua restauragao no local de trabalho, a compreensibilidade e previsibilidade do
comportamento humano (Goodstein & Aquino, 2010; Swalhi et al,, 2017; Graso et al.,, 2020). Essa
busca se origina do entendimento de que a justica compde um dos fatores centrais no estabe-
lecimento e manutencgéo da estabilidade organizacional (Krishnan et al,, 2018).

A Justica Organizacional é definida como a percepgao do que seria justo ou injusto dentro
das empresas (Cohen-Charash & Spector, 2001; Khaleel et al., 2016; Van den Broeck et al., 2019).
Para compreender esse fendbmeno, grande parte das investigacdes recorre a trés dimensoes
da Justica Organizacional: a distributiva, a processual e a interacional (Langevin & Mendoza,
2013; Cojuharenco et al., 2017; Kurian, 2018). Todavia, também podem ser observados escritos
que utilizam outras classificagdes, uma vez que ndo ha consenso entre os pesquisadores sobre
o numero de dimensdes da justica nas organizagdes (Beuren et al. 2017).

A percepcao da justica pode variar de individuo para individuo, uma vez que essa se car-
acteriza como um conceito subjetivo (Cropanzano et al., 2007; Kurian, 2018) e socialmente con-
struido (Folger & Konovsky, 1989). Nesse sentido, nem sempre é possivel que os seus requisitos
sejam definidos previamente e de forma objetiva (Shahzad & Muller, 2016). Do mesmo modo,
ha uma complexidade intrinseca na teoria por se tratar de um fenémeno social, a qual envolve
tanto aspectos cognitivos, quanto relacionais e ambientais (Graso et al., 2020).

A literatura sugere que niveis mais elevados de percepgoes de justica estdao, em geral,
associados com atitudes e comportamentos mais positivos no local de trabalho (Rahim et al,,
2000), sendo que cada componente da justiga organizacional afeta resultados organizacio-
nais especificos. A justica distributiva relaciona-se com as percepcoes de justica das decisoes
individuais e afeta resultados pessoais; as percepg¢des de justica processual tendem a afetar
atitudes e comportamentos relacionados a organizagao; e as percepgdes de justiga interacional
estdo mais relacionadas com os comportamentos e atitudes em relagdo aos decisores (Folger
& Cropanzano, 1998)

No entanto, é possivel verificar a existéncia de divergéncias de resultados em investigacoes
sobre as relagdes da justica organizacional com aspectos organizacionais, que podem ocorrer
por dois motivos. O primeiro, se refere a limitagdo nas escalas de percepgao utilizadas, posto
que essas podem ndo abordar todas as particularidades da justica devido a complexidade exis-
tente em torno do fendémeno (Cropanzano et al., 2007; Kurian, 2018; Imamoglu et al., 2019; Graso
et al,, 2020). J4 uma segunda explicagédo deriva da observagao de que, de uma forma geral, as
investigagdes consideram que os individuos que promovem ou recebem a justi¢a organizacio-
nal compreendem o que ela significa, mas sem o cuidado de verificar se isso € uma realidade.

A preocupacgao do entendimento do que € justica, repousa principalmente sobre os pro-
motores da justica, ou seja, os gestores das organizagdes. Isso porque, séo esses individuos os
responsaveis pela adocdo de estratégias, definicdo de metas, estabelecimento de orgamento,
configuragao de sistemas de avaliagdo de desempenho e comunicagéo de feedback que con-
duzem a melhor percepcao de justica nas relagdes organizacionais (Staley & Magner, 2007;
Cojuharenco et al., 2017). No ambiente corporativo, a justica esta relacionada ao aumento do
desempenho dos funciondrios e a consecucao dos objetivos organizacionais (Leventhal, 1980;
Karriker & Williams, 2009; Long, 2016). Assim, o desconhecimento do significado e dos elementos
que compdem a Justi¢ca Organizacional poderia gerar implicagdes negativas para as companhias
pelo ndo desenvolvimento de processos, mecanismos e praticas compreendidas como justas
pelos colaboradores das firmas (Karriker & Williams, 2009; Krishnan et al., 2018).
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Diante do que foi exposto, a presente pesquisa possui o0 objetivo de analisar o que € justica
organizacional na visdo de gestores brasileiros. De forma a atingir o objetivo, utiliza-se a estraté-
gia de pesquisa do Discurso do Sujeito Coletivo. Desta maneira, a reconstru¢do do discurso dos
gestores expressos verbalmente, possibilitara a construgdo de um pensamento Unico composto
por ideias centrais organizadas pela relevancia dada a cada aspecto de justica pelos gestores.

Com a pesquisa, busca-se contribuir com a literatura no sentido de identificar como gestores,
tomadores de decisdes, entendem o que € justica dentro das organizagdes, além de verificar
se a compreensao dos dirigentes é condizente com os estudos sobre a tematica. A relevancia
deste estudo decorre do fato de que os gestores sao carregados de pleitos particulares entre
objetivos da empresa e anseios dos funciondrios, o que leva a entendimentos e consequéncias
Unicas. Ainda, o entendimento do gestor sobre principios de justica esta relacionado ao seu papel
pessoal e a consecucao dos objetivos organizacionais. Ademais, ao identificar o que é justica
na percepgao do gestor, é possivel definir qual direcionamento é dado ao discurso e identificar
quais aspectos se aproximam das dimensdes de justi¢ca organizacional.

2 JUSTICA ORGANIZACIONAL

Os estudos iniciais sobre a Justica Organizacional sdo marcados pelos trabalhos desen-
volvidos por Homans (1961) e Adams (1965). O primeiro autor langou luz a teméatica ao relatar
que os individuos, no curso normal da vida, avaliam as agdes como justas ou injustas com base
nas recompensas ou puni¢des resultantes do comportamento social. J4 Adams (1965), partindo
do trabalho de Homans (1961) e utilizando a perspectiva da desigualdade percebida nas trocas
sociais, apresentou a sua teoria de que a justica deriva da diferencga entre o investimento e
esforgos realizados e a remuneragao recebida, em comparagéao aos trabalhadores em condi¢oes
de igualdade.

As pesquisas definem a Justica Organizacional como a percepg¢do dos empregados do
que seria justo ou injusto dentro das organizag¢des (Cohen-Charash & Spector, 2001; Hosmer &
Kiewitz, 2005; Khaleel et al., 2016; Van den Broeck et al,, 2019). No entanto, segundo Cropanzano
et al. (2007), a justica é um conceito subjetivo e descritivo, uma vez que compreende a crenga
dos individuos daquilo que é certo, ndo havendo uma realidade objetiva ou um cédigo moral que
liste os casos de justiga. Por possuir um carater subjetivo, o julgamento das ag¢des sera variavel
de individuo para individuo e ndo necessariamente existird convergéncia entre todas as visdes
(Hosmer & Kiewitz, 2005; Kurian, 2018).

Diante disso, a percepcao de justica pode ser influenciada por diferentes fatores, sejam eles
intrinsecos ou extrinsecos ao ser humano. De acordo com Cohen-Charash e Spector (2001), a
compreensao da Justi¢ca Organizacional pode ser influenciada pelos: (i) resultados recebidos da
organizacgao; (ii) praticas organizacionais, que envolvem o tratamento dos funcionarios, comuni-
cacgéo e a confianga no supervisor; e (iii) caracteristicas do observador - tais como idade, género,
nacionalidade, entre outros. Mesmo existindo distintos aspectos que interferem na percepgao de
justica, parte delas podem ser controladas pelos gestores (Chan & Lai, 2017). Segundo Kurian
(2018), ao realizar isso, aumenta-se a previsibilidade do comportamento dos funcionarios, reduz-
indo as incertezas e ampliando a dedicagao dos individuos as finalidades da organizagao.
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Com o avango das pesquisas, a Justica Organizacional adquiriu distintas percepg¢des que
aludem a forma pela qual os individuos percebem a justi¢ca nas organizagdes. Apesar de ndo
existir consenso na literatura sobre o nimero de dimensdes que constituem a justica (Beuren
et al.,, 2017), a maioria dos escritos distingue a Justica Organizacional em trés tipos: distributiva,
processual e interacional (Cohen-Charash & Spector, 2001; Karriker & Williams, 2009; Goodstein
& Aquino, 2010; Kurian, 2018; Imamoglu et al. 2019).

A justica distributiva foi a primeira a ser explorada, introduzida por Adams (1965). Nessa
dimensao, o foco recai sobre a relagédo entre trabalho e distribuicdo dos resultados e, também,
sobre as alteragdes comportamentais, cognitivas, afetivas e emocionais que essa associagao
pode ocasionar (Cohen-Charash & Spector, 2001; Chan & Lai, 2017). Na justica distributiva,
considera-se que nem todos os trabalhadores sao tratados de forma igualitaria e os individuos
estao preocupados em receber a sua recompensa justa pelas atividades desenvolvidas nas
empresas (Cropanzano et al.,, 2007). Nessa percepcao, a justica apenas seria percebida pelos
funcionarios se esses forem recompensados ou punidos pelas suas agdes e se todos os que
trabalham na mesma organizagdo forem tratados igualmente na alocagdo de resultados (Ima-
moglu et al., 2019).

Durante o final dos anos 70 e 80, estudiosos constataram que existem outros elemen-
tos que influenciam a percepgéo de justicas além da distribui¢cdo equitativa dos resultados da
empresa (Cohen-Charash & Spector, 2001; Long, 2016). Os procedimentos utilizados para tomar
as decisoes sobre a alocagao desses resultados também foram considerados importantes. Tidos
como precursores, Thibaut e Walker (1975), analisando procedimentos legais empregados na
solugéo de conflitos, constataram que os individuos avaliam a remuneragao recebida e ainda,
os critérios utilizados nessa partilha. Todavia, apenas com o trabalho de Leventhal (1980) que a
justica processual é transportada para o ambiente organizacional. Para o autor, a percepcao de
justica esta relacionada a equidade presente nos processos utilizados na divisdo dos resultados.

Na justica processual, a imparcialidade percebida nos procedimentos e regras do processo
até o resultado é mais importante que os préprios resultados (Cohen-Charash & Spector, 20071;
Khaleel et al., 2016). De acordo com Van den Broeck et al. (2019), a justica distributiva se tornou
importante justamente por focalizar o processo pelo qual a distribuigao de resultados € realizada.
A vista disso, para que os procedimentos sejam percebidos como justos, esses necessitam ser
precisos, livres de preconceitos e consistentes entre os individuos e ao longo do tempo; listem
0S mecanismos que corrijam erros na tomada de decisao; e considerem as opinides morais de
todos na organizacao (Leventhal, 1980).

Por sua vez, a justiga interacional foi exposta a partir do artigo de Bies e Moag em 1986.
Ela remete o lado humano das praticas organizacionais onde a justica é percebida por meio da
qualidade do tratamento dos supervisores com os seus subordinados, de forma simplificada,
de como uma pessoa trata a outra (Cohen-Charash & Spector, 2001; Karriker & Williams, 2009;
Beuren et al,, 2017). Conforme sustentam Graso et al. (2020), a justica interacional promove
um maior envolvimento dos funciondrios com a empresa quando seus gerentes possuem um
histérico de trata-los com respeito.

A justica interacional pode ser vista por duas partes, pela justi¢a informacional e a interpes-
soal (Cropanzano et al., 2007; Beuren et al,, 2017). Sobre a primeira, segundo Cropanzano et al.
(2007) é executada por meio das praticas comunicativas ao compartilhar informacgdes veridicas

4.n]-p26-43 -

PRETEXTO - v.2

29



Gabriela de Abreu Passos, Henrique Adriano de Sousa e Luciana Klein

PRET

30

e apresentar justificativas diante de resultados desfavoraveis. Em relagdo a segunda, Beuren et
al. (2019) expdem que essa faz alusdo as atitudes comportamentais dos gestores - tais como
honestidade, sensibilidade e respeito - no tratamento dos individuos na organizacao.

Independentemente da perspectiva adotada, os estudos da Justica Organizacional tradi-
cionalmente aplicam seus esforgos para explicar os impactos da percepgao de justica sobre o
comportamento dos empregados (Karriker & Williams, 2009; Chan & Lai, 2017). Por exemplo,
Colquitt e Rodell (2011) relatam que a percepcao de justica interfere na confianca que o super-
visionado possui com o seu supervisor, sendo que cada perspectiva da Justica Organizacional
contribui de maneira diferente para a manutengao e/ou alteragdo da confianga. Ademais, Beuren
et al. (2019) acrescenta que o tratamento equitativo influencia no nivel de satisfagao e compro-
metimento do trabalho, o que pode ocasionar demissdes nas empresas.

Indo além, conforme relatam Goodstein e Aquino (2010), as diferentes perspectivas de Justica
Organizacional sdo caracterizadas a partir do ponto de vista da vitima, tendo como preocupagéo
central as respostas desenvolvidas a partir das violagdes de justica e a punicdo dos transgres-
sores. Todavia, o tratamento equitativo gera efeitos ndo sé para os empregados, mas também
para outras partes da organizacgao. Karriker e Williams (2009) pontuam que o aperfeicoamento
de procedimentos e a distribuicdo justa de resultados aprimora o relacionamento supervisor-
empregado, o que leva ao desenvolvimento de comportamentos dos funciondrios que beneficiam
o supervisor. Esses comportamentos acabam beneficiando a organizagdo como um todo devido
a produtividade e desempenho resultante dessas relagdes e por causa disso, os gestores devem
promover uma cultura organizacional voltada aos relacionamentos supervisor-empregado de
alta qualidade (Karriker & Williams, 2009; Swalhi et al., 2017; Krishnan et al., 2018).

Estudos relacionados a justica organizacional sado discutidos em diferentes campos de
pesquisa, buscando explicar a sua relagdo com: estresse no trabalho (Sert et al,, 2014; Pérez-
Rodriguez et al,, 2019); burnout (Silva et al., 2005; Sousa & Mendonga, 2009; Schuster, Dias &
Battistella, 2015); desempenho (Beuren & Santos, 2012; Beuren et al,, 2016; Singh, 2018); entre
outras variaveis. Esses estudos contribuiram significativamente com o conhecimento de justica
voltados a figura do agente em situagdes que os gerentes promovem a justi¢ca organizacional
de acordo com uma série de varidveis motivacionais, relacionais e psicolégicas (Cojuharenco
et al., 2017). Entretanto, percebe-se uma lacuna de pesquisa sobre a andlise do que é justica
organizacional na voz de gestores de empresas, buscando uma abordagem gerencial onde
rotineiramente decisdes sédo tomadas. Este estudo se encoraja a alcangar isso verificando a
percepg¢ao do agente acerca do que € justica.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo em vista o fendmeno e o objetivo proposto, este estudo utiliza a abordagem qualita-
tiva. Posto que, o referido método permite a compreensao dos fendbmenos sociais com as suas
singularidades. Como estratégia de pesquisa, foi empregado o Discurso do Sujeito Coletivo
(DSC). De acordo com Lefevre e Lefevre (2006), o DSC possui as suas raizes na Teoria das
Representagdes Sociais e busca apresentar as ideias socialmente compartilhadas, as quais sdo
materializadas por meio do discurso dos sujeitos. Ainda para os autores, a técnica explicita a
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totalidade dos discursos presentes no coletivo, ao mesmo tempo que verifica a intensidade e
representatividade de cada ideia perante o todo.

Os sujeitos alvo da pesquisa s@o gestores brasileiros do setor publico e privado que exer-
cem ou exerceram cargos gerenciais, familiarizados com préaticas de contratos de incentivos,
delegacdo de poderes e definicdo de responsabilidades. O contato com esses participantes
se deu por conveniéncia em trés momentos. Inicialmente, foi enviado um e-mail convite para
os alunos egressos e matriculados de quatros cursos de especializagdo de uma Instituicdo de
Ensino publica do sul do Brasil, uma vez que eles poderiam deter a experiéncia profissional
requisitada. Conjuntamente, encaminhou-se a carta convite a usuarios da rede LinkedIn, que
estiveram ou estivessem em cargos de geréncia. Por fim, a pesquisa também foi divulgada nas
paginas oficiais do Facebook, LinkedIn e no site dos conselhos de classe.

Os que aceitaram participar da pesquisa, responderam um questionario eletrénico composto
por 41 questdes, por meio do Google Docs - cujo link se encontrava presente na carta convite. O
periodo para as respostas ocorreu do dia 13 de setembro de 2017 a 20 de outubro de 2017. Esse
instrumento pertence a um projeto de pesquisa guarda-chuva que tem o objetivo de analisar a
percepcao de justica organizacional no sistema de controle gerencial de empresas brasileiras.

A parte inicial do questionario continha a identificagdo dos pesquisadores, bem como uma
breve contextualizagdo da pesquisa. Ademais, ressaltou-se o comprometimento com o anoni-
mato dos respondentes e da possibilidade de interrupgdo das respostas, caso os participantes
se sentissem constrangidos. O questiondrio foi dividido em sete blocos, cujo primeiro continha
questoes demogréficas e de controle com o intuito de filtrar apenas as respostas dos sujeitos
alvos do estudo. Para este artigo, apenas foi analisada a ultima questao do survey, que consti-
tuiu na pergunta: o que € justica dentro das organizagdes para vocé? Ao final, obteve-se 162
respostas passiveis de andlise.

A aplicagao do DSC nas respostas da pergunta citada anteriormente apenas se tornou
vidvel, uma vez que essa seguiu os critérios descritos por Lefevre (2017). Segundo o autor, as
perguntas devem responder a um obijetivo, ensejar o discurso ao invés de induzi-lo, ndo devem
instigar respostas dicotdmicas (sim ou ndo) e nao podem fugir do repertério do conhecimento
dos sujeitos. Tendo em vista isso, 0 método também pode ser aplicado para respostas obtidas
por meio de formularios eletrébnicos autopreenchiveis, no caso desse ser a melhor maneira de
acessar os participantes alvo da pesquisa e de obter suas respostas (Lefevre, 2017).

A anélise dos dados, de maneira a criar os DSCs, seguiu as trés etapas apresentadas por
Lefevre (2017): (i) separagao das Expressdes-Chave (EC), por meio da anélise individual e cap-
tando o conteudo essencial de cada resposta; (ii) formulagédo das Ideias Centrais (IC) para cada
EC, seguindo o sentido atribuidos pelos participante - as quais foram classificadas como IC-A,
IC-B, IC-C, até o IC-AM -; e (iii) construgao dos DSC a partir da unido das ECs das IC, reunindo
os conteldos e argumentos presentes nas respostas com sentido semelhante e ainda, redigindo
os discursos em primeira pessoa, pois procura-se expressar diretamente o pensamento coletivo.
A técnica do DSC, para o agrupamento das ECs, ainda possibilita a utilizacdo a Ancoragem (AC),
gue demostra os conhecimentos pré-existentes e ideologias presentes nos discursos. Todavia
devido ao método de coleta de dados entendeu-se que nao ser possivel verificar as ACs de
cada respondente.
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As etapas para a formacgao dos DSCs foram desenvolvidas por dois pesquisadores, com a
finalidade de minimizar as subjetividades que poderiam surgir em cada processo. Assim, para
cada separacgéao da EC, verificagdo das ICs e elaboragao dos DSCs, houve a discussao entre os
pesquisadores até que ambos chegassem a um consenso. De modo a auxiliar as fases do DSC
e na elaboracao das tabelas dos dados demogréficos dos respondentes das ICs, empregou-se
o software Microsoft Excel®.

Diante do exposto, na préxima sessao serdo apresentados e discutidos os resultados da
analise e interpretacoes que podem ser auferidos a partir dos DCS.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os sujeitos da pesquisa em sua maioria sdo do género masculino, com o total de 107
(66,05%) participantes, contra 55 (33,95%) do género feminino. Quanto a idade, 25 (15,43%)
possuem até 30 anos; 71 (43,83%) se encontram na faixa dos 31 a 40 anos; 47 (29,01%) na faixa
dos 41 a 50 anos; e 19 (11,73%) tem 51 anos ou mais. A média das idades é aproximadamente
39,46, com desvio-padrao de 9,00. Em relacdo a escolaridade, observa-se que 160 gestores
(98,77%) afirmaram possuir algum curso superior, sendo que 40 (25,00%) destes sdo graduados
em Administracdo de Empresas; 60 (37,50%) em Ciéncias Contéabeis; 7 (4,38%) em Ciéncias
Econdmicas; 2 (1,23%) sao bacharéis em Direito; e 51 (31,88%) em outros cursos, tais como:
Engenharia Civil, Engenharia da Producgéao, Engenharia Quimica, Educagéo Fisica, Matematica,
Ciéncia da Computacao, Andlise de Sistemas, Comércio Exterior, entre outros.

De maneira complementar, conforme Tabela 1, levantou-se informacgdes a respeito do perfil
da gestao e as caracteristicas empresariais.

Tabela 1: Perfil da Gestao e Caracteristicas Empresariais

n Freq. %
Até 5 anos 83 51,23%
De 6 a 10 anos 40 24,69%
Tempo no Cargo de Gestao De 11 a 15 anos 19 1,73%
Mais de 15 anos 20 12,35%
Total 162 100,00%
Até 10 funcionarios 101 62,35%
De 11 a 20 funcionarios 25 15,43%
Quantldade de Funciona- 21 a 30 funciondrios 13 8,02%
rios sobre o Comando
Mais de 30 funcionarios 23 14,20%
Total 162 100,00%
Sim 147 90,74%
Rgporte.\-s? a u.ma Pessqade N3o 15 9,26%
Nivel Hierarquico Superior
Total 162 100,00%
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n Freq. %

Sim 99 61,11%

Recebia Incentivos Financeiros Nao 63 38,89%
Total 162 100,00%

Empresa Publica 29 17,90%

Empresa Privada 78 48,15%

g:irsag’;egzt;:fess;nstitucio— Empresa Familiar 39 24,07%
Empresa de Economia Mista 16 9,88%
Total 162 100,00%

Centralizada 97 59,88%

Estrutura Organizacional Descentralizada 65 40,12%
Total 162 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme Tabela 1, acrescido dos dados de género, idade e formacao académica, pode-se
conhecer as caracteristicas dos gestores participantes da pesquisa, bem como ter uma dimensao
da organizagao que fazem parte. Primeiramente, esse conhecimento se torna relevante, visto que
a percepcgao da Justica Organizacional é influenciada por tragos pessoais e questoes ambientais
das organizagdes (Cohen-Charash & Spector, 2001; Cojuharenco et al.,, 2017). Em um segundo
momento, saber sobre as peculiaridades dos dirigentes auxilia na formagéo dos DSCs e da sua
interpretacdo pelos pesquisadores.

Com base nas principais caracteristicas apresentadas pelos respondentes, a figura do ges-
tor pode ser representada por alguém do género masculino, que possui em torno de 39 anos e é
formado em Ciéncias Contdbeis. Sobre o cargo de gestao, esta desenvolvendo essa atividade ha
no maximo 5 anos, comanda diretamente até 10 funcionarios, responde hierarquicamente a um
superior e recebe incentivos financeiros para a realizagédo do trabalho. Acerca da organizagao
que integram, essa é uma empresa privada e com estrutura organizacional centralizada.

Em seguida, a partir da classificagdo das expressdes-chave (EC) nas ideias centrais (IC),
conforme descrito na metodologia desta pesquisa, elaborou-se a Tabela 2 com as frequéncias
de cada uma das 39 IC obtidas. Cabe ressaltar que como cada resposta pode ser classificada
em mais de uma IC, o nimero de EC ultrapassa os de respostas analisadas.

Tabela 2: Frequéncias das Ideias Centrais

Categoria Ideias Centrais I;rgg ::32' AE:?%) ACE':?('%)
IC-A Ser Transparente na Gestao 38 38 1,41% 1,41%
IC-B Ter Isonomia no Tratamento das Pessoas 36 74 10,81%  22,22%
IC-C Possuir Reconhecimento Profissional 36 10 10,81%  33,03%
IC-D Aplicar a Meritocracia 23 133 6,91% 39,94%
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Categoria Ideias Centrais I;rgg ::ﬁ:'n AE:?%) Acz::.q(.%)
IC-E Ter Imparcialidade 21 154 6,31% 46,25%
IC-F Receber Remuneragao e Gratificagao 18 172 5,41% 51,65%
IC-G  Ter Etica na Gestéo 17 189 511%  56,76%
IC-H Possuir Empatia 1 200 3,30%  60,06%
IC-I Possuir Reconhecimento Pessoal 10 210 3,00%  63,06%
IC-) Ter Responsabilizacdo pelos Atos 10 220 3,00%  66,07%
IC-K Possibilitar a Participagcdo na Gestao 9 229 2,70%  68,77%
IC-L Instituir Politica de Gestao de Pessoas 9 238 2,70% 71,47%
IC-N Ter Comprometimento Etico 8 254 2,40%  76,28%
IC-O Ter Comprometimento Profissional 7 261 2,10% 78,38%
IC-P Cumprir a legislacao 7 268 2,10% 80,48%
IC-Q Dar Feedbacks 7 275 2,10% 82,58%
IC-R Oferecer Oportunidade 7 282 2,10% 84,68%
IC-S Apresentar Objetividade na Avaliagéo 5 287 1,50% 86,19%
IC-T Sao Valores Definidos pela Empresa 5 292 1,50% 87,69%
IC-U Efetuar o Cumprimento das Obrigagdes 4 296 1,20% 88,89%
IC-V Realizar Decisdes Livres de Viés 4 300 1,20% 90,09%
IC-W /T*c‘)’r:]easja”?é cD)si?;g(i)dade ne 4 304 120%  9129%
IC-X Ter Transparéncia nas Avaliagdes 4 308 1,20%  92,49%
IC-Y Mostrar Coeréncia 3 31 0,90%  93,39%
IC-Z Possuir Liberdade Profissional 3 314 0,90%  94,29%

coan ot Corstntements o s om oo ssaon
IC-AB Realizar Investimento Profissional 2 319 0,60%  95,80%
e oo ssaox
IC-AD  Exercer Lideranga na Gestdo 2 323 0,60%  97,00%
IC-AE  Ter Objetividade na Gestéao 2 325 0,60%  9760%
R
IC-AG Compreender o Momento 1 327 0,30%  98,20%
IC-AH  Ter Confianga 1 328 0,30%  98,50%
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Freq. Freq. Freq. Freq.

Categoria Ideias Centrais Abs. Acum. Abs. (%) Acum. (%)
IC-Al Possuir o Controle da Gestéo 1 329 0,30% 98,80%
IC-A) Agir com Igualdade de soberania 1 330 0,30% 99,10%
g EmlpelEse Gl e 1 331  0,30%  99,40%
tismo entre as Organizagdes

IC-.AL ler Percepgdo Pessoal 1 332  0,30%  99,70%
sobre as Decisoes

IC-AM Ter Razoabilidade 1 333 0,30% 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir das frequéncias das ICs apresentadas na Tabela 2, optou-se por discutir os seis
principais DSC dos gestores referentes a Justica Organizacional, formulados com base nas
Ideias Centrais. O conjunto desses discursos reune 51,65% do total das expressdes-chaves,
demonstrando a representatividade dos DCS escolhidos para a discussao sobre os motivos e
implicagdes dos discursos.

Diante disso, o primeiro DSC refere-se a IC-A "“Ser Transparente na Gestao". Para os
respondentes, a principal ideia de justica organizacional é voltada para transparéncia no processo
de gestao. Em um universo de 333 ideias centrais, esta se repetiu 38 vezes, ou seja, 11,41% do
total. Para os gestores de empresas, justiga organizacional é ter transparéncia na gestéo, ou seja,
comunicar de forma clara e precisa os objetivos da organizagéo e estabelecer regras claras e
factiveis. Além disso, € fundamental que a gestéo esteja alicergada nas politicas, missao e visao
definidas pela organizagdo. Conforme demonstrado na Figura 1, seguindo a IC-A, a principal
defini¢do de justica organizacional no olhar do agente de justi¢a é desenvolver praticas coerentes
e transparentes que afastem qualquer tipo de ruido na gestao, fazendo com que os receptores
de justica se sintam confortaveis e cumpram com o esperado.

A relagdo de justica organizacional e transparéncia na gestao vai ao encontro do estudo
de Chan & Lai, (2017) que afirma ser indispensavel contribuir para disseminagao da informacao
entre os funcionarios cumprindo requisitos de transparéncia e comunicagao precisa e adequada,
desta forma podera despertar a percepcao de justica. A definicdo dada pela IC-A no discurso
de definigdes claras de metas, de papeis e responsabilidades, regras claras, plano de metas,
politicas bem definidas, isso remete a procedimentos, quanto mais claro em uma organizacao,
tecnicamente maior a percepc¢ao de justi¢a, aproximando-se desta forma da justica processual
conforme apontam Leventhal (1980), Cohen-Charash e Spector (2001) e Khaleel et al. (2016).

Ainda na IC-A, quando o gestor alude a clareza, comunicacao direta, transparente e tem-
pestiva, aproxima-se muito da justica interacional voltada para o lado informacional das praticas
organizacionais, a qual justifica as decisdes que influenciam as pessoas (Cohen-Charash &
Spector, 2001; Cropanzano et al., 2007; Beuren et al,, 2017).
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Figura 1. IC-A - Ser Transparente na Gestao

Para mim, justica organizacional é ter clareza, comunicagéo direta, transparente e tempestiva sobre o
planejamento estratégico da empresa, com definicao clara de metas e objetivos por area. E ter definicao
clara de papeis e responsabilidades, é a forma como a empresa retrata as metas de um funciondrio.
Justica organizacional contempla a transparéncia, ser transparente nas decisdes, nos procedimentos,
quanto ao planejamento, politicas internas e no que diz respeito a promogdes. Ainda, penso que para
ter justica organizacional é preciso possuir regras, regras claras, regras factiveis e bem definidas e
politicas bem definidas. Justi¢a organizacional estd relacionada ao estabelecimento de metas, metas
claras e bem definidas, ter metas e objetivos claros e factiveis. Ter um plano de metas claro, coerente e
facil de controlar, apresentando claramente essas regras. Justi¢ca organizacional abrange o amplo com-
partilhamento das informagdes, anunciando as politicas, missao e visédo, considerando acdo igualitaria
diante da misséo visdo valores e metas com KPI's claros e que possam ser acompanhados por todos
da empresa. Justica é possuir um clima organizacional transparente, quando todos podem atuar em
condigdes iguais de recursos disponiveis tendo franqueza, clareza e honestidade nas decisdes, pos-
suindo um clima organizacional transparente.

Fonte: Dados da pesquisa.

O DSC referente a IC-B “Ter Isonomia no Tratamento das Pessoas"”, corresponde a 10,81%
de todas as expressoes-chave, com 36 repeticoes. O discurso é exibido na Figura 2 e remete a
Justica Organizacional ao modo pelo qual o gestor porta-se perante as pessoas da organizagao.
De acordo com os dirigentes, o tratamento com os outros deve ocorrer com igualdade, sem
qualquer tipo de discriminacao, estipulando medidas que mitiguem praticas discriminatorias.
Igualmente, as avaliagdes de desempenho devem seguir o mesmo rumo, sendo realizadas com
o minimo de subjetividade e impessoalidade - de forma a afastar os favorecimentos politicos.

Esse discurso coletivo encontrado nas respostas dos sujeitos da pesquisa associasse com a
Justica Organizacional processual e interacional. Se equipara justi¢a processual, em especifico as
regras de representatividade, correcéo e eticidade propostas por Leventhal (1980), ou seja, para
gue os procedimentos sejam considerados juntos devem i) refletir os valores e as perspectivas
de subgrupos importantes na populagao de individuos; ii) haver oportunidades para modificar
e reverter processos e praticas injustas; e, iii) ser compativeis com valores morais e éticos fun-
damentais. Remetendo-se a perspectiva interpessoal, na qual o gestor é observado segundo o
tratamento com os funciondrios (Cropanzano et al., 2007; Beuren et al., 2019).

Percebe-se aqui que os administradores, mesmo que nao detenham conhecimento direto
advindo dos colaboradores, entendem coletivamente que devem tratar os funcionarios da com-
panhia de maneira isondmica. Assim, evidencia-se as variaveis comportamentais dos gestores na
aplicagao da justi¢a pelos mesmos, acrescentando a énfase de que a conduta deve ser mantida
na avaliagdo de desempenho dos funcionarios.
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Figura 2. IC-B - Ter Isonomia no Tratamento das Pessoas

Justica nas organizagdes é tratar e ser tratado com igualdade, sem que ocorra julgamento de forma
injusta entre as partes. Todos serem tratados com respeito e como profissional, ndo sendo julgadas por
género, classe ou instrugdo. Tratamento igual para todos, sem discriminagéo ou distingao de cor, raga,
credo, crenga, religido ou até mesmo o passado. Desenvolvendo o tratamento justo com respeito as
pessoas. Justica é igualdade, equidade e impessoalidade. E o tratamento imparcial dos colaboradores
e ser tratado igualmente por todos. Tratar francamente cada membro da equipe, com imparcialidade
no tratamento com as pessoas. Além disso, justica é tratar todos com equidade e tratar a todos com
isonomia. E a mitigacdo de préticas discriminatérias, devendo praticar o mesmo nivel de cobranca
e recompensa e ainda, equiparar saldrios de mesmas atividades realizadas por homens e mulheres.
Tendo critérios de avaliagdo que mitiguem qualquer tipo de discriminagdo, com minimo de subjetivi-
dade, de maneira a avaliar de forma impessoal e profissional os colaboradores. Justigca organizacional
é igualdade de oportunidade, onde o favorecimento é apenas uma palavra no diciondrio e ndo uma

pratica empresarial.

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Figura 3, é exposto o Discurso do Sujeito Coletivo da IC-C “Possuir Reconhecimento
Profissional”. Os gestores definiram como reconhecimento profissional a valorizagao pelo trab-
alho, pelo esforco empregado nas tarefas. Para tal, € necessario possuir parametros definidos e
coerentes avaliacdo de desempenho valorizando os empregados por seus méritos, de forma que
seja perceptivel refletindo em uma retribui¢ao do funcionario, como uma causa-efeito no sentido
positivo. Em sintese, gestores (agentes de justica) entendem e compartilham do pensamento do
receptor da justi¢a, quando direcionam o discurso de justi¢a para reconhecimento profissional,
sendo uma das vertentes de justica.

Esse predicado da Justi¢ca Organizacional corrobora com o trabalho de Cojuharenco et al.,
(2017) quando expde que em ambientes onde as inten¢des sdo definidas com foco na orga-
nizagdo, a competéncia de um agente se torna importante e se concretiza o entendimento de
tratamento justo pelos funcionarios. O reconhecimento profissional figurando avaliagdes de
desempenho, reconhecimento financeiro pela prestagao de servigos e promogdes se aproxima
da justica distributiva, que se refere a forma como uma organizacao distribui as recompensas
entre seus membros, com foco nos resultados e nos reflexos obtidos por meio da sua aplicacao.

Figura 3. IC-C - Possuir Reconhecimento Profissional

Justica organizacional é ter reconhecimento profissional, pois todos tém seu valor. Neste sentido,
inclui-se avaliacdo de desempenho, reconhecimento com base no desempenho e consequentemente
reconhecimento financeiro. No que tange a avaliagdo de desempenho acredito que seja algo direto, com
boa avaliagédo pelos gestores e que realmente reflita os resultados apresentados diante de objetivos
previamente estabelecidos. Para isso é necessério entender o que o colaborador faz em prol dos resul-
tados. Resumindo o desempenho, é necessario ter uma gestédo voltada a desempenho, identificando
os méritos pelos resultados apresentados, dando possibilidades reais de crescimento, preservando
os bons profissionais, fazendo com que eles percebam a sua importancia. A justi¢ca organizacional
envolve reconhecimento, principalmente, mas nao s¢, financeiro, ela atua também na promogéo e
incentivo do crescimento profissionais, proporcionando oportunidade de crescimento, favorecendo os
colaboradores pelo seu mérito, dando a cada um aquilo que lhe é devido, respeitando todos por qual-
quer fungado desempenhada dentro da organizagao. A justica organizacional € reconhecer e valorizar a
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competéncia profissional, sendo o reconhecimento baseado na capacitagéo e resultados, no trabalho
didrio realizado, pelo bom trabalho, pelo trabalho eficiente e eficaz, pelo esforgo, pela competéncia,
pelos resultados apresentados, pelo desempenho individual, reconhecendo o processo e o mérito das
pessoas, afastando o julgamento por aliangas politicas. Tendo evidenciado o reconhecimento, para ter
justica organizacional é fundamental valorizar o funciondrio profissionalmente conforme os resultados
que ele pode oferecer para a empresa financeiramente ou nao, por sua conduta e resultados, valorizando
todos dentro de suas fun¢des independente do cargo que ocupa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Ainda seguindo a Tabela 2, a quarta ideia principal (IC-D) “Aplicar a Meritocracia” é for-
mada por 23 repeti¢cdes de expressdes-chaves que aludem a essa IC, totalizando a frequéncia de
6,91%. Segundo os administradores, a Justica Organizacional estaria conectada a meritocracia,
a uma gestao meritocratica. Para eles, as promogdes, remuneracgdo e reconhecimentos devem
ser dados com base nos méritos pessoais e profissionais de cada individuo, o que incluiria os
préprios gestores. Esse DSC pode ser visualizado na Figura 4.

Falar em meritocracia, em um primeiro momento aparenta ndo encaixar em qualuger dimen-
sao da Justica Organizacional. No entanto, essa visdo parece envolver duas perspectivas: justica
distributiva e a interacional. Distributiva, pois envolve a distribuicdo de recompensas diante do
mérito obtido pelo trabalho (Cohen-Charash & Spector, 2001), ou 0 quao justas estao as condi¢des
remuneratdrias frente a performance de cada um e frente aos resultados do capital da organiza-
¢ao (Werner & Ward, 2004). E Interacional, porque circunda o tratamento que os gestores tém
com os seus subordinados (Imamoglu et al,, 2019), principalmente quanto a demonstracédo de
reconhecimento. E importante ressaltar no discurso que a aplicagdo da meritocracia ndo ocorre
apenas para os colaboradores, mas também inclui o agente da justica nas organizagdes.

Figura 4. IC-D - Aplicar a Meritocracia

Justica Organizacional resume-se em meritocracia. E a aplicacéo de politica de meritocracia e desen-
volvimento de ambiente meritocratico. Promogdes por merecimento e conhecimento, aplicando método
meritocratico de remuneracéao, prestigiando o mérito em todas as suas facetas (técnica, relacionamento,
trabalho em equipe). Justica é ter os gestores escolhidos pelas competéncias, com gestao por com-
peténcias e ser reconhecido através da meritocracia.

Fonte: Dados da pesquisa.

A quinta ideia central (IC-E) “Ter Imparcialidade” estd apresentada na Figura 5, referindo-
se a caracteristica do gestor de ser imparcial, se abstendo de partido ao julgar qualquer tipo de
demanda, seja ela voltada para avaliagdes, promogdes, conflitos ou bonificagdes. O ponto critico
€ a abstencao de vantagens politicas e influéncias interpessoais do gestor, onde nao ocorra por
motivo algum o sacrificio da verdade. Logo, esse discurso coloca em evidéncia o momento das
decises onde as preferéncias, o favoritismo, os preconceitos sao afastados, dando espago ao
julgamento neutro.
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O conteudo desta ideia central se equipara a segunda regra da justica processual de Leven-
thal (1980), ou seja, para que um procedimento seja justo deve haver “supressao de Viés" Nesse
sentido, os procedimentos sado justos se o tomador de decisdo nao tem interesse em qualquer
decisao especifica e se o tomador de decisdo nao € influenciado por suas crengas, e que todos
os pontos de vista recebam a devida consideragéo. Charash e Spector (2001) e Khaleel et al.
(2016) expdem que a imparcialidade percebida pelos receptores de justica no que se refere a
politicas, procedimentos, critérios e regras do processo e todo arcabougo que antecede o resul-
tado é mais importante que os préprios resultados.

Figura 5. IC-E - Ter Imparcialidade

Justica organizacional é ser imparcial. E realizar uma avaliagao imparcial baseada em resultados quan-
titativos e qualitativos, avaliando diariamente as entregas de um colaborador sem favorecimento, sem
influéncias dos meios externos e com auséncia de acordos politicos. Justi¢ca organizacional é ser impar-
cial nas decisdes dos funcionérios, ouvindo as partes diante de algum acontecimento, sem interferéncia
de questodes interpessoais seja para proteger/enaltecer ou para prejudicar/ignorar. Ainda, deve haver
imparcialidade ponderando desvios ocasionados por falhas de outras areas, de problemas politicos e
econdmicos e ndo haver favorecimentos pessoais com bases subjetivas. A justica organizacional em
suma é ser imparcial na mensuragao meritocratica dos resultados e objetivos alcancados, é ser imparcial
entre os empregados, na gestao e no tratamento dos empregados, livre de influéncias politicas e de
julgamentos tendenciosos, restringindo ao maximo indicacdes para cargos por motivos de afinidades
ou politicos.

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme pode ser visto na Figura 6, a ideia principal “Receber Remuneracao e Gratifica-
¢ao"” (IC-F) se traduz na justica pelo ponto de vista da retribui¢édo financeira. Seguindo a Tabela
2, essa IC teve 18 repeti¢des, caracterizando 5,41% das expressoes-chave. Para os gestores
participantes do estudo, a Justica Organizacional pode ser percebida por meio de recompen-
sas monetaria obtidas a partir do desempenho no trabalho, sejam essas advindas pelo salario,
gratificagdes ou participagdo nos resultados da empresa. Adicionalmente, os dirigentes também
enxergam a necessidade de equilibrio financeiro entre a empresa e os recursos repassados aos
funcionarios.

Claramente, o contelddo contido nas expressdes da IC-F vai ao encontro da justica dis-
tributiva, introduzida por Adams (1965). Os dirigentes demostraram possuir a preocupacgao de
um sistema justo de remuneracado dos colaboradores, tal resultado também foi encontrado no
trabalho de Long (2016). No entanto, o discurso dos gestores também se estende para a prépria
remuneracgao. Esse achado por ser explicado visto que, mesmo sendo gerentes, supervisores,
diretores ou administradores, os agentes de justica também fazem parte da estrutura hierarquica
das organizagdes e sdo remunerados pelas atividades exercidas.
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Figura 6. IC-F - Receber Remuneracéo e Gratificagao

Justica seria a distribuicdo de recompensas, compativel com o desempenho. E receber remuneragéo
justa com as atividades e responsabilidades desenvolvidas, além de compativel com a entrega realizada,
de acordo com a complexidade do cargo e/ou rotina de trabalho. Também é a participacao ativa nos
lucros, resultados e recompensas auferidos pela empresa, de forma igualitaria. Ter reconhecimento
financeiro, com pagamento justo e condizente com a funcéo exercida. E remunerar de forma direta
ou indireta o colaborador que for comprometido com a empresa, de acordo com suas qualificagdes e
desempenho, dando condi¢des de remuneracao e realizando o pagamento mensal sem atraso. Ade-
mais, justica organizacional é a conciliagédo do resultado financeiro, entre ambas as partes, lucro para
empresa e saldrio justo proporcional ao desempenho para os funciondrios.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os seis discursos escolhidos para a discussao neste trabalho demonstram que os gestores
percebem a Justica Organizacional por éticas similares aos dos seus subordinados, os quais
constituem a parte passiva da justica. Ter essa afinidade de visdo pode melhorar a relagdo
supervisor-empregado por meio da confiangca gerada de que o dirigente ira exercer a justica
dentro da organizacao (Khaleel et al.,, 2016; Krishnan et al,, 2018) e assim, conforme colocado por
Karriker e Williams (2009) e Long (2016), ocasionar retornos para a companhia. Acrescenta-se
que os gestores manifestam em seus discursos concepg¢des de que sdo agentes da justica nas
organizagoes. Isso pode ser verificado a partir das sentengas que expressam a necessidade
de se comportar de uma determinada forma com as diferentes pessoas e de que compete a
eles - gestores - instituir processos e mecanismos que possibilitem a¢des corporativas justas.
Além dos DSCs, abordados anteriormente, algumas ideias principais corroboram com esse
entendimento, como por exemplo: Possuir Empatia (IC-H); Possibilitar a Participagdo na Gestéo
(IC-K); Instituir Politica de Gestao de Pessoas (IC-L); Desenvolver um Ambiente Organizacional
Harmonico (IC-M).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos a respeito da Justica Organizacional tiveram origem na década de 1960 e
tradicionalmente buscam evidenciar o ponto de vista dos receptores da justica, bem como o
estabelecimento de respostas frente as injusticas. No entanto, poucas foram as pesquisas que
focalizaram a percepcao dos agentes de justica, os quais se caracterizam como os gestores das
organizacoes. Especificamente, hd uma falta de investigagdes que verifiquem o discurso emitido
por esses agentes. Diante disso, o presente artigo teve por objetivo analisar a percepc¢ao da
Justica Organizacional na viséo de gestores brasileiros.

Os resultados demonstram que os discursos emanados pelos gestores se aproximam das
trés dimensdes tradicionais da Justica Organizacional - distributiva, processual e interacional. Isso
ratificaria que as perspectivas da justica se adequam tanto para a 6tica dos que sofrem quanto
aos que aplicam a justica. Dentre os discursos, dois chamaram atengéo. O primeiro, “Aplicar a
Meritocracia’, instigou por englobar duas dimensdes da Justica Organizacional, no entanto sugere
pesquisas futuras a respeito dessa sentenga para melhor compreensao. O segundo, “Receber
Remuneracao e Gratificagao’, por aparecer apenas no sexto lugar na fala dos gestores, o que
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pode indicar uma mudancga dos valores priorizados pelos dirigentes, visto que o fator financeiro
se mostra depois de condi¢des pessoais e comportamentais.

Além disso, é interessante notar que mesmo os supervisores estando em uma posi¢ao
hierdrquica superior em relagdo aos seus subordinados, eles expdem pensamentos analogos
aos receptores de justica. Inclusive, preocupagdes com os seus funciondrios também se mani-
festam com os proprios gestores. Esse ponto deve ser considerado, devido a sua capacidade de
influenciar as decisdes acerca dos objetivos da empresa e na percepgao da justica dos colab-
oradores. Acredita-se que em organizagdes onde essa convergéncia de concepgdes € maior,
haveria menos atitudes consideradas injustas pelos individuos. Contudo, essa interpretacao
necessita ser verificada em estudos futuros.

Os achados desta pesquisa ndo podem ser generalizados para todos os individuos, posto
que a percepgao da Justica Organizacional depende de varidveis pessoais, ambientais e tem-
porais. Desse modo, as expressoes encontradas se limitam aos sujeitos que participaram da
investigagao. Todavia, contribui-se com a academia ao verificar as tendéncias das percepgoes
da justica nas organizacdes pelos gestores e os principais aspectos que merecem atengao por
meio da comunidade académica.
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RESUMO

O objetivo desse estudo, foi analisar a influéncia do marketing digital no comportamento do consumidor virtual
em plataformas eletrénicas em tempos de pandemia. A metodologia caracteriza-se como uma pesquisa quanti-
tativa, exploratdria, em relagdo aos procedimentos técnicos, é considerada um estudo de campo. O instrumento
utilizado para a coleta dos dados foi 0 questiondrio com 53 perguntas enviado para uma amostra de 195 con-
sumidores virtuais. Os resultados encontrados evidenciam que o marketing digital influencia positivamente o
comportamento do consumidor virtual em plataformas eletrénicas em tempos de pandemia. A relagéo entre
marketing digital e a frequéncia de compras destes consumidos antes da pandemia nédo é estatisticamente
significativa, o que indica que as agdes de marketing digital nao eram suficientes para motivar estes consumi-
dores a adquirirem com maior frequéncia produtos online. Contudo, durante a pandemia, ocorreu o aumento
da frequéncia de compras online, o que refletiu na mudanga de comportamento de consumo virtual.

Palavras-chave: Marketing digital; comportamento do consumidor online; e-commerce; pandemia; platafor-
mas eletrénicas

ABSTRACT

: The objective of this study was to analyze the influence of digital marketing on virtual consumer behavior on elec-
tronic platforms in times of pandemic. The methodology is characterized as a quantitative, exploratory research,
in relation to technical procedures, it is considered a field study. The instrument used for data collection was the
questionnaire with 53 questions sent to a sample of 195 virtual consumers. The results found show that digital mar-
keting positively influences the behavior of the virtual consumer on electronic platforms in times of pandemic. The
relationship between digital marketing and the frequency of purchases of these consumers before the pandemic
is not statistically significant, which indicates that digital marketing actions were not enough to motivate these
consumers to purchase products online more frequently. However, during the pandemic, there was an increase
in the frequency of online shopping, which reflected in the change in virtual consumption behavior.

Keywords: Digital marketing; online consumer behavior; e-commerce; pandemic; electronic platforms
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Comportamento do consumidor virtual em tempos de pandemia-COVID19

1INTRODUCAO

Com a evolugao da tecnologia, 0 mercado esta cada vez mais acirrado, induzindo as empre-
sas a buscarem um diferencial competitivo através de estratégias de marketing, o qual com o
passar dos anos aprimora-se 0s seus conceitos, bem como suas ferramentas de utilizagcdo. Costa
e Figueiredo (2020), afirmam que o marketing passou a ser uma fungado empresarial que cria
valor para o cliente e gera vantagem competitiva para a empresa através da gestao estratégica
do composto de marketing (4P’s).

Contudo, Kotler e Keller (2013), relatam que a nova realidade do marketing, esta relacio-
nada a transformacao a partir da globalizacdo e dos avancgos tecnoldgicos, onde o consumidor
busca por novas experiéncias de compra, em que 0s servigos online passam a ganhar destaque,
facilitando a informacgéo e beneficiando a empresa com maior qualidade dos servigos. Nesse
sentido, é preciso entender a diferenga entre o marketing tradicional para o marketing digital e
as principais ferramentas utilizadas.

Para Giacometti (2020), a principal diferenca sdo os meios de utilizagdo da comunicagao e
divulgacao, onde no marketing digital atua-se via formato online, o qual tem demonstrado resul-
tados positivos nas empresas, modificando o comportamento do consumidor e a comunicagao,
onde ha aproximacao e interacao, através das midias sociais proporcionando melhores experién-
cias, informacdes e recursos aos seus usuarios. “Marketing digital se aproxima em defini¢éo
de um conjunto de estratégias de marketing adaptadas para o mundo virtual como geragao de
conteudo, marketing de busca e a¢des em redes sociais” (BRITO; OLIVEIRA 2020, p.4).

Para Machado (2018), dentre as estratégias de marketing digital, as mais relevantes para a
movimentagao dos usudrios pelas paginas online sédo o marketing de busca, publicidade online,
e-mail marketing e marketing viral, os quais atraem consumidores para seu e-commerce através
da comunicacdo. Segundo a revista Live Marketing (2021), os canais online que sdo mais utiliza-
das pelas empresas para estratégias relacionadas a marketing digital sdo o Tik Tok, Instagram,
Youtube, Linkedin, Facebook, Twitter e Whatsapp.

Neste sentido, Volkart e Fagundes (2015), destacam que é fundamental que as empresas
estejam presentes nas redes sociais para gerar relacionamento, informagao e confiancga, para
entdo conseguir vender no e-commerce e ainda citam que os fatores que influenciam o con-
sumidor a efetuar compras online sdo a confianga na marca, experiéncia de compras na internet,
mudancas de comportamento de compras do fisico para o virtual e a crescente satisfacdo em
relacdo aos servigos oferecidos pelas empresas, especialmente no pds-venda e capacidade das
empresas em resolverem os problemas rapidamente. Essas midias sociais de comunicacao sao
fortes influéncias reconhecidas pelas empresas como forma de fidelizar e engajar o consumidor
e se destacar no mercado de atuacgao principalmente diante da crise econdmica, financeira e
social que o Brasil vive atualmente em fung¢do a pandemia do Covid-19 (REVISTA LIVE MAR-
KETING, 2021).

Uma reportagem do Portal G1(2020), confirma que o primeiro caso no Brasil de COVID-19,
foi em 26 de fevereiro de 2020, um virus que causa infecgdes respiratorias de facil disseminagao.
Medidas de combate a transmissao foram tomadas, dentre elas o distanciamento social, com
o fechamento de escolas e comércio, o qual gerou um grande impacto na economia mundial,
afetando diretamente o funcionamento de empresas, trazendo novas maneiras de consumo.
Tal situacdo fez com que empresas tivessem que adotar de forma mais efetiva estratégias
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de marketing digital, para conseguir adaptar-se, da mesma forma que o habito de consumo
voltado ao comércio eletronico ganhou ainda mais destaque com a pandemia, levando muitas
empresas, aderiram as vendas através de comércios eletronicos, a mais reconhecida neste
meio é o e-commerce.

Galdino (2020), destaca que e-commerce é conceituado como “uma forma de transicéo ele-
trénica para compra e venda de produtos ou servigos especialmente através da internet, sendo
mais um canal para aquisi¢ao de bens (tangiveis ou intangiveis) disponiveis na rede através de
lojas virtuais” Segundo o portal de noticias Valor Econémico (2021), a pandemia da Covid-19
estimulou as compras online em toda América Latina, sendo que no Brasil 7,3 milhdes de pes-
soas compraram pela primeira vez nesse formato. O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE, 2021) divulgou um dado da pesquisa Pulso Empresa que na segunda quinzena de junho,
62,4% das empresas ja haviam sido afetadas negativamente pela pandemia.

A Associagao Brasileira de Comércio Eletrénico (ABCOMM, 2021), publicou que sé no pri-
meiro semestre de 2020, cerca de sete milhdoes de novos usudrios fizeram sua primeira compra
através de e-commerce, o que gerou um faturamento de quase 50% maior do que no ano anterior.
“Dessa maneira, percebe-se que o mundo digital é uma realidade com extensas possibilidades
de exploracgao evidenciando o mercado eletronico e sua crescente forga principalmente, nesse
periodo de pandemia do COVID-19" (BRITO; OLIVEIRA 2020, p. 3).

Evidencia-se também uma grande mudang¢a no comportamento do consumidor tradicional
para o consumidor virtual. De acordo com Pereira (2020), o comportamento do consumidor
online, € motivado pela velocidade e facilidade na busca pelo produto desejado, pelas informa-
¢Oes, variedade e comparacgao de pregos. O consumidor virtual € aquele que utiliza a internet
para comprar produtos e servicos (BORTOLOZO, et al,, 2018). O mesmo autor cita quatro fatores
relacionados as caracteristicas pessoais dos consumidores virtuais, sendo eles, expertise do
consumidor, na qual pessoas com experiéncia na internet sdo mais propicias a efetuar compras
do que as inexperientes; a percepgao de risco, em relagédo a dificuldade em ter confianca no
site; necessidade sensorial, de tocar e sentir o produto; e necessidade de um contato social,
interac@o que ndo acontece no virtual.

Nesse contexto, torna-se relevante analisar o avango do marketing no ambiente digital, e,
sobretudo o comportamento do consumidor digital em plataformas eletrénicas diante da pan-
demia, buscando entender os novos hébitos do consumidor. Desta forma, a presente pesquisa
contara com o objetivo geral de analisar a influéncia do marketing digital no comportamento do
consumidor virtual em plataformas eletronicas em tempos de pandemia.

Segundo Pereira (2020), desde a chegada da pandemia, o consumo online veio a alavancar
com mais velocidade, devido ao confinamento obrigatdrio, visando tentar combater o virus e
proteger a salde da familia, contudo, a tecnologia passa a ser fundamental para abastecimento
de alimentos e produtos de higiene e limpeza, através de ferramentas que auxiliam como canais
de vendas e relacionamento com o consumidor. O e-commerce, para Galdino (2020), trouxe a
facilidade para compra de produtos e servicos, tornando a agao mais flexivel, confortavel, rapido
e de baixo custo. O canal de vendas online se tornou imprescindivel para a sobrevivéncia das
empresas, em meio a um mercado que esta sempre em busca de inovagéao.
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Logo, a pesquisa se justifica por entender como o marketing digital influencia no compor-
tamento do consumidor virtual em plataformas eletrénicas em tempos de pandemia, um tema
pertinente, pois se trata de temdticas muito atuais. Do ponto de vista pratico, este estudo visa
auxiliar na compreensao do comportamento do consumidor, diante da pandemia, os novos
habitos de consumo e os fatores motivadores que surgem através do marketing digital, através
dos dados coletados na pesquisa. Da mesma forma, este estudo se torna relevante para melhor
compreensao da transformacao digital nas organizag¢des na perspectiva dos consumidores, em
meio a pandemia Covid-19, onde se torna ainda mais crucial o uso de ferramentas online para
gue o comércio se mantenha ativo para seguir com suas atividades e que consiga atender o
consumidor de maneira segura.

2 MARKETING DIGITAL

Um tema emergente nas organizagdes e cada vez mais aplicado pelos profissionais da
area de comunicagao é o marketing digital. Contudo, para analisar o que é marketing digital,
primeiramente é preciso entender o marketing tradicional e suas diferencgas. De origem inglesa,
o termo marketing refere-se a mercado em agao, onde market significa mercado e o sufixo-ing
indica agao (JUNIOR; AZEVEDO, 2015).

De acordo com Araljo et al., (2020), o marketing apresenta pilares basicos para estratégias,
chamados de composto ou mix de marketing, ou entdo 4P's - produto, pre¢o, praga e promogao.
Cada elemento do composto de marketing pode refletir no processo de compra em diversas
etapas, ou seja, “o produto certo, no local de facil acesso, comunicado de modo correto e com
o preco acessivel” (BORTOLAN; LEPRE, 2016, p. 6).

O produto se refere aquilo que a empresa vende, é algo que pode ser oferecido a um mer-
cado para apreciacgao, aquisi¢do, uso ou consumo e para satisfazer um desejo ou uma neces-
sidade, incluindo também a prestacgao de servigos; o preco representa o valor de venda, ou seja,
o valor monetario atribuido ao produto/servico ofertado pela empresa; a praga € o lugar onde
o produto é oferecido, representa o ponto de distribuicdo ou ponto de venda, tendo a impor-
tante funcdo de possibilitar que o cliente tenha acesso ao produto/servigo ofertado, podendo
ser distribuicdo fisica ou digital e a promocéo tem a tarefa de comunicar, divulgar e transmitir
informagdes pertinentes aos produtos ou servigos ofertados pela organizagéo.

No entanto, com o crescimento da tecnologia e o avanco da internet, o marketing tradi-
cional sofreu transformacoes e se desenvolveu, surgindo o marketing digital, que consiste em
fazer marketing através de a¢des de comunicacgéo e informagoes proporcionadas por meio de
recursos digitais (BORTOLAN; LEPRE, 2016). O marketing tradicional se difere do marketing
digital, devido o segundo utilizar a internet, com estratégias do mix de marketing em ambientes
digitais (CRUZ; SILVA, 2014). Através do surgimento do marketing digital, surgem também os
8p’s do marketing digital, que sé@o: pesquisa, planejamento, producao, publicagdo, promocao,
propagacao, personalizacdo e precisdo (SOUZA et al, 2018).

O marketing digital surgiu transformando a comunicac¢édo das empresas para a divulgacao
de produtos e servigos através da internet, visando aumentar o nimero de clientes, bem como
sua rede de relacionamentos (CASTRO et al., 2015). A personalizagao é considerada um dos
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pontos positivos mais importantes do marketing digital, pois através dele é possivel direcionar
a comunicacao correta para o publico correto por meio de segmentagdes especificas (AVIS,
2021). Dentro do marketing digital, Cabral (2020), explica que existem muitos canais e ferramen-
tas que podem ser usados para gerar um impacto relevante para as empresas, como pode ser
observado no quadro 1:

Quadro 1: Canais e ferramentas do Marketing Digital

Canais e
ferramentas do Caracteristicas
marketing digital

Com o crescimento das redes sociais as empresas praticamente abo-
Sites e blogs liram o uso de sites institucionais, porém a empresa que possui essas
ferramentas é considerada ter forte presenca digital.

E a estratégia, mas utilizada ultimamente, é um canal de comunicagdo
e interagao rapida e direta. Existem diversas redes sociais pelo mundo,
porém a que se destaca em numero de usudrios é o Facebook e o Insta-
Redes sociais gram (conteldo de dudio, video e imagem), as quais crescem o nimero
de usuérios cada dia mais, o Youtube (rede social de videos), LinkedIn
(rede social empresarial), WhatsApp (aplicativo de conversa de relaciona-
mento direto), Twitter, Pinterest, entre outros.

Midia paga em mecanismos de busca, como o Google. Hoje é uma das

SEM (Search principais estratégias de marketing digital que existe e uma das mais uti-

Engine Marketin . . P .

g 9) lizadas, pois ela segmenta o publico e analisa os dados.
SEO (Search E focado na otimizag&o de contetido para ter um melhor posicionamento

. nas buscar organicas (ndo pagas), baseia-se no trabalho dos algoritmos

Engine Opt- . . .

. dos buscadores, criando um ranking de posicionamento dos melhores
mization) , a

resultados até os de menor relevancia.

Marketing de Responsabiliza-se por gerar qualidade nas respostas para solucionar os
contetdo problemas dos clientes através de conteldos qualificados e relevantes.
Marketing de Consiste em criar uma rede digital de influenciadores, micro influenciado-
afiliados res ou qualquer pessoa que tenha uma rede de relacionamentos aquecida.

Fonte: adaptado de Cabral (2020)

Observa-se que no Quadro 1, foram apresentados os canais e ferramentas do marketing
digital, sites e blogs, redes sociais, SEM, SEO marketing de conteldo e marketing de afiliados
bem como suas caracteristicas. Os orcamentos de investimentos das empresas estdo cada
vez mais direcionados em agdes que realmente trazem resultados, como trabalhos de CEOs (é
uma sigla que veio do inglés e representa o diretor executivo de uma empresa), investimentos
em mecanismos de buscas, como o Google adwords (plataforma de anlincios que segmenta
0 anuncio), adsense (anuncios nos videos que surgem antes e durante um video no Youtube),
impulsoes em plataformas ou redes como Facebook e Instagram, sendo recursos valiosos para
a comunicacao da marca, gerando capacidade de otimizacao dos recursos financeiros, padroni-
zagao nos processos e customizagao por segmentagédo (SANTOS, 2020).
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21 COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR VIRTUAL

Para Medeiros e Cruz (2006, p. 168), o comportamento do consumidor caracteriza-se “pelas
atividades mentais e emocionais realizadas na sele¢ao, compra e uso de produtos/ servicos para
a satisfacdo de necessidades e desejos” A area do comportamento do consumidor estuda de
que forma os individuos satisfazem essas necessidades e desejos, como selecionam, compram,
usam e descartam bens, servigos, ideias ou experiéncias (KOTLER; KELLER, 2012).

De acordo com Caro (2005), existem muitos fatores que tendem a influenciar o comporta-
mento de compra do consumidor, conforme ilustrado na Figura 1:

Figura 1: Fatores que influenciam no comportamento do consumidor

Tabela 03 - Marketing Digital Frequéncia %
1 2 3 4 5 TOT,

Ja comprei um produto/servico online por
influéncia de outra(s) pessoals)

Ja deixei de realizar uma compra de um

produto/servico  online  devido ao  relato 10 13.3 123 34 303 100
negativo de um influencer

Acompanho um determinado influenciador

digital & gosto de saber os produtos/servicos 21 667 159 n 262 100
gue ele indica

Durante a pandemia passei a acompanhar
com mais frequéncia os produtos e servigos 13 10,8 20 28 236 100
indicados pelos influenciadores digitais

g2 358590 T8 44 36.4 100

Ja utilizei indicacBes de conhecidos para
comprar produtos/servicos online

Ja deixei de realizar uma compra de um
produto/servico  online devido ao relato 4.1
negativo de um conhecido

IndicacBes de amigos se tornaram mais
relevantes para a minha decisao de compra 7.2
online, durante a pandemia de Covid-19

1 154 462 303 62 100

41 6,67 303 54 100

872 123 42 303 100

1 )

S0 realizo compras de produtos/senvicos
online de marcas consolidadas no mercado 87 169 123 39 226 10¢

Jaé deixei de comprar online de uma marca gue

$imbha simne mm s rmEmn b aan R

26 205 1589 185 &1 100
Fonte: Caro (2005, p17).

Na Figura 1, pode-se perceber que existem diversos fatores que influenciam no compor-
tamento de compra do consumidor, podendo ser motivados pelos estimulos do composto de
marketing, pelo ambiente externo, ou seja, econdmico, tecnoldgico, politico e cultural e também
por fatores culturais, sociais, pessoais e psicolégicos (CARO, 2005). Ao longo dos anos, o perfil
e o comportamento do consumidor foram mudando, as compras online estao cada vez mais em
constante crescimento, e as empresas tendo que adaptar-se para se manterem no mercado.
“Esse cenario se deve a diversas variaveis, mas principalmente a aceitacdo dos consumidores
a esse modelo de compra, o que denota um novo perfil do consumidor” (FERNANDES; VIEIRA,
2021, p. 2).
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E preciso entender que o comportamento de compra online é uma tendéncia mundial e
que s6 tende a crescer, juntamente com a globalizagéo, e através da pandemia mundial da
Covid-19, ela veio alavancar significativamente, tornando um novo habito para os consumidores
(CAVALCANTI; DONEUX, 2021). As compras online estao crescendo e se tornado cada dia mais
comuns e fazendo com que o mercado se torne competitivo, existem fatores que tem contribuido
para esse avango como as promogodes, frete gratis e a possibilidade de pesquisa, informacoes
e comparagao de preco (BOTOLOZZO et al. 2018).

Através do facil acesso a informagéao, os consumidores conseguem avaliar, questionar, com-
parar, expressar suas opinides, querem ser ouvidos, surpreendidos, e que os produtos adquiridos
satisfagam as necessidades e melhore a qualidade de vida. Os fatores motivacionais de compra
sofrem influéncias sociais (familia, amigos, influencers e status), culturais (cultura local, sub
cultura e classe social), psicoldgicos (o que o produto pode proporcionar) e pessoais (situagao
econdmica, estilo de vida, personalidade). As estacdes climaticas também sao fatores motiva-
dores pela necessidade (BASTOS, 2021).

Estudos apontam que os consumidores podem comprar por impulso devido as influéncias,
sendo muitas vezes alimentada e estimulada pelo ambiente digital que influenciam diretamente
no comportamento do consumidor. Consumidores que interagem em plataformas de midias
sociais sdo mais propensas a compra por impulso (SANTOS et al., 2020).

A confianga é um elemento chave nas transacoes online, para Augusto et al. (2020), através
dela o consumidor se sente mais confortavel, sendo que a falta dela pode acarretar em desisténcia
da compra. Existem diversos fatores que contribuem na obtencao de confianca, como a informa-
¢ao disponibilizada pela empresa, a cultura dos compradores online, a integridade do vendedor
online, presenga das empresas nas redes sociais e blogs, politica de seguranga e privacidade,
certificacdo por parte de terceiros, elementos de design e navegagéo, comunicagao informal.

De maneira geral as motivagdes/beneficios que impulsionam o uso e a compra virtual
classificam-se em dois grandes grupos, os beneficios utilitarios e beneficios heddnicos, onde
no primeiro estdo relacionados a satisfagdo de um unico propdsito de localizagdo (ou compra)
de produtos e informagao especifica, como comunicagéo, busca de informagdes, conveniéncia
e fatores econémicos; e os beneficios hedbnicos, estdo relacionados a satisfagao da busca do
consumidor por experiéncias multissensoriais e de prazer, como divertimento, passar o tempo,
relaxamento, conviver com amigos, participar de comunidades (MORGADO, 2003).

Diante de toda a evolugéo digital, o comportamento do consumidor e os fatores motiva-
cionais a compra, surgem novas plataformas de comunicacgao e vendas, e também novas “pro-
fissoes’, como os digitais influencers, os quais sdo pessoas que possuem um grande alcance
de seguidores, onde influenciam virtualmente os consumidores através de recomendagdes e
experiéncias, sdo “seres que mediante o conteldo produzido e postado nos seus canais de
comunicagao tém poder, através da visibilidade, confianca e experiéncia que tém, de influenciar
e impactar o comportamento do publico-alvo” (LAHER, 2019, p. 28). Contudo, fica evidente que
é preciso entender os estimulos do consumidor online na hora da compra, para que haja uma
comunicagao eficiente através do marketing digital (GERALDO; MAINARDES, 2017).
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2.2 E-=COMMERCE

Comércio eletrdnico (e-commerce), para Barbosa et al. (2017), é o processo de compra, venda
e troca de produtos ou servicos e informagdes através da internet. O e-commerce teve inicio por
volta de 1950, nos Estados Unidos, sendo que somente em 1995 ele ganhou popularidade, com
o surgimento da amazon.com, com venda de livros, a qual hoje é uma das maiores lojas virtuais
do mundo com uma grande diversidade de mix de produtos. No Brasil o e-commerce surgiu
por volta dos anos 2000, a partir dai o mundo todo comecou a utilizar e-mails, ler blogs e fazer
compras online (MENDES, 2013).

O e-commerce brasileiro cresceu mais de 70% em 2020 em relagdo a 2019. Diante do
cenario da pandemia e a flexibilizagdo da abertura das lojas fisicas, esse resultado comprova
gue as compras online se tornaram um habito para os brasileiros (E-COMMERCE BRASIL, 2020).
Existem vantagens e desvantagens tanto na perspectiva do consumidor quanto da empresa ao
se utilizar e-commerce, conforme ilustrado no quadro 2, segundo Coelho (2013) e Muller (2013):

Observa-se os diversos tipos de e-commerce, sendo eles B2B, B2C, B2E, B2G, C2B e C2C,
bem como suas caracteristicas. “Dentre as modalidades do comércio eletronico, as transacoes
entre organizagdes e consumidores, conhecidas como transagdes do tipo business to consumer,
ou B2C, tem apresentado taxas de crescimento significativas” (MACHADO, 2018, p. 1695).

Existem cinco bases essenciais para quem quer ingressar no ramo do comércio eletronico,
qgue nao pode faltar para haver um crescimento sustentavel, que, segundo Rodrigues (2019),
sao: Saber selecionar o mix de produtos focando no publico-alvo; Investir na ferramenta barra
de busca para auxiliar o consumidor na pesquisa do produto desejado; Ter um marketing digital
bem elaborado que permita que o consumidor veja o anuncio e tenha conhecimento sobre a
marca e o produto, promovendo a interacado e relacionamento com o cliente; Ter um canal de
relacionamento com o cliente, como CRM, e-mail, chat, redes sociais, SAC, que tragam confianga
para um cliente que ndo conhece a empresa, esclarecendo as dividas, permitindo que a marca
figue sempre presente com os clientes; A logistica, onde corresponde ao prazo e a entrega do
produto vendido, é uma influéncia muito grande no poder de compra, a entrega rapida e eficiente,
gerando fidelizagédo do cliente quando esse setor € satisfatorio.

3 METODOLOGIA

O trabalho se caracteriza como uma pesquisa quantitativa, para Proetti (2018), pode ser
definida como facilitadora do entendimento dos fatos estudados cientificamente, através da pes-
quisa que é realizada no local do objetivo de estudo e tem por objetivo demonstrar os resultados
pelo sentido l6gico que eles apresentam, pois o pesquisador vai a campo para levantamento e
coleta de dados, analisa-os e pode entender a dindmica dos fatos.
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Os dados na abordagem quantitativa tém natureza numérica, ou seja, escolhas que se
transformam em nimeros, podendo ser valores de grandezas monetarias, de grandezas fisicas
ou de escalas de atitude (Likert), quanto a andlise de dados, podem ser técnicas de estatisticas
descritivas, que sao aquelas em que os dados sao explorados; teste de hipétese que sdo um
conjunto de testes para avaliar se ha diferencas entre dois grupos de dados, também chamados
de duas amostras ou estatistica inferencial; e técnicas multivariadas, que testam ou analisam
grupo de multiplas variaveis ao mesmo tempo (SILVA, et al., 2014).

Quanto aos objetivos, se caracteriza como uma pesquisa exploratéria, a qual tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, em busca de torna-lo mais explicito
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Nesse caso em especifico, explorar o fendbmeno atual da pandemia
da COVID-19 no comportamento de consumo online em plataformas eletrénicas. Em relagédo aos
procedimentos técnicos, esta pesquisa pode ser considerada como um estudo de campo, pois
tem maior profundidade e flexibilidade, tende a utilizar muito mais técnicas de observagéo do
que de interrogacao. A pesquisa é desenvolvida por meio da observacao direta das atividades do
grupo estudado e de entrevistas com informantes para captar suas explicagdes e interpretacdes
do que ocorre em grupo (GIL, 2002).

O instrumento utilizado para a coleta dos dados foi através de questiondrio, elaborado de
forma objetiva, composto por perguntas de multipla escolha, com uma escala likert cinco pontos,
onde 1 é discordo totalmente; 2 é discordo parcialmente; 3 € nem concordo, nem discordo; 4
é concordo parcialmente e 5 é concordo totalmente, o qual é uma forma rapida e simples para
avaliar as opinides, objetivos, anseios, preferéncias, crencas etc. E um conjunto de perguntas com
respostas predefinidas ou perguntas de respostas fechadas, que sdo auto aplicadas, respondidas
pelos sujeitos da pesquisa, os respondentes (WAINER, 2007).

Foram coletados dados junto a uma amostra de consumidores virtuais por meio de um
questionario com 53 perguntas, construido pela autora com base no estudo dos autores Caval-
canti e Doneux (2021), e Morgado (2003), possibilitando uma verificagdo mais direta a respeito
da percepcgéao e do comportamento desses clientes. O questionario foi respondido por uma
amostra de 195 pessoas e foi dividido em quatro blocos, sendo que no primeiro foram coletados
dados dos respondentes da pesquisa, no segundo bloco sao questdes sobre marketing digital,
no terceiro sobre comportamento do consumidor virtual e no quarto bloco sobre e-commerce.

Os sujeitos da pesquisa foram consumidores virtuais, onde responderam ao questionario
enviado pelo Google Forms no periodo compreendido entre os meses de agosto e setembro de
2021. Apéds os dados coletados, inicialmente procedeu-se a andlise de dados, por meio do soft-
ware Excel, para tabulagdo dos dados e a analise estatistica descritiva (de frequéncia, percentual
e média), e o software SPSS, para analise estatistica da relagcdo entre as variaveis estudadas.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Primeiramente, buscou-se identificar o perfil dos respondentes, observou-se que a maior
parte se concentrou no género feminino com percentual de 87%, enquanto o género masculino
expressa o percentual de 13%. De acordo com a pesquisa 26,9% sao jovens de 18 a 28 anos;
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40,9% sao de 29 a 40 anos; 17,8% sao de 41 a 50 anos; 12,5% sao de 51 a 60 anos e 1,9% tem
61 anos ou mais, dessa forma, percebe-se que o publico da Geragao Y, cujos integrantes séo
chamados de millennials, totaliza o maior nimero de respondentes.

A grande maioria dos respondentes moram no estado do Rio Grande do Sul (98,8%), mais
de 50% na cidade de Sdo Pedro do Sul, cerca de 26% em Santa Maria, 5% em Porto Alegre, 2%
em Santiago. As cidades de Santa Cruz do Sul, Uruguaiana, Canoas, Jaguari, Charqueadas e
Cruz Alta compoe a pesquisa em 1% (2 respondentes por regido) e Toropi, Dilermando de Aguiar,
Jari, Sdo Vicente do Sul, Sdo Sepé, Julio de Castilhos, Agudo, Passo Fundo, Teutdnia, Bagé, Sao
Leopoldo, S0 Gabriel, Santa Rosa, Pelotas, Santo Angelo, Cachoeira do Sul e Guaporé compde
0,5% (1 respondente por regiao). Também se obteve respondentes do estado de Santa Catarina,
no Balnedrio Camborit e Bombinhas, no estado do Parana na cidade de Londrina e Buenos Aires
na Argentina, compondo 0,5% das respostas cada uma delas.

Quanto a renda mensal, 5,3% dos respondentes é abaixo de R$1.000,00 (mil reais); 24,5%
de R$1.001,00 a R$2.000,00 (mil e um a dois mil reais); 24,5% de R$2.0001,00 a R$3.000,00 (dois
mil e um a trés mil reais); 10,6% de R$3.001,00 a R$4.000,00 (trés mil e um a quatro mil reais);
8,2% de R$4.001,00 a R$5.000,00 (quatro mil e um a cinco mil reais) e 26,9% possui renda mensal
maior que R$5.000,00 (cinco mil reais). Quanto ao nivel de escolaridade, 1,9% possui apenas o
Ensino Fundamental; 21,2% o Ensino Médio; 39,9% o Ensino Superior; 27,4% Pds Graduagao;
6,3% Mestrado e 3,4% Doutorado.

No intuito de responder a problematica levantada para este estudo, incialmente procurou-
se verificar se houve mudanga no comportamento de consumo de compras online durante a
pandemia COVID-19, comparativamente ao perfil de consumo no periodo anterior. Na Tabela 1,
apresenta-se a frequéncia de realizagcdo de compra on line antes da pandemia.

Tabela 01 - Frequéncia de realizacdo de compras online antes e durante a pandemia

Realizacio de compras online | Freq. Realizagao de compras Freq.

antes da Pandemia Abs. E U onling durante a Pandemia Abs. iz - LEL
Sim 189 96,92% | Sim 161 &7.95%
Mao G 3,08% Nao 4 2.05%
Total 195 100,00% | Total 195 100,00%
o] e sl B e e ) e
1a2vezes 27 13,85% |[1a2vezes 18 9.23%
Jadvezes 42 21,54% |3 adwvezes 33 16,92%
5 vezes ou mais 120 61,54% |5 vezes ou mais 140 T1.79%
Preferiu ndo informar [ 3.08% Preferiu n&o informar 4 2,05%
Total 1495 100,00% | Total 1495 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Como pode-se verificar pelos resultados apresentados na Tabela 01, consumidores que
ja realizaram compras online antes da pandemia continuaram a utilizar esta forma de compra
durante a pandemia Covid-19. Apenas dois novos consumidores participantes da pesquisa
aderiram as compras online durante este periodo. Analisando-se comparativamente a frequéncia
de realizagdo de compras destes consumidores em ambos os periodos analisados, percebe-se

03



Danielle Streb da Silva e Patrinés Aparecida Franga Zonatto

o4

que houve um aumento significativo na frequéncia de realizagdo de compras online durante a
pandemia. Estes resultados mostram que com o advento da pandemia, os consumidores par-
ticipantes da pesquisa passaram a comprar mais vezes produtos de forma online. A Tabela 02
apresenta a relagao entre o perfil destes consumidores e a frequéncia de consumo.

Tabela 02 - Relagao entre o perfil destes consumidores e a frequéncia de consumo

Freqguéncia de compras online antes | Frequéncia de compras durante a
Variaveis da Pandemia Pandemia
Coeficientes | T-values | P-values | Coeficientes | T-values | P-yalues
Género 093 1,344 J181ns - 129 -1,501 073
Faixa Etdria -,009 =111 SB12ns - 159 -2,035 043
Mivel de Escolaridade 067 907 ,365ns 78 2424 J016*
Renda Mensal 74 2,080 035 22 1,473 J142ns
R* 055 075
P-vaiyes 0308 Jon&e

Legenda: *Relacao estatisticamente significativa (p-value 0,05*; 0,0**); ns. Relagdo néo significativa.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Considerando-se as varidveis pessoais de género, faixa etaria, nivel de escolaridade e renda
mensal, observa-se que antes da pandeia apenas a variavel de renda mensal apresenta relagcao
estatisticamente significativa com a frequéncia de consumo. Durante a pandemia, considerando
o acréscimo na frequéncia de realizagdo de compras online neste periodo, observa-se que a
variavel de renda mensal ndo explica este novo comportamento de consumo, visto que nao
apresenta relacdo estatisticamente significativa com esta variavel. Neste periodo, o género, a
faixa etdria e o nivel de escolaridade sdo as varidveis que explicam a nova frequéncia de compras
online destes consumidores.

Estes resultados revelam que pessoas que apresentavam maior renda eram aquelas que
realizavam com maior frequéncia compras online antes da pandemia. Posteriormente, durante
a pandemia COVID-19, observa-se que mulheres, mais jovens, com maior escolaridade, sao
os consumidores que compraram online com maior frequéncia neste periodo. Uma possivel
explicagdo para estes resultados, que revelam uma mudancga no perfil de consumo durante a
pandemia, pode estar relacionada a necessidade de acesso e aquisicdo de produtos e aos cui-
dados demandados com a pandemia, o que fez que com pessoas de diferentes faixas de renda
passassem a consumir (adquirir) com maior frequéncia produtos de maneira online. A Tabela
03 apresenta a analise dos resultados em relacdo a importancia do marketing digital para os
consumidores virtuais.
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Tabela 03 - Marketing Digital Frequéncia %
1 2 3 4 5 TOTAL%  Média

Ja comprei um produto/servigo online por g2
influéncia de outra(s) pessoals) '
Ja deixei de realizar uma compra de um
produto/servico  online devido ao relato 10 133 123 34 303 100,00 3,61
negativo de um influencer

Acompanho um determinado influenciador

digital e gosto de saber os produtos/servicos 21 667 159 Kyl 262 100,00 3,35
que ele indica

Durante a pandemia passei a acompanhar
com mais frequéncia os produtos e servigos 18 108 20 28 2316 100,00 3,28
indicados pelos influenciadores digitais

359 718 44 36.4 100,00 3,94

Ja utilizei indicacBes de conhecidos para
comprar produtos/servicos online

Ja deixei de realizar uma compra de um
produto/servico  online  devido ao relato 41
negativo de um conhecido

Indicacbes de amigos se tornaram mais
relevantes para a minha decis8o de compra 72 872 123 42 303 100,00 3,79
online, durante a pandemia de Covid-19

1 154 462 308 62 100,00 4,51

41 667 30,8 54 100,00 4,27

S0 realizo compras de produtos/servigos

online de marcas consolidadas no mercado 8.Ff 169 123 39 22,6 100,00 3.50

Ja deixei de comprar online de uma marca gque

finha uma m4 reputacso 26 2086 159 1356 61 100,00 433
Ja utilizei ferramentas como 'Reclame Agui’ ou 10
'PROTESTE' para analisar a reputacio de

uma marca, & entdo tomar a decisdo de 18 615 123 241 39 0.00 3,61

compra onling

Legenda: 1-Discordo totalmente 2- Discordo parcialmente 3-Nem concordo,
nem discordo 4- Concordo parcialmente 5- Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Conforme ilustrado na Tabela 03, pode-se perceber a importancia do marketing digital para
os consumidores virtuais, o quanto sdo motivados por outros consumidores e influenciadores
digitais. Os dados de maior relevancia na tabela, sdo que 62% dos entrevistados ja utilizaram
indicagdes de conhecidos para comprar produtos/servigos online, demonstrando que concordam
totalmente e 54% ja deixou de comprar online devido ao relato negativo de um conhecido. Segundo
Rodrigues e Leal (2020), o comportamento do consumidor pode ser influenciado por quatro
fatores: culturais (das tradi¢cdes da sociedade em que esta inserida), sociais (grupos de convivio,
status social), pessoais (idade, ciclo de vida, personalidade e situacao financeira) e psicoldgicas
(envolvem a motivagao, a percepgédo, a aprendizagem, as crengas e as atitudes do individuo).

O marketing de influéncia é um modelo de negdcios que surge para aproximar o relacio-
namento das marcas com os consumidores, através da credibilidade de individuos com grande
ndimero de seguidores e com alto poder de influéncia nos habitos e comportamentos desses
consumidores, o qual tem se mostrado lucrativo tanto para as marcas quanto para os influen- <
ciadores, através do aumento da visibilidade e das taxas de conversao de vendas, quando com-
parado a publicidade tradicional (GOMES; GOMES, 2017). As principais estratégias de marketing
utilizadas estéo relacionadas ao desenvolvimento de aplicativos, elaboracdo de contetddo digital
e criagdo de blog. A Tabela 04 apresenta a analise dos resultados em relagdo ao comportamento
do consumidor virtual.
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Tabela 04 - Comportamento do Consumidor Virtual

Frequéncia %

1 2 3 4 5 TOTAL% Média
Prqcuro ver|f|car se o I5|te que estou cclnmprallrjdo 05 103 3,08 13 84 100,00 4,77
online possui algum indicador de que ele é confiavel
IJa de]xel de realizar uma compra onllne~ por me(,jolde 56 108 41 195 60 100,00 417
inserir meus dados pessoais e de cartao de crédito
Ja~reaI|ze| uma compra online através de um site que 23 615 615 267 38 100,00 3,50
nao conhecia
Durante a pandemia, mlnhg descqnflanga aumen- m3 138 277 37 10000 3,70
tou ao comprar em alguns sites online
J4 me a)rrepend| por uma compra online, apds me 1 872 821 256 47 100,00 3,89
decepcionar com a qualidade do produto
Nao é possivel ver a real qualidade dos produtos/
servigos através das informagdes disponiveis nos 2,1 11,8 14,4 47 24,6 100,00 3,81
sites de compra online
Ja dglxel de comprar p_roqutos/serylgos onll_ne de 15 154 256 195 75 100,00 4,65
um site com muitas avaliagdes negativas de clientes
Ja comprei produtos/servigos online sem antes con-
sultar a satisfagdo de quem ja haviacomprado ante- 22 14,4 769 34 221 100,00 3,21
riormente
Acho que minha opinido sobre a satisfagédo, apds
uma compra online, pode ajudar outros clientes a 2,1 2,05 5,64 241 66 100,00 4,50
tomarem suas decisoes
Ja comprei um produto/serwgo online por impulsivi- 18 872 462 267 42 100,00 3,64
dade, sem realmente necessitar dele
Minha ansiedade aumentou durante a pandemia,
o que me fez comprar mais produtos/servicos em 30 154 11,3 22,6 20,5 100,00 2,88
lojas online
Eu penso diversas vezes antes de me comprometer 36 821 974 42 364 100,00 3,99
com novas compras
Nao~gosto de ter que gastar tempo levantando infor- 28 221 128 251 123 100,00 272
macdes sobre produtos
Poder fazer compras rapidamente é fundamental 77 M8 1,8 30,3 38 100,00 3,80
para mim
Eu d_lrla que sou uma pessoa que n&o gosta de cor- 14 169 118 256 32 100,00 3,45
rer riscos ao efetuar compras na internet
Correr riscos pode ter suas recompensas 32 18,56 154 30,3 3,59 100,00 2,54
O bom da Internet é que me deixa livre dos vende- 18 20 174 30 144 100,00 3,02
dores
Quando estou fazendo compras,_gosto de ter um 15 29 174 241 144 100,00 293
vendedor a meu lado para me auxiliar
Tenho dIfICl;J|dade de comprar o prod,uto apenas por 97 282 149 32 149 100,00 314
foto, sem vé-lo pessoalmente ou tocéa-lo
Compro na internet, mas antes gosto de ver e tocar N 205 179 36 144 100,00 3,23

no produto em uma loja fisica

Legenda: 1-Discordo totalmente 2- Discordo parcialmente 3-Nem concordo,

nem discordo 4- Concordo parcialmente 5- Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Na Tabela 04, apresenta-se questdes sobre o comportamento do consumidor virtual diante
da pandemia, e pode-se perceber que 84% dos respondentes procuram verificar se o site é
confiavel, que 60% ja deixou de comprar por medo de inserir os dados pessoais e de cartdo de
crédito e 75% por ter muitas avaliagdes negativas de outros consumidores. De acordo com a
reportagem Extra Globo (2021), sete em cada dez consumidores estdo com medo de fazer com-
pras online e cair em golpes, esse dado se justifica pois somente nos primeiros seis meses de
2021, a Psafe (empresa de seguranca digital) identificou mais de 31 milhdes de golpes em sites
e paginas falsas. A Tabela 05 apresenta a analise dos resultados em relagéo ao e-commerce.

Tabela 05 — E-commerce Frequéncia %

1 2 3 4 5 TOTALY  Média
0,0 1.5 3.1 bfid4 379 100,00 4,32

De maneira geral, vocé esta satisfeito com
relacdo as compras gue ja fez pela Internet

Ja deixei de comprar onling em um site que
tinha uma aparéncia amadora ou confusa

2.6 4,1 92 257 5H44 100,00 4,29

Ja deixei de comprar online em um site pela
demora no carregamento da pagina

Acho importante para uma marca ter uma loja
virtwal, principalmente no cenaric atual da 1,0 15 5,1 200 T3 100,00 461
pandemia de Covid-19

Ja desisti de realizar uma compra online devido
ac valor elevado do frete

§2 82 133 303 42,1 100,00 3,04

0,3 0,0 1,0 12,6 85,6 100,00 4,83

Ja optei por comprar produtos online em um
determinado site, por oferecer um prazo de 26 3.6 3,6 25,1 63,1 100,00 4 43
entrega memnor do que em oufros sites

Prefiro pagar um frete mais caro para receber
a compra online com mais rapidez

Dwrante a pandemia comecei a prestar mais
atencdo no preco & mo prazo do frete, nas 41 97 97 3,8 44,6 100,00 403
compras onling

S0 compro  produtosfservicos  online  que

28,2 251 138 221 10,6 100,00 252

tenham opcédo de garantia estendida 338 236 215 143 6.2 100,00 2,36
Ja optei por comprar produtosiservicos online
em determinados sites gue me ofereciam mais 251 159 195 251 14,4 100,00 285

tempo de garantia

Dwrante a pandemia, a garantia dos produtos e

semnvicos comprados por sites online deveria ser 103 103 232 210 303 100,00 3,51
maior

Eu me sinto inseguro enuigndu informacoes 41 169 a7 323 379 100.00 3.83
pessodis e financeiras afraves da Internet ! ! ! ! ! ! '

Eu me sinto inseguro e o produte vai chegar e
52 gle condiz com a descricdo no andncio 26 12,8 9.2 39 374 100,00 395

Legenda: 1-Discordo totalmente 2- Discordo parcialmente 3-Nem concordo,
nem discordo 4- Concordo parcialmente 5- Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Na Tabela 05 apresenta-se a percep¢ao dos consumidores em relacao as plataformas ele-
tronicas no periodo da pandemia e as estratégias de marketing digital adotadas pelas empresas.
72,3% da amostra acha importante para uma marca ter uma loja virtual, principalmente no cenario
atual da pandemia de Covid-19. A reportagem do Terra (2021) conta que, segundo estudo da
Associacgao Brasileira de Comércio Eletronico (ABComm), no primeiro ano de pandemia 50 mil
lojas passaram a vender por plataformas digitais e 20,2 milhdes de consumidores realizaram
pela primeira vez uma compra pela internet.
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85,6% dos respondentes afirmam ja ter desistido de realizar uma compra online devido ao
valor elevado do frete e 63,1% ja optou por comprar produtos online em um determinado site,
por oferecer um prazo de entrega menor do que em outros sites. Outra reportagem do Terra
(2021), relata que, segundo pesquisas, a falta de processos de logistica, como experiéncia ruim,
demora na entrega e prego elevado do frete, faz clientes desistirem da compra e migrarem para
a concorréncia, e afirma que esses problemas podem ser resolvidos através de uma boa logistica
integrada, através administracdo de materiais, movimentacao de materiais e distribuicao fisica.

A Tabela 06 apresenta a sintese dos resultados da andlise da influéncia do marketing digital
no comportamento do consumidor virtual em plataformas eletronicas em tempos de pandemia.

Tabela 06 - Influéncia do marketing digital no comportamento do consumidor virtual

Varidois M antes | Durante) | ConsumoVirtual |  E-commerce
Coeficientes Coeficientes Coeficientes Coeficientes
Marketing Digital 0,000ns 0,261* 0,350* 0,390"
R -0,003 0,068 0,122 0,152
P-yalues 963" Rililig ,0ooH ,000*

Legenda: *Relacao estatisticamente significativa (p-value 0,05*); ns. Relagé@o nao significativa.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Como pode-se verificar nos resultados apresentados na Tabela 6, 0 marketing digital influ-
encia positivamente o comportamento do consumidor virtual em plataformas eletrénicas em
tempos de pandemia. A relagdo entre marketing digital e a frequéncia de compras destes con-
sumidos antes da pandemia nao é estatisticamente significativa, o que indica que as agdes de
marketing digital ndo eram suficientes para motivar estes consumidores a adquirirem com maior
frequéncia produtos online. Contudo, durante a pandemia, ocorreu o aumento da frequéncia de
compras online, o que refletiu na mudanga de comportamento de consumo virtual. Estes resul-
tados sao suportados pela analise estatistica realizada, que mostra uma influéncia positiva e
estatisticamente significativa das a¢des de marketing digital na frequéncia de compras online
durante a pandemia, no comportamento de consumo virtual e no e-commerce.

5 CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo geral de analisar influéncia do marketing digital no
comportamento do consumidor virtual em plataformas eletrénicas em tempos de pandemia.
Com base nos resultados obtidos a partir da aplicagado do instrumento de coleta, conclui-se
que as ferramentas do marketing digital interferem no comportamento dos consumidores, nos
habitos e uso da internet, moldando suas opinides, assim como suas experiéncias anteriores ou
de amigos, influenciando no processo decisério de compra. No periodo de reclusao social, para
grande parte da amostra, as indicagdes dos colegas, de influenciadores digitais e as trocas de
experiéncia passaram a influenciar mais nas decisoes.
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Quanto as andlises do cendrio da pandemia de COVID-19, os resultados apontaram um
aumento na realizagdo de compras através da internet, bem como um crescimento na frequéncia.
Portanto, é justificavel que o fato de as pessoas terem ficado mais tempo em casa, aumentou a
necessidade da utilizagdo de meios eletronicos para realizacdo das compras, entretanto, houve
mudangas no comportamento desses consumidores, visto que pds pandemia vao seguir efetu-
ando compras nesse formato devido sua praticidade.

Segundo a pesquisa, o marketing digital influencia positivamente o comportamento do con-
sumidor virtual em plataformas eletronicas em tempos de pandemia. A relagé@o entre marketing
digital e a frequéncia de compras destes consumidos antes da pandemia nao é estatisticamente
significativa, o que indica que as a¢des de marketing digital ndo eram suficientes para motivar
estes consumidores a adquirirem com maior frequéncia produtos online. Contudo, durante a
pandemia, ocorreu o aumento da frequéncia de compras online, o que refletiu na mudanca de
comportamento de consumo virtual.

Espera-se que o presente trabalho tenha causado reflexdes sobre a importancia que o
e-commerce tem para as empresas, visto que um consenso quase que unanime da amostra
acha que é fundamental que as empresas estabelecam uma loja eletrénica principalmente no
cenario atual da pandemia. Conforme visto neste estudo, o comportamento do consumidor online
é um tema muito amplo, e indica-se, para futuras pesquisas, explorar mais a fundo algumas
ferramentas especificas do marketing digital para e-commerce, principalmente pds pandemia,
para se confirmar ou ndo esse novo perfil. Por fim, a elaboracao deste estudo contribui para
uma melhor compreensao das ferramentas do marketing digital, em especial do e-commerce em
relagdo ao comportamento do consumidor virtual, podendo ajudar as empresas a tomar decisdes
e desenvolverem a¢des de marketing mais eficazes, tanto para aqueles que queiram entrar no
canal online, quanto para empresas ja presentes no mundo digital que precisam adequar sua
estratégia online corretamente ou descartar as que ndo sao bem vistas pelo publico consumidor.
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RESUMO

O objetivo deste estudo foi explorar e verificar o desenvolvimento e a estrutura das redes sociais da produgéo
cientifica do tema “Modelo VRIO" publicada nos periddicos cientificos nacionais brasileiros indexados na bib-
lioteca eletronica Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL). Para tal, este estudo utilizou as técnicas de
Andlise de Redes Sociais (ARS) sob as perspectivas one-mode e two-mode. Os principais resultados foram:
Carlos Alberto Gongalves e Claudia Fabiana Gohr foram os pesquisadores mais centrais, e, estdo entre os mais
proficuos. A Universidade Federal da Paraiba (UFPB) foi a mais central e prolifera. Os periédicos cientificos:
Revista Brasileira de Estratégia e Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios estao entre as que ficaram com
maior degree. Visdo Baseada em Recursos e vantagem competitiva foram as palavras-chave mais visualizadas,
e, simultaneamente, ostentam a maior centralidade de grau. E, as citagdes mais referenciadas foram: Barney
(1991), Wernerfelt (1984), Grant (1991) e Peteraf (1993).

Palavras-chave: Modelo VRIO, Produgdo cientifica, Andlise de redes sociais, Periédicos nacionais brasileiros, SPELL.

ABSTRACT

The objective of this study was to explore and verify the development and structure of social networks of scientific

production on the theme “VRIO Model” published in Brazilian national scientific journals indexed in the Scientific

Periodicals Electronic Library (SPELL). To this end, this study used the techniques of Social Network Analysis (SNA)

from the one-mode and two-mode perspectives. The main results were: Carlos Alberto Gongalves and Claudia

Fabiana Gohr were the most central researchers, and they are among the most fruitful. The Federal University of

Paraiba (FUPB) was the most central and prolific. Scientific journals: Revista Brasileira de Estratégia and Revista -
Eletrénica de Estratégia & Negdcios are among those with the highest degree. Resource-Based View and com- S
petitive advantage were the most viewed keywords, and simultaneously boast the highest degree centrality. And,

the most referenced quotes were: Barney (1991), Wernerfelt (1984), Grant (1991) and Peteraf (1993).

Keywords: VRIO Model, Scientific production, Social network analysis, Brazilian national journals, SPELL.

1INTRODUCAO

Pesquisas realizadas por Edith Penrose desde 1950 ja preconizavam que as diferentes apli-
cacoes dos recursos da empresa sao fontes de seu desenvolvimento (Wernerfelt, 1984; Barney,
1991; Grant, 1991; Peteraf, 1993). Com o passar dos anos, outros autores como Wernerfelt (1984)
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e Barney (1991) também passaram a estudar a estratégia empresarial a luz da Visao Baseada
em Recursos (VBR) (Pavao, Sehnem & Hoffmann, 2011; Sanches & Machado, 2014). A VBR é
vista como uma Teoria que propde que as firmas sdo capazes de criar vantagem competitiva se
possuirem e gerenciarem recursos raros, valiosos e inimitaveis (Wernerfelt,1984; Barney, 1991;
Silva, Gohr & Leite, 2018; Fuzinatto & Santos Junior, 2020; Ramos & Cardoso, 2021).

De acordo com a Resource-Based View (RBV), as empresas que possuem recursos valiosos,
raros, inimitaveis e ndo substituiveis (VRIN) podem alcangar vantagem competitiva sustentavel e,
consequentemente, desempenho superior (Zhang, Hou, Yang, Yang & Wang, 2021). Tal dindmica
foi aperfeicoada, por meio da adicao da perspectiva “organizag¢ao’, sendo considerada fator
preponderante para o ajuste do potencial estratégico de determinado recurso. Neste contexto,
versa-se que duas tipologias relativas a VBR sao credenciadas ao estudioso Barney, sao elas:
VRIN e VRIO. O modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagéo) € visto como uma
evolugéo da proposta inicial VRIN (Barney & Hesterly, 2007; Bulgacov, Arrebola & Gomel, 2012;
Bezerra, Anez, Medeiros Junior & Silva, 2015).

Posto isto, o VRIO é considerado o modelo mais atual da RBV, sendo assim visto como a
principal ferramenta que constata que é por meio da organizagao interna da firma que os recur-
sos sao transformados em vantagem competitiva (Barney & Hesterly, 2011; Matoso, Oliveira,
Pereira & Oliveira, 2020; Palma & Padilha, 2020; Ribeiro & Forte, 2020). Com isso, é possivel
considerar que o mencionado modelo é conhecido por seu potencial gerencial de investigagao
e universalidade de aplicagdo empresarial, alicercado pela Teoria da RBV que se faz presente
em qualquer curso ou disciplina de estratégia empresarial (Storopoli, Binder & Maccari, 2013;
Cunico, Souza & Schiavi, 2020).

Por conseguinte, enfatiza-se que o modelo VRIO tem sido estudado em diversos pan-
oramas e perspectivas cientificas, como por exemplo: no setor sucroalcooleiro (Gohr, Santos,
Burin, Marques & Arai, 2011); na visdo da vantagem competitiva (Goncalves, Coelho & Souza,
2011); no setor imobilidrio (Forte, Matos & Oliveira, 2015); no setor do varejo (Hermes, Cruz &
Santini, 2016); no desempenho organizacional (Vargas-Hernandez & Garcia, 2019); em empresas
de franquia (Medeiros, Dantas, Dantas & Salgado, 2019); na gestdo de projetos (Fernandes &
Garcez, 2019); enfocando a exportacgado (Biscola, Malafaia & Biscola, 2021); na gestao publica
(Soares & Rosa, 2021).

Diante do exposto, real¢a-se que na academia, ja foram publicados estudos cujo foco estava
na producao cientifica (Wood Jr & Costa, 2015) do tema VBR e ou RBV (Aragao, Forte & Oliveira,
2010; Ribeiro, Costa, Muritiba & Oliveira Neto, 2012; Favoreto, Amancio-Vieira & Shimada, 2014;
Ferreira, Serra, Costa & Almeida, 2016; Trigo, Novais, Furlani, D’Angelo & Jo&o, 2016; Favoreto,
Amancio-Vieira, Shimada & Ferreira, 2017; Piveta, Scherer, Carpes, Trindade, Rizzatti & Santos,
2018; Zhang, Hou, Yang, Yang & Wang, 2021). Aqui se faz um acréscimo ao manifestar que a
tematica VBR(RBV) se destaca nas pesquisas cientificas em gestao estratégica no ambito nacio-
nal (Ribeiro, 2021) e internacional (Andrade-Valbuena; Valenzuela-Ferndndez & Merigd, 2022).

Por conseguinte, observa-se que, ndo foram reportadas pesquisas com enfoque no assunto
do modelo VRIO sob a 6ptica de trabalhos cientificos alicer¢gados por técnicas de investigagao
de métricas (Urbizagastegui-Alvarado & Restrepo-Arango, 2021; Ribeiro, 2021). No que concerne
as métricas, destacam-se a: bibliometria, cienciometria, filemetria, infometria, patenteometria,
sociometria, tecnometria, webmetria, dentre outras (Pessoa Araujo, Mendes, Gomes, Coelho,
Vinicius & Brito, 2017; Urbizagastegui-Alvarado & Restrepo-Arango, 2021). E destas, realgam-se
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as técnicas de investigacgao, bibliometria e a Andlise de Redes Sociais (ARS) também conhecida
como sociometria (Franscisco, 2011; Favaretto & Francisco, 2017; Pessoa Araujo et al., 2017;
Garcia-Lillo, Claver-Cortés, Marco-Lajara & Ubeda-Garcia, 2019; Ribeiro, 2021; Oliveira, Carvalho
e Reis, 2022).

Neste painel, este estudo manifesta uma das primeiras tentativas de investigar a produgao
cientifica do modelo VRIO, mediante a ARS, ou seja, utilizando as redes de colaboracgao dos
atores (pesquisadores, Instituicoes de Ensino Superior - IES, cocitagdes) para contribuir no
melhor entendimento e compreensao deste fendmeno na drea do conhecimento da Estratégia.
Destarte, vislumbra-se a questdo de pesquisa que alicergara este estudo: Quais as redes sociais
formadas da produgéo cientifica do tema “Modelo VRIO" divulgada nos periédicos cientificos
nacionais brasileiros indexados na biblioteca eletronica SPELL?

Nessa circunstancia, a relevancia deste estudo encontra-se em seu ineditismo, pois, como
ja fora evidenciado, nao foi identificado na literatura cientifica global pesquisas andlogas a esta,
fazendo surgir o objetivo do estudo que é: explorar e verificar o desenvolvimento e a estrutura das
redes sociais da produgéo cientifica do tema “Modelo VRIO" publicada nos periédicos cientificos
nacionais brasileiros indexados na biblioteca eletronica SPELL. Esta pesquisa contribuira para
a area da Administracao e afins, ao proporcionar oportunidades para tracar nortes da produgéao
cientifica desse conhecimento, colaborando para a criagdo de pardmetros de avaliagao e ret-
roalimentacao da producéo cientifica, a luz da formacgao das redes de colaboragdo académica,
sobre o tema Modelo VRIO.

O argumento para a utilizacdo da SPELL é por este ser mantido pela Associagao Nacional
de Pés-Graduagao e Pesquisa em Administragdo (ANPAD). Logo, seu acervo cientifico brasileiro
das areas de Administragao, Contabilidade e Turismo, até a data de 23-06-2022 tem mais de 60
mil documentos publicados por 123 revistas cientificas; e desde sua criagcao, que foi em 2012,
e até essa data, ja houve mais de 42 milhoes de acessos e mais de 15 milhdes de downloads
de textos disponibilizados na mencionada base de dados (Guimaraes, Motta, Farias, Kimura,
Quintella & Carneiro, 2018; SPELL, 2022).

Sendo assim considerada com uma das mais importantes e relevantes e, em ascensao na
academia brasileira na drea de Ciéncias Sociais Aplicadas, em especial em temas no campo da
Administragdo (Rossoni, 2018; Atamanczuk & Siatkowski, 2019; Pinheiro & Almeida, 2020). Assim,
a escolha da SPELL justifica-se pela aderéncia ao objetivo desta pesquisa, e, por contemplar um
grande volume de periédicos cientificos nacionais brasileiros indexados e, concomitantemente,
de pesquisas cientificas no Brasil, em especial nas areas de Administragéo, Contabilidade e
Turismo (Anjo, Brito & Brito, 2022).

Esta pesquisa também contribui para a literatura cientifica da area de estratégia ao investigar
a producao cientifica da pesquisa sobre Modelo VRIO, sob a 6ptica da ARS, evidenciando as redes
sociais one-mode e two-mode dos atores responsaveis pela difusdo e desenvolvimento do referido
tema na academia, contribuindo assim para o seu alargando e robustecendo e para sua maior
maturagao de suas informagdes e saberes cientificos. Em outras palavras, deseja-se também que
esta pesquisa, além de contribuir para o crescimento do mencionado tema na academia, propor-
cione oportunidades de surgimento de novos caminhos para estudos futuros, no tocante a este
assunto, e, com isso, amplie os conhecimentos sobre a Modelo VRIO, buscando assim motivar e
mobilizar pesquisadores, seniores ou iniciantes, que desejam contribuir para o desenvolvimento
tedrico desta tematica na literatura cientifica nacional brasileira e, quica internacional.

Al

PRETEXTO - v.2



Henrique César Melo Ribeiro

66

2 MODELO VRIO

Diversos estudiosos tém apresentado a RBV como uma Teoria que enfatiza a performance
superior das empresas, tendo originado da diferenciagcdo do modelo de 1991, denominado VRIN,
no que concerne a ajustes tedricos, para o modelo de 2007, o qual altera o ultimo recurso para
Organizagao, formando o modelo VRIO. O modelo VRIO esta contido na abordagem proposta pelo
RBYV, sendo visto como uma ferramenta que atua na identificacdo das forcas e fraquezas empre-
sariais internas, levando em consideracao o potencial que cada recurso tem para gerar e lograr
vantagem competitiva para a organizagao (Barney, 1991; Barney & Hesterly, 2007; Gongalves,
Coelho & Souza, 2011; Bazanini, Santos, Ribeiro & Bazanini, 2014; Sanches & Machado, 2014).

Em suma, o referenciado modelo foi estruturado com base em quatro questdes: de valor;
de raridade; de imitagdo; e organizacional, sendo que a resposta para cada questionamento
é fator preponderante para verificar se um determinado recurso é uma for¢a ou uma fraqueza
(Bulgacov, Arrebola & Gomel, 2012). As perguntas sao: Valor (os recursos possibilitam que a
firma responda a ameagas externas ou oportunidades?); Raridade (o recurso é controlado por
apenas um pequeno nuimero de firmas concorrentes?); Imitabilidade (as firmas sem o recurso
enfrentam uma desvantagem em obter ou desenvolver o recurso?); e Organizagao (a empresa
possui outras politicas e processos organizados para possibilitar a exploragéao dos seus recursos
valiosos, raros e de dificil imitagdo?) (Gongalves, Coelho & Souza, 2011; Zen & Fracasso, 2012).

De maneira geral, estas questdes reverberam que os recursos valiosos sao aqueles capazes
de gerar valor e criar vantagem competitiva para a empresa, ao aproveitar oportunidades ou neu-
tralizar ameacas do ambiente externo a firma. Uma forma de identificar o impacto dos recursos de
uma organizagao em suas oportunidades e ameagas € investigando a influéncia que eles geram
nas receitas e custos da firma. Destarte, o valor dos recursos pode indicar, para a empresa, algum
crescimento nas suas receitas ou redugao nos seus custos. Por sua vez, os recursos observados
como raros sdo aqueles controlados por nenhum ou por um pequeno nimero de concorrentes
(Ferreira & Augusto, 2020). A Figura 1 demonstra de maneira sintetizada o Modelo VRIO.

Figura 1: Matriz VRIO

Recurso
Valioso? Raro? Inimitavel? Organizagao explora? Categoria
Nao - - Nao Desvantagem competitiva
Sim Nao - - Paridade competitiva
Sim Sim Nao - Vantagem competitiva temporaria
Sim Sim Sim Nao Vantagem competitiva desperdicada
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007) e Faria e Oliveira Junior (2019)

A Figura 1traz & tona a perspectiva “Valor” que se conecta aos recursos considerados valio-
sos a firma e que possibilitam a adocado de estratégias que possam vir a melhorar sua eficacia
e eficiéncia na exploragao de oportunidades e neutralizagdo de ameagas (Barney & Hesterly,
2007; Bulgacov, Arrebola & Gomel, 2012), resultando em aumento de receita e minimizagao de
custos (Bezerra, Tavares & Gohr, 2021). Com isso, é possivel constatar que, mesmo um recurso
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que destina valor a uma empresa, nao sera fonte de vantagem competitiva se outras organiza-
¢oes também o possuirem (Fuzinatto & Santos Junior, 2020).

No que concerne ao critério da Raridade, este é vinculado a perspectiva “Valor’, visto que,
se um determinado recurso de valor é representativo aos concorrentes, eles também podem
desenvolver a capacidade de atribuicdo em suas estratégias (Barney & Hesterly, 2007). Logo,
um recurso ao ser controlado por varios concorrentes, muito dificilmente criara valor e gerara
vantagem competitiva, pois sdo comuns; e nesse sentido, compreende-se que um recurso valioso
sera fonte de vantagem competitiva se também for raro e for inimitavel pelos concorrentes
(Gongalves, Coelho & Souza, 2011; Soares & Rosa, 2021).

O critério da Inimitabilidade relaciona-se aos recursos que nao podem ser imitados (Pavao,
Sehnem & Hoffmann, 2011). Dessarte, um recurso valioso e raro sera também fonte de vanta-
gem competitiva sustentavel se os concorrentes enfrentarem desvantagens de custos para
desenvolvé-los (Barney & Hesterly, 2007). Assim, um recurso é fonte geradora de vantagem
competitiva sustentdvel se as demais empresas tiverem dificuldades para copia-lo ou se tal
procedimento for muito dispendioso (Bazanini, Santos, Ribeiro & Bazanini, 2014).

Agora, no que concerne a dinamica “Organizagao’, ressalta-se que uma vantagem com-
petitiva sustentavel é resultado de um recurso valioso, raro e de dificil imitagéo, se, e, somente
se, a organizacgao estiver devidamente estruturada gerencialmente para explora-lo. Isto é, os
elementos voltados a maximizar a exploragdo dos recursos se conectam a estrutura organizacio-
nal da empresa, considerando assim que tais elementos facilitam a exploragédo dos recursos que
possam gerar vantagem competitiva (Barney & Hesterly, 2007; Soares & Rosa, 2021).

Diante do exposto, constata-se que as pesquisas que enfocam o tema VBR, enfatizam a
importancia dos recursos internos e suas respectivas importancias para o desempenho orga-
nizacional, contudo, o modelo VRIO emerge as dindmicas e perspectivas de como estes recursos
sao encontrados, agrupados, explorados e, concomitantemente, como eles interagem entre si,
contribuindo com isso para a criacao de valor e vantagem competitiva sustentavel nas empresas,
sendo que, para cada organizacao, tais recursos podem se conectar e se relacionar de formas
diferentes (Barney, 1991; Grant, 1991; Barney & Hesterly, 2007; Salgado & Colombo, 2015; Soares
& Rosa, 2021).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo deste estudo foi explorar e verificar o desenvolvimento e a estrutura das redes
sociais da producédo cientifica do tema “Modelo VRIO" publicada nos periddicos cientificos
nacionais brasileiros indexados na biblioteca eletronica SPELL. Para tal, este estudo utilizou as
técnicas de ARS sob as perspectivas one-mode e two-mode.

Ressalta-se que, para se conseguir adentrar na ARS, e, simultaneamente criar suas matrizes
de redes sociais one-mode e two-mode, foi necessario utilizar a bibliometria na primeira etapa
desta pesquisa, e, tal escolha se fez em decorréncia deste método ser popular e rigoroso para
explorar e investigar dados cientificos, permitindo assim desvendar as nuances evolutivas (Urbi-
zagastegui-Alvarado & Restrepo-Arango, 2021; Hassanein & Mostafa, 2022) do tema Modelo
VRIO na base da producgéo cientifica do mencionado tema.
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Na ARS, existem elementos prioritarios para melhor entendé-la (Severiano Junior, Cunha,
Zouain & Gongcalves, 2021), ou seja, maneiras de observar a estrutura e as relagdes de uma rede
social, entre as quais realgam as seguintes: os nds, ou seja, 0s atores; os lagos que sado estabeleci-
dos pelos atores em um determinado contexto, definindo assim padrdes de conexdo e dindmica
de interagao (Allegretti, Moysés, Werneck, Quandt & Moysés, 2018); o grau de densidade ou
de difusdo da rede que é compreendida como o conjunto de ligagdes dos atores (Williams dos
Santos & Farias Filho, 2016); e as centralidades, que sao propriedades de redes mais utilizadas,
as quais provocam as caracteristicas relacionadas a relevancia ou visibilidade de um ator em
uma rede social (Rossoni & Guarido Filho, 2007; Farias & Carmo, 2021).

Dentre as centralidades, se faz distingé@o a centralidade de grau ou degree ou local que é
a propriedade que evidencia a atividade relacional de um ator (Balestrin, Verschoore & Reyes
Junior, 2010), ao inferir o nimero de conexdes de cada um destes em um grafo (Alves, Pavanelli
& Oliveira, 2014). Em outras palavras, o nimero de parcerias na criacao e publicacdo do estudo
cientifico (Pessoa Araujo et al., 2017). E a centralidade de intermediagédo ou betweenness ou
global que é a propriedade que desponta o potencial de intermediagéo dos atores, ao avaliar
quanto um determinado ator atua como norte cooperando para alargar as ligagdes dos diver-
sos atores da rede de colaboracao (Bataglin, Semprebon, Carvalho & Porsse, 2021). Aqui cabe
vislumbrar que neste estudo, optou-se por enfocar a centralidade de grau e a de intermediagao,
e, tal escolha, justifica-se por estas conexdes estruturais serem as mais comuns e mais diretas
medidas de centralidade (Cunha & Piccoli, 2017).

Em suma, a analise de redes sociais pode ser: one-mode (1 modo) e ou two-mode (2 modos).
A rede de um modo se caracteriza quando membros de uma rede social ttm conexdes com
outros membros da mesma divisdo, como, por exemplo: uma rede social composta apenas por
pesquisadores. E a rede de dois modos se caracteriza quando seus atores possuem interacdes
com membros de outras categorias, como, por exemplo: pesquisadores e suas respectivas insti-
tuicdes de origem Dito isto, no Brasil, € infrequente descobrir trabalhos que investigam redes de
dois modos. Ou seja, os estudos de redes sociais de um modo suplantam muito, em quantidade,
os estudos de redes sociais de dois modos em ambito internacional. Em suma, na literatura
cientifica, o numero de estudos cientificos divulgados sobre redes sociais de dois modos é cerca
de 80% menor do que de um modo (Tomaél & Marteleto, 2013).

O universo de investigagao colocou em realce todos os artigos dos periddicos cientificos
disponibilizados na biblioteca eletrénica SPELL, nas areas de Administracao, Ciéncias Contabeis,
Economia e Turismo. O processo de sele¢do da amostra dos estudos ocorreu da seguinte forma:
a) escolha das palavras-chave aplicadas no filtro de procura da base de dado SPELL; b) coleta dos
dados na base SPELL; c) busca pelas palavras-chave nos titulos, resumos e palavras-chave dos
estudos; d) definicdo da amostra, mediante a leitura dos titulos e/ou resumos de cada artigo. Na
plataforma de dados SPELL, colocou-se um filtro com as palavras-chave “Modelo VRIO', “VRIO
model” e “VRIO" Essas palavras-chave foram procuradas no titulo, resumo e palavras-chave de
cada artigo, de forma nao simultanea, consentindo, assim, que todos os artigos sobre o tema
objeto de investigacdo desta pesquisa fossem identificados e relacionados.
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Com isso, a amostra ficou composta por 25 estudos, em um recorte temporal dos anos de
2009 a 2021. As andlises destes 25 artigos foram realizadas por meio dos indicadores de ARS: (i)
redes de coautoria; (ii) redes de colaboracao das IES; (iii) rede social two-mode dos periddicos e
dos autores; (iv) rede social das palavras-chave; e (v) redes de cocitacdo. Os referidos dados e
informacdes foram retirados dos respectivos estudos, e, em seguida, iniciado os procedimentos
de afericdo das matrizes simétricas e assimétricas, e, visualizagdo grafica das redes colaboragao
one-mode e two-mode respectivas dos atores. A Figura 2 vislumbra as datas de inicio e término
de cada iniciativa. Os dados bibliométricos (primeira etapa deste estudo) foram aferidos por
meio dos softwares Bibexcel e Microsoft Excel 2007; e os indicadores de ARS foram mensurados
mediante os softwares UCINET e NetDraw.

Figura 2: Datas

Acao Data de Data de
inicio término

Busca dos artigos na biblioteca eletrénica SPELL

Tabulacado dos artigos (dados bibliométricos)

Construcdo da matriz e visualizacdo grafica das redes de coautoria
Construgdo da matriz e visualizagdo grafica das redes de colaboragdo 16-06-2022
das IES

Construgdo da matriz e visualizagdo grafica da rede social two-mode
dos periédicos e dos autores

Construgao da matriz e visualizagao grafica da rede social das palavras- 17-06-2022
chave
Construcdo da matriz e visualizagdo grafica da rede social de cocitacdo | 17-06-2022 | 22-06-2022

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secé@o enfoca a andlise dos 25 estudos identificados nesta pesquisa, e, a posteriori, a
discussao destes mediante os indicadores de ARS evidenciados no ultimo paragrafo da secao
dos procedimentos metodolégicos.

A Figura 3 visualiza as redes de coautoria desta pesquisa, as quais sao compostas por 71
nos e 194 lagos. A citada rede realga a centralidade de grau, e, neste caso, os autores que ficaram
em destaque nesta medida foram respectivamente: Carlos Alberto Gongalves e Claudia Fabiana
Gohr. Tal fato pode ser explicado pelo realce de ambos nas parcerias com outros autores, ou
seja, Carlos Alberto Gongalves se conectou com sete outros pesquisadores e, Claudia Fabiana
Gohr interagiu com seis outros estudiosos.

Tal achado constata um relevo na atividade de relacionamento destes pesquisadores centrais
com outros académicos, impactando em suas concomitantes conexdes, influenciando direta-
mente no advento das publicagdes sobre o tema Modelo VRIO na literatura cientifica nacional
brasileira, e, com isso, tornando-os (autores) mais proeminentes e centrais neste estudo sobre o
citado tema (Balestrin, Verschoore & Reyes Junior, 2010; Alves, Pavanelli & Oliveira, 2014; Pessoa
Aralijo et al., 2017; Ribeiro, 2021).
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Figura 3: Redes de coautoria (degree)

Kennia Ferreira de Macedo Bezerra

Marcel Lima Ribeiro Dantas B
° Claudia Cavalcanti Marcos de Castro Yakara Vascancelos Pereira

Vinicius Farias Moreira

Giliana Regina Colombo
Bruno Layson Ferreira Ledo

Marlene Medeiros .
Camila Cristina Rodrigues Salgado Mario Luis Brunetti Viviane Santos Salazar

Luiz Fernando Lara Ludmilla Meyer Montenegro
-Aline Soares Dantas
Gylmar Teixeira Cleidivaldo Santana Bento
Roberto Bazanini Maria Andréa Rocha Escobar
i i Gracyanne Freire de Araujo
Flavio Silveira Ordelene Vieira de Oliveira

. (Lcass\ana Maris Lima Cruz
Luana Araljo Matos

Neusa Pinto \\‘% Sérgio Henrique Arruda Cavalcante Forte Paulo Henrique Nogueira Biscola

Lisiane Caroline Rodrigues Hermes

Renato Berton Santos

Laura Santini

Hewdy Lobo Ribeiro
Homero Leoni Bazanini

T}abne\ Francisco Pistillo Fernandes Fernando Filardi

Marcos Paixio Garcez
ORaque\ Viegas Carvalho de Siqueira Biscola
Francia Contreras Garcia

-Angilberto Freitas Guilherme Cunha Malafaia

Mirian Magnus Machado

César Augusto Barreto da Siiva

Jusé Guadalupe Vargas-Hernandez Livia Lopes Barakat

Andressa Gongalves .
Miguel Eduardo Moreno Afiez

Fabio Roberto Ferreira Borges’

-

Josué Vitor de Medeiros Jinior, 9 Erika Marcia de Souza

Aleixo Fernandes
Daniela Oliveira Henkels
Lucas Daniel Ramos Ribeiro

Michael Samir Dalfovo Marcelo Hugo de Medeiros Bezerra

Renata Mayumni Arai Maria Silene Alexandre Leite f Plinio Rafagl Reis Monteiro {"yMariana de Freitas Coelho
Cléudia Fabiana Gohr Pedro Henrique Monteira da Silva Rafael Tunes Ricardo Teixeira Veiga
Luciano Costa Santos Naigne Modri Fuzinatto ]
Silvio Santos Junior Gustavo Ferreira Mendes de Souza
Candice Belmiro Burin > Fabrica Siva da Rosa
Marcela dos Santos Marques ¢, Cristiano Sausen Saares

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

As redes de coautoria fazem emergir uma densidade de 0.0398, equivalendo que 3,98%
das interagdes entre os pesquisadores estdo sendo efetivamente realizadas, significando que a
referenciada rede possui uma baixa densidade, propiciando lagos fracos (Williams dos Santos
& Farias Filho, 2016). E, com isso, a criagdo e a geragao de informagado e conhecimento acerca
do tema Modelo VRIO na literatura académica nacional brasileira, sob a éptica dos periédicos
cientificos indexados na base SPELL fica impactada. De certa forma, a Figura 3, traz & baila
varias redes de coautoria, colocando em énfase, sobretudo, as redes sociais dos pesquisadores
qgue ficaram em enfoque como os mais centrais no que concerne ao degree, mostrando que,
em especial, estas redes de colaboragao, estdo mais dindmicas no que se refere a produgéo
cientificas de pesquisas sobre a tematica VRIO na academia brasileira.

E, de certa maneira, mesmo que o assunto modelo VRIO tenha uma intersecao forte, ou

seja, seja intrinseco ao tema RBV (Storopoli, Binder & Maccari, 2013; Barney & Hesterly, 2011;

Matoso, Oliveira, Pereira & Oliveira, 2020; Palma & Padilha, 2020; Soares & Rosa, 2021), que

> ja é legitimado no ambito global (Ribeiro, 2021; Andrade-Valbuena; Valenzuela-Fernandez &

Merigd, 2022), este, para esta pesquisa, ainda é uma tematica embriondria no panorama literario

: nacional, requerendo assim uma maior maturacgao, e, isso, sé sera possivel com uma conexao

mais alargada e robusta entre os académicos, em particular os que obtiveram maior degree, €,

: também, os que ficaram em relevo na centralidade de intermediagéo (Figura 4), que se propdem
4 a estudar, publicar e disseminar resultados de pesquisas sobre a tematica em investigacao.

/0
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A Figura 4 é andloga a Figura 3, contudo, esta enfatiza a centralidade de intermediac¢éo, que
coloca em realce novamente os pesquisadores: Carlos Alberto Gongalves e Claudia Fabiana
Gohr. Com isso, para os resultados deste estudo, os destacados académicos sdo os mais centrais
tanto no que concerne ao degree, como também ao betweenness, levando a entender que estes
autores sao os mais relevantes para o tema Modelo VRIO no painel literario nacional brasileiro,
pois também tem o “poder” de intermediar as informacdes e os saberes acerca da tematica
Modelo VRIO com outros pesquisadores, em especial, 0os que estdao em seus respectivos grupos
de estudos, ou seja, os clusters de autores maiores nas redes de coautoria desta pesquisa.

Figura 4: Redes de coautoria (betweenness)

Kennia Ferreira de Macedo Bezerra

> Claudia Cavalcanti Marcel Lima Ribeiro Dantas /\ )
Marcos de Castro Yakara Vasconcelos Pereira
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Gylmar Teixeira =Cleidivaldo Santana Bento'
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Roberto Bazanini
Laura Santini
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Flavio Silveira Ordelene Vieira de Oliveira
Hewdy Lobo Ribeiro
_A"/Homam Leoni Bazanini

\éahr\el Francisco Fistillo Fernandes

. Cassiana Maris Lima Cruz
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~Fabricia Silva da Rosa

Marcela dos Santos Marques Cristiano Sausen Soares

Candice Belmiro Burin

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Fazendo um adendo, as parcerias mais evidenciadas nesta pesquisa foram entre os estudio-
sos: Viviane Santos Salazar e Yakara Vasconcelos Pereira; e José Guadalupe Vargas-Hernandez
e Francia Contreras Garcia, os pares de académicos publicaram duas vezes em conjunto cada,
e, isso é notado por meio da intensidade da linha entre os estudiosos, visualizada na Figura 3,
como também na Figura 4.

E, no que tange a proficuidade dos autores, em relagdo as pesquisas publicadas acerca do
tema Modelo VRIO, os pesquisadores que ficaram em saliéncia foram os que obtiveram relevo
como os mais centrais, e, os estudiosos que conseguiram realce na publicagdo de pesquisas
em parceria fixa (com mesmo autor), ou seja, foram: Carlos Alberto Gongalves, Claudia Fabiana
Gohr, Viviane Santos Salazar, Yakara Vasconcelos Pereira, José Guadalupe Vargas-Hernandez
e Francia Contreras Garcia.
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Aqui cabe explicar que, destes seis autores mais proliferos, somente os dois primeiros
ficaram com maior distingdo em decorréncia destes possuirem o nimero de parcerias maiores,
ou seja, com outros académicos, impactando assim nas suas respectivas relevancias na men-
suragao do degree, e, simultaneamente, no célculo da medida da centralidade de intermediagéo,
incorrendo na compreensao de que, as ligagdes com pesquisadores diversos é condigéo sine
gua non para influenciar na produtividade dos autores, como também, nas suas centralidades
local e também global concomitantemente.

Entretanto, reforca-se que, ndo basta os estudiosos que ficaram em evidéncia como os
mais centrais nesta pesquisa serem proeminente nos seus respectivos clusters de estudos
cientificos sobre o tema VRIO, estes precisam também alargar e socializar de maneira mais
macro seus conhecimentos e saberes com outros autores visualizados nas redes de coautoria
desta pesquisa, afim de, aprofundar, desenvolver, disseminar e robustecer a densidade da citada
rede, como, sobretudo e, em especial, o aperfeicoamento do tema ora investigado na academia
nacional brasileira.

E, tal vislumbre é factivel, visto que, a conexao entre os pesquisadores se faz mais persuasiva
mediante as suas respectivas |IES nativas, e, simultaneamente, seus grupos de pesquisa, sobre
a tematica em questao, e, consequentemente, sobre o tema RBV que lhe é pertinente e inerente
(Fernandes & Garcez, 2019; Medeiros, Dantas, Dantas & Salgado, 2019; Vargas-Hernandez &
Garcia, 2019; Cunico, Souza & Schiavi, 2020; Biscola, Malafaia & Biscola, 2021). Aqui se faz um
complemento ao informar que os autores que ficaram com maior visibilidade nesta secao rep-
resentavam, na época da publicagdo de seus estudos, respectivamente as |IES: Universidade
Federal de Minas Gerais (UFMG) e Universidade Federal da Paraiba (UFPB).

A Figura 5 capta as redes de colaboragao das IES deste estudo, as quais sédo formadas por
28 nods e 36 lagos.

Figura 5: Redes de colaboracao das IES (degree e betweenness)
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Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Da esquerda para a direita tem-se a rede social que foca na centralidade de grau; e da direita
para a esquerda, verifica-se a mesma rede social das IES, contudo, enfocando a centralidade
de intermediagéo. Observando a Figura 5, constata-se um destaque acentuado para a UFPB,
ou seja, a mencionada IES fica em relevo tanto na centralidade de grau como também na de
intermediacao, deixando a entender que esta universidade é a mais relevante no que concerne
as parcerias, e a mais atuante no que evidencia a intermediar o processo de construgao do
conhecimento cientifico acerca do tema Modelo VRIO no ambito literario cientifico brasileiro.

E tal prestigio pode se dever a produtividade de estudos sobre o tema em investigagao da
referida IES, mediante o dinamismo dos docentes vinculados a ela, como no caso das autoras:
Claudia Fabiana Gohr, Yakara Vasconcelos Pereira e Viviane Santos Salazar, que, ficaram em
saliéncia na centralidade de grau e de intermediagdo, como é o caso da primeira autora, e, no
gue concerne a proficuidade de estudos publicados, que neste caso enfatizam-se as duas Ulti-
mas pesquisadoras.

Além da UFPB, outras instituicdes também ficaram em evidéncia neste estudo, sobretudo
na centralidade local, como é o caso da: Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) e Univer-
sidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA). Estas IES tiveram forte parceria com a UFPB, ou
seja, a trinca de IES (UFPB, UFPE e UFERSA) publicaram em conjunto dois artigos cada (medi-
ante seus docentes nativos respectivos). A parcerias entre estas |IES também é comprovada e
notada pelos lagos grifados na Figura 5 entre as citadas instituicées (formando um tridngulo),
sendo que tal destaque destes lagos aparece tanto na centralidade de grau, como também na
centralidade de intermediagéo.

Al
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Outro laco forte que surge na Figura 5, é entre as IES: Instituto Federal do Rio Grande do
Norte (IFRN) e Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), pois ambas publicaram dois
estudos cada (por meio de seus académicos nativos). E interessante notar que, todas as IES em
relevo neste estudo sé@o oriundas da regido Nordeste, e, que, estas instituicdes destacadas estao
formando um cluster maior das redes de colaboracgdo das 28 IES identificadas nesta pesquisa.
E, neste grupo de instituicdes enfatizadas, a UFPB encontra-se ao centro, reiterando seu forte
apelo no que concerne as parcerias e, consequentemente a centralidade local, e, sua interagao
e intermediacdo com outras instituicdes parcerias, reforgando seu relevo na centralidade global
desta pesquisa no que concerne ao tema Modelo VRIO.

E importante salientar também, ainda no tocante a Figura 5, a densidade das redes de
colaboragéao das instituigdes, a qual foi aferida em 0,0582. Nimero bem aproximado da densidade
das redes de coautoria desta pesquisa, mostrando com isso, e, certamente corroborando que,
o tema ora em investigacéo, ainda requer ser mais bem divulgado, disseminado e socializado,
entre os atores (pesquisadores e suas respectivas |IES nativas) no contexto académico nacional
brasileiro, por meio de seus periddicos cientificos que estdo indexados na biblioteca eletronica
SPELL, proporcionando assim sua maturagao e, consequentemente seu crescimento em futuras
pesquisas cientificas que alicercam e reverberam o tema RBV.

A Figura 6 deste trabalho emerge a centralidade de grau da rede social two-mode que é
constituida pelos 17 periédicos identificados neste estudo, juntamente com os 71 pesquisadores
detectados nesta pesquisa, estabelecendo uma rede com 78 lagos e 88 nds.

Figura 6: Rede social two-mode dos peridédicos e dos autores
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Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Nesta rede social two-mode vislumbram-se os autores e, quais os periédicos cientificos que
estes costumam divulgar mais suas investigagdes acerca do assunto Modelo VRIO na literatura
cientifica nacional brasileira, e, assim, algumas revistas cientificas nacionais ficaram em realce,
como: Revista Brasileira de Estratégia e a Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, ambas
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com 10 autores publicando nelas; a Revista Organiza¢des em Contexto (com oito pesquisadores
vinculados) e a Revista Ciéncias Administrativas (com sete estudiosos). Sendo as duas primeiras
com uma forte conexao para estudos com foco na area de Estratégia, como é o caso do tema

Modelo VRIO.

Além das revistas cientificas que ficaram em relevo na Figura 6, visualizam-se também os
periédicos cientificos (por ordem alfabética): Amazonia, Organizagdes e Sustentabilidade, Gestao
& Conexoes, Perspectivas em Gestao & Conhecimento, Revista Brasileira de Marketing, Revista
de Administragdo IMED, Revista de Administragdo Mackenzie, Revista de Gestdo, Revista de
Gestao e Projetos, Revista de Tecnologia Aplicada, Revista Economia & Gestao, Revista Gestao
& Planejamento, Revista Gestdo Organizacional e Turismo: Visédo e Agéo.

De maneira geral, o que se pode perceber é que o Modelo VRIO, mesmo sendo ainda um
tema embriondrio no &mbito académico brasileiro, é também uma tematica horizontal, e, de
certa forma, multidisciplinar, visto que é observado sua publicagdo, por meio de seus autores,
em diversos periddicos cientificos de focos e escopos heterogéneos, mesmo que estas revistas
em sua grande maioria sejam nativas da drea do conhecimento Administracao. E, neste caso,
pode assim fortalecer a propensao destes periddicos cientificos (Figura 6) em divulgar tematicas
relacionadas a area de Estratégia, em especial, com foco na RBV, que se destaca no campo do
saber da Administracdo (Storopoli, Binder & Maccari, 2013; Ribeiro, 2021; Andrade-Valbuena;
Valenzuela-Fernandez & Merigd, 2022), influenciando em publicagdes que evidenciam o Modelo

VRIO.

A Figura 7 faz perceber a rede social das palavras-chave a luz da centralidade de grau. A
mencionada rede é combina com 73 nds e 340 lagos.

Figura 7: Rede social das palavras-chave (degree)
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Salienta-se que os nds representam as palavras-chave e seus tamanhos sdo proporcionais
a sua recorréncia no conjunto de dados analisados e os lagos simulam as conexdes entre as
palavras-chave (Guimaraes et al., 2018). Ressalta-se também que as 73 ocorréncias de palavras-
chave sao unicas, pois, foi “mantido apenas o critério de nao diferenciar letras maidsculas e
mindsculas - palavras no singular e no plural foram mantidas diferentes” (Favaretto & Francisco,
2017, p. 376). Entdo, as palavras-chave que ficaram em destaque nesta pesquisa foram: Visao
Baseada em Recursos (com parceria com 38 outras palavras-chave), Vantagem competitiva
(atingindo parceria com outras 19 palavras), VRIO (com 15 outras palavras com parceria), RBV
(parceria com 12) e Modelo VRIO (parceria com outras 11 palavras).

Tal resultado vai ao encontro do que prega a centralidade de grau, ou seja, a quantidade de
parceria influencia diretamente na relevancia do ator em uma determinada rede social (Rossoni
& Guarido Filho, 2007; Balestrin, Verschoore & Reyes Junior, 2010; Alves, Pavanelli & Oliveira,
2014; Farias & Carmo, 2021), que neste caso, é formada pelas 73 palavras-chave identificadas
nesta pesquisa. Com isso, as palavras-chave em relevo, ou seja, com maior degree, sao as mais
proeminentes e importantes no contexto da producéao cientifica das pesquisas sobre Modelo
VRIO no panorama cientifico nacional brasileiro.

Ainda averiguando a Figura 7, constata-se lagos mais densos entre as palavras-chave em
destaque, especialmente entre: Visdo Baseada em Recursos e Vantagem competitiva, ratificando
assim a forte intersecdo entre ambos os temas na literatura cientifica global (Zhang et al., 2021),
e, de maneira macro, o ponto de conexao entre estes dois assuntos proeminentes na area de
Estratégia (Ribeiro, 2021; Andrade-Valbuena; Valenzuela-Fernandez & Merig6, 2022), e, concomi-
tantemente, nesta sec¢ao deste estudo é justamente o Modelo VRIO (Barney & Hesterly, 2007
Faria & Oliveira Junior, 2019), que interage de forma bem robusta por meio das palavras-chave
mais acentuadas e com maior degree nesta pesquisa, ou seja, a Visao Baseada em Recursos e
a Vantagem competitiva.

Aqui se faz uma complementacao, pois, ao observar as palavras-chave que ficaram em
realce neste tdpico, ressalta-se que as palavras-chave: “VRIO" e "Modelo VRIO" ficaram com
um relevo mais acentuado, em virtude de estas estarem entre as palavras-chave usadas para a
busca dos estudos com foco no tema Modelo VRIO, com isso, as referidas palavras-chave ficaram
tao salientes. Além das palavras-chave que ficaram enfatizadas na Figura 7, ressalvam-se outras,
tais como: Vantagens competitivas, Resource-Based View, Estratégia, Recursos e capacidades,
Dynamic capabilities, Organizagao, Desempenho superior, Resultados estratégicos, Estratégia
empresarial, Planejamento estratégico, Processo estratégico, Balanced Scorecard, Competén-
cias essenciais, Hipercompeti¢éo, Teoria da visdo baseada em recursos e Recurso competitivo.
O estudo dos autores Aragao, Forte e Oliveira (2010) corroboram de maneira similar com os
achados desta pesquisa, em especial, nesta secao.

Logo, as realgadas palavras-chave ocupam posic¢oes de relevancia e influéncias centrais no
fluxo informacional temético e teérico (Franscisco, 2011; Favaretto & Francisco, 2017) do assunto
Modelo VRIO neste estudo. E, de maneira geral, tanto as palavras-chave que ficaram em rel-
evo na Figura 7, como também aquelas evidenciadas no paragrafo anterior, no que concerne a
medida de centralidade de grau, evidenciam uma tendéncia dos pesquisadores deste campo do
saber para estudos voltados acerca de temas que explorem ou se conectem com estas palavras-
chave em destaque, mostrando com isso que as palavras-chave esbogadas nesta pesquisa, e,
simultaneamente as suas respectivas ocorréncias, podem vir a ratificar as principais linhas de
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pesquisa e ou estudos publicados (Franscisco, 2011; Favaretto & Francisco, 2017), sobre o tema
Modelo VRIO no dmbito nacional brasileiro.

Em 1981, White e Griffith propuseram a Analise de Cocitagdo de Autores (ACA) como uma
nova técnica que contribui para conhecer a estrutura intelectual das pesquisas cientificas, enten-
dendo como “autor” o conjunto de textos académicos escritos por uma Unica pessoa. Nesse
contexto, a cocitagdo ocorre quando um autor cita entre suas referéncias o par de documentos
de quaisquer outros dois pesquisadores (Garcia-Lillo et al., 2019), expondo assim, o reconheci-
mento do citado autor pelo seu trabalho cientifico publicado (Oliveira, Carvalho e Reis, 2022).

Assim sendo, a Figura 8 desta investigacao, contempla as redes de cocitagao, as quais foram
estruturadas com 771 nés e 41.270 lagos. A supracitada rede surge com a medida de centralidade
de grau, visivel da esquerda para a direita. E uma rede de cocitagdo analoga, que representa a
centralidade de intermediacao vista da direita para a esquerda.

Figura 8: Redes de cocitacao (degree e betweenness)

Fonte: Dados da pesquisa (2022)
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Assim, as citagdes que se destacaram de maneira mais proeminente tanto na centralidade
de grau, como também na centralidade de intermediacédo foram: Barney (1991), Wernerfelt (1984),
Grant (1991) e Peteraf (1993). Com suas respectivas obras: Barney, J. B. (1991). Firm resources and
sustained competitive advantage (com 88.039 citacOes até a data de 25-06-2022); Wernerfelt, B
(1984). A resource-based view of the firm (com 40.422 citagdes); Grant, R. M. (1991). The resource-
based theory of competitive advantage: implications for strategy formulation (citado por 18.253);
e Peteraf, M. A. (1993). The cornerstones of competitive advantage: a resource-based view (com
17.897 citacdes). Aqui se faz uma explicacdo em relacéo as citagdes. Foi utilizado o Google Scholar
(Google Académico) que é uma plataforma alternativa atraente de dados de citagéo (Wood Jr
& Costa, 2015), para se buscar as citagdes das destacadas obras.

Posto isto, as referidas e realgadas citagoes visualizadas na Figura 8 sdo as mais proemi-
nentes, relevantes, consolidadas e legitimadas pela literatura cientifica mundial acerca do tema
Modelo VRIO, tanto no que concerne na mensuragao da medida de centralidade, no que tange
a importancia destas obras no ambito da producéo cientifica da tema Modelo VRIO, como tam-
bém na interferéncia e intermediagdo destas citagdes para se da um norte e alicerce tedrico
das proposi¢des da RBV, e, concomitantemente, para os conceitos do Modelo VRIO para os
pesquisadores nacionais brasileiros.

A Figura 9 sintetiza e complementa a Figura 8 desta investigagdo ao contemplar o nimero
das centralidades de grau e de intermediacgao das 15 citagdes mais enfatizadas nas 25 pesquisas
identificadas neste estudo. Como também, o nimero de parcerias destas citagées em relevo, e,
as parcerias que mais ocorreram de cada citagdo em evidéncia na Figura 9.

Figura 9: CitagGes mais referenciadas

CitacHo Degree Betweenness Parcerias  Parceria mais ocorrida / Namero de vezes
Barney (15991} 5919000 178.345.250 713 Wemerfelt (1984)/19
Wernerfelt (1934} T62.000 113.162.336 613 Barney (1991} /19

Grant (1991) 447 Barney (1991)/ 14

Peteraf (1593} 435 Barney (15951} /12

P enrose (1939) 432 .000 18 1F0.70F 346 Bamey (1991 ) e Wernerfelt (1934} / 11
Barney e H esterty (2007} 404,000 18.379.369 330 Barney (1591} /10

Teece, Pisano e Shuen (1997) 323.000 10607 473 268 Barney (1991)/&
Vasconcelos e Cyrno 2000} 278.000 11.670.517 242 Barney (1991}/6

Prahalad e Hamel (1950} 276.000 6.060.678 228 Bamey (1891} e Wernerfelt (15934)/ 7
Barney (1936) 240.000 89592634 189 Barney (1991}/ 5
Barney e Hesterhy (201 1) 236.000 8.542 246 204 Barney (1991} /6

Barney (2001} 233.000 10.645.931 219 Barney (1991}/ 5

Porter (1989) 220.000 8424 982 200 Wernerfelt (1934)/ 5

Barney (2002} 202.000 4544 536 1738 Barney (1991} /5

Porter (1920} 186.000 1.991.887 153 Bamey (1991} e Wernerfelt (1924)/ 5

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

De maneira macro pesquisas nacionais e internacionais (Aragao, Forte & Oliveira, 2010;
Ribeiro et al.,, 2012; Favoreto, Amancio-Vieira & Shimada, 2014; Ferreira et al., 2016; Trigo et al.,
2016; Favoreto et al.,, 2017; Zhang et al., 2021) corroboram de maneira analoga com os achados
desta sec¢ao, em particular no que concerne as obras, e, consequentemente as citagdes dos
estudiosos Barney (1991), Wernerfelt (1984), Grant (1991) e Peteraf (1993).
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5 CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi explorar e verificar o desenvolvimento e a estrutura das redes
sociais da produgao cientifica do tema “Modelo VRIO" publicada nos periédicos cientificos
nacionais brasileiros indexados na biblioteca eletrénica SPELL. Logo, este estudo traz duas
contribuicdes centrais para o campo do saber da Estratégia: a primeira relacionada ao tema
Modelo VRIO; e a segunda referente aos indicadores métricos da ARS.

Os autores Carlos Alberto Goncalves e Claudia Fabiana Gohr se destacaram como sendo
0s mais centrais, e, aparecendo também como os mais proliferos; a UFPB ficou em relevo, no
que concerne a centralidade, como também, sua proficuidade nos estudos ora em investigagao.
Revista Brasileira de Estratégia e Revista Eletrénica de Estratégia & Negdcios estao entre as
revistas cientificas com mais relevo no que concerne a centralidade de grau. No que tange as
palavras-chave, Visdo Baseada em Recursos e vantagem competitiva foram as mais visualizadas,
e, simultaneamente, ficaram em énfase com maior degree. E, as citagdes mais referenciadas
foram os estudos de Barney (1991), Wernerfelt (1984), Grant (1991) e Peteraf (1993).

Assim sendo, esta pesquisa otimiza e contribui para a ampliacdo do entendimento e da
compreensao atual sobre o tema Modelo VRIO para os docentes, pesquisadores e profissionais
da area de Estratégia enfocando, especialmente sua producao cientifica a luz da formacgéao das
redes sociais one-mode e two-mode dos atores responsaveis pela criacdo do conhecimento,
divulgacao, disseminacao e socializacdo do citado tema na academia nacional brasileira, pro-
porcionando assim uma agenda de pesquisa para estudos futuros.

A limitagado que pode ser verificada para a citada pesquisa se relaciona ao levantamento
ter sido realizado em somente na base de dados especifica SPELL. Com isso, sugere-se para
estudos futuros, a ampliagao deste estudo, utilizando para isso outras plataformas nacionais e,
sobretudo, internacionais de dados, como a SciELO, EBSCO, Web of Science e a Scopus. Como
também utilizar eventos cientificos nacionais e internacionais, e, revistas cientificas nacionais
e internacionais legitimadas e consolidadas na academia na area do conhecimento do tema
Modelo VRIO.
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RESUMO

Os relatérios de gestao, enquanto consolidagé@o das informagdes financeiras e nao financeiras de entidades
publicas, configuram-se como importantes ferramentas para a execugao do controle social. Face a sua importan-
cia para uma gestdo transparente e para a participagédo da sociedade na administragdo publica buscou-se, no
presente estudo, analisar o impacto dos gastos com tecnologia da informacéo no timeliness dos Relatérios de
Gestdo da Rede Federal de Ensino, no periodo de 2014 a 2018. Esta relagéo foi analisada a partir da estimagao
de um modelo de Efeitos Aleatérios e de um Logit para dados em painel. Os resultados indicaram que os inves-
timentos em tecnologia da informacéo reduzem o timeliness dos relatérios de gestao e, também, a probabilidade
de as Instituicdes da Rede Federal de Ensino ultrapassarem o prazo de divulgagéo dos relatérios. Por sua vez,
destacou-se a importancia dos investimentos em tecnologia da informagéao para a eficiéncia da gestédo das
instituices analisadas.

Palavras-chave: Timeliness. Relatério de Gestéo. Tecnologia da informagao. Gastos publicos. Rede Federal
de Ensino.

ABSTRACT

Management reports as a consolidation of financial and non-financial information of public entities, are config-
ured as important tools for the execution of social control. Given its importance for transparent management and
for the participation of society in public administration, this study sought to analyze the impact of information
technology expenditures on the timeliness of the Management Reports of the Federal Education Network, in the
‘ period of 2014 to 2018. This relationship was analyzed from the estimation of a Random Effects model and a Logit,
< for panel data. The results indicated that investments in information technology reduce the timeliness of manage-
> ment reports and, also, the probability that the Institutions of the Federal Education Network exceed the reporting
deadline. In turn, the importance of investments in information technology for the efficiency of the management
of the analyzed institutions was highlighted.

Keywords: Timeliness. Management report. Information Technology. Public spending. Federal Education Network.
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Tecnologia da informagao versus timeliness relatdrios de gestao

1INTRODUCAO

O Relatério de Gestao (RG) € uma importante fonte de informacgao sobre os resultados alcan-
cados pelas organizagdes publicas brasileiras, ou seja, € um instrumento efetivo de accountability
do administrador publico diante dos 6rgédos de controle e da sociedade (Zorzal & Rodrigues,
2015). Segundo Bairral, Silva e Alves (2015), o Relatério de Gestao (RG) constitui uma das partes
principais do processo de prestacdo de contas determinado pelos 6rgaos de controle.

Face a importéancia da divulgacao tempestiva desses relatérios para o controle e verifica-
¢ao da situagao financeira dos érgdos publicos, o timeliness (tempestividade das informacdes
financeiras) torna-se uma importante ferramenta para a execucao do controle social(Dwyer &
Wilson, 1989; Mclelland & Giroux, 2000). Segundo Silva, Souza e Klann (2016), o timeliness dos
relatérios financeiros é considerado uma caracteristica fundamental da informagao financeira,
pois serve como base para a tomada de decisoes e prestacdo de contas dos usuarios.

Conforme Decisdo Normativa n° 187/2020 e Instrugdo Normativa n° 63/2010 do Tribunal
de Contas da Unido (TCU) (2022), as organizagoes e entidades que compdem o setor publico
brasileiro devem elaborar o Relatério de Gestao e apresenta-lo tempestivamente ao TCU.

Nesse contexto, segundo Gomes e Dumont (2015) e Johnston e Zhang (2018), a tecnologia
da informacao (TI) pode se configurar como um instrumento de aperfeicoamento dos fluxos infor-
macionais dentro de uma instituicdo, tal como a elaboragdo tempestiva de relatérios financeiros.
Dentre os possiveis resultados, Johnston e Zhang (2018), Du e Wu (2018) e Salles e Boente (2020)
destacam que os investimentos em Tl podem reduzir o tempo de elaboracado desses relatérios.

Desse modo, destaca-se o timeliness das demonstragdes financeiras como uma caracter-
istica qualitativa da informacao financeira, de modo que os usudrios conhegam os resultados
financeiros a tempo de influenciar em suas decisdes (Beiruth, Brugni, Favero & Goes, 2014;
Cunha, Pletsch & Silva, 2015; Souza, Silva & Macedo, 2018). Salles e Boente (2020) acrescentam
que a relacao entre Tl e o timeliness dos relatdrios financeiros deve ser analisada por gestores
e investidores, considerando que a Tl pode afetar o timeliness.

Tal relagao foi analisada por estudos internacionais como os desenvolvidos por Kim, Nicolaou
e Vasarhelyi (2013), Chen, Smith, Cao e Xia (2014), Du e Wu (2018) e Johnston e Zhang (2018).
Por outro lado, de acordo com Salles e Boente (2020), hd uma escassez de estudos na literatura
brasileira que verificam essa relagédo. Especificamente, os estudos observados ndo abordaram a
relagdo entre a tecnologia da informagao e o timeliness do Relatério de Gestao nos érgéos publicos.

Ao examinar o gasto efetivo brasileiro com Tl, Rodrigues e Gomes (2004) ressaltaram a
necessidade de um melhor entendimento dessa relacdo, bem como de uma melhor gestao de tais
gastos. Posto isso, pode-se levantar a seguinte questao: de que modo os gastos em tecnologia
da informacéao estao relacionados ao timeliness dos Relatérios de Gestao (RGs)?

Logo, esta pesquisa tem como objetivo estudar a relagédo entre os gastos com Tl e o timeli-
ness dos RGs nas institui¢des publicas federais no periodo de 2014 a 2018. Buscou-se, desta
forma, verificar se os gastos em Tl melhoram o processamento das informagdes, de modo a gerar
maior tempestividade na elaboragéo e apresentagao do RG ao Tribunal de Contas da Uniao (TCU).

Este estudo abordou as instituigdes publicas federais, com énfase nas Universidade Federais
(UFs) e nos Institutos Federais de Educacao, Ciéncias e Tecnologia (IFs), por serem entidades
prestadoras de servicos publicos voltados para o atendimento as demandas sociais e educacio-
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nais (Macedo, 2017). Além disso, elas proporcionam um impacto socioecondmico nas regides
onde estao inseridas (Barbosa, Petterini, & Ferreira, 2019) e podem ser consideradas como um
dos principais locais de producdo de conhecimento (Chiarini & Vieira, 2012).

Para averiguar a relagao entre os gastos com Tl e o timeliness do RG, foram estimados trés
modelos (pooled, efeitos aleatdrios e logit) com dados em painel. Com os modelos pooled e de
efeitos aleatorios, buscou-se destacar a relacao entre os gastos com Tl e o timeliness do RG. Ja
com o modelo logit, objetivou-se destacar se os gastos com Tl reduzem a probabilidade de as
instituicdes ultrapassarem o limite do prazo estabelecido.

Esta pesquisa justifica-se pela importancia da apresentagéo oportuna do RG como realiza-
¢ao da obrigagao de prestar contas (Zorzal e Rodrigues, 2015), da divulgagao para conhecimento
e tomada de decisao por diferentes usuarios (Cunha et al., 2015; Souza et al.,, 2018), além da
relevancia da informagao do gasto em Tl para melhorar os fluxos de informagdes, diminuindo o
tempo de entrega desse relatério (Kim et al., 2013; Johnston & Zhang, 2018; Salles & Boente, 2020).

Buscou-se contribuir para a literatura no acréscimo de estudo sobre a relevancia do gasto
em Tl na redugéo do tempo para elaboragao do RG. Especificamente, no que tange as organiza-
¢Oes publicas, ressalta-se a necessidade de que os gestores compreendam a importéancia dos
gastos em Tl como um mecanismo que auxilia a elaboragao célere do RG, bem como para os
orgaos de controle na apreciagao tempestiva do uso dos recursos publicos, a tempo de tornar
o RG disponivel e util a sociedade para o exercicio do controle social.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 REDE FEDERAL DE ENSINO

As instituicdes educacionais tém um papel importante para o desenvolvimento social e
econdmico, pois sdo fundamentais para o desenvolvimento do capital humano, crescimento
profissional e para a geracao de ideias (Batista, Aleixo-Santos, Alves, Oliveira & Souza, 2015;
Kaveski, Martins & Scarpin, 2015). A Rede Federal de Ensino (RFE), com destaque para as Uni-
versidades Federais e Institutos Federais de Educacao, Ciéncias e Tecnologia, € uma prestadora
de servigos publicos voltada para o atendimento as demandas sociais e educacionais (Pacheco,
2018; Faveri, Petterini & Barbosa, 2018).

Para garantir a prestacdo desses servicos, as entidades integrantes da RFE devem empregar
com eficiéncia os recursos publicos, no mesmo momento em que possam elevar a qualidade dos
gastos publicos, e esses gastos sao vistos como o principal meio que o gestor tem para oferecer
servigcos a populagao (Batista et al,, 2015). As informacgdes sobre esses servigos devem estar
pautadas na transparéncia, clareza, confiabilidade e, sobretudo, na pontualidade para que os
usuarios da informagao possam exercer o controle social (Macédo, Reis, Silveira & Salla, 2019).

As informacdes dos servigos prestados sao consolidadas em relatdrios financeiros e sao
pecas importantes para uma prestacéao de contas eficiente (Macédo et al,, 2019). A elaboracao
e publicagcdo tempestiva da prestagao de contas desses servigos sdo, portanto, essenciais para
a fiscalizacdo do desempenho da gestao publica pelos 6rgaos de controle, conforme as normas
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constitucionais vigentes; e para a sociedade apreciar se os servigos publicos estdo sendo exer-
cidos com eficiéncia e se correspondem aos interesses do cidadao (Bairral et al., 2015).

Para que o timeliness dessas informagdes possa ser facultado aos diversos usuarios, os
gastos com Tl podem desempenhar uma fungao relevante na elaboragéo célere de relatorios
financeiros (Johnston & Zhang, 2018), assim, os gastos com Tl podem ser um dos determinantes
dessa tempestividade.

2.2 PRESTACAO DE CONTA E TIMELINESS

A Prestacao de Contas pelos entes publicos configura-se como um dever estabelecido no
Art. 70, Paragrafo unico, da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (1988). Esta, além de
apresentar informagdes sobre a gestdo, consiste em um processo de avaliagdo e responsabi-
lizacdo (accountability) dos agentes publicos pelo uso do poder que Ihes foi concedido para
gerir recursos publicos (TCU, 2019). Segundo Pinho e Sacramento (2009), pode-se entender
accountability como a responsabilizacdo de quem exerce um cargo pelos atos praticados e a
incontestavel obrigacédo da prestacédo de contas de acordo com os preceitos da lei, existindo a
possibilidade de penalidade para o ndo cumprimento dessa conduta.

A prestagao de contas tem como peca principal o Relatério de Gestao (RG), que deve ser
elaborado pelos gestores publicos e apresentados ao TCU (TCU, 2010). A apresentacao tem-
pestiva (timeliness) do RG com as informagdes e formas determinadas em decisdo normativa
representa o cumprimento da obrigagao de prestar contas. Logo, o descumprimento dos prazos,
consideradas as prorrogagdes, podera acarretar aos responsaveis o julgamento irregular das
contas pela omissao do dever de prestar contas (TCU, 2010).

Na literatura, compreende-se o timeliness como uma caracteristica qualitativa da informacéo,
significando ter informagdes disponiveis para os tomadores de decisao antes que eles percam
sua capacidade de influenciar decisdes (Dwyer & Wilson, 1989; Mclelland & Giroux, 2000). O
timeliness dos relatérios governamentais pode ser considerado importante para os 6rgaos de
controle na constatagdo e corregcao de desvios orgamentarios, e para os grupos de cidadaos
e gestores na avaliacdo do desempenho governamental e da prestagéo dos servigos publicos
(Dwyer & Wilson, 1989; Mclelland & Giroux, 2000).

Na area publica, Dwyer e Wilson (1989) desenvolveram e testaram hipoteses relacionadas
ao timeliness dos relatérios municipais em 142 cidades norte-americanas. Para esses autores,
os resultados demonstraram que a pontualidade dos relatérios municipais esta associada a
natureza da mensagem do relatério (boas ou mas noticias), aos indicadores da competéncia
profissional dos funcionarios municipais e a presenca de um auditor independente. Além disso,
as restricoes tecnoldgicas e regulatdrias parecem afetar os determinantes da pontualidade dos
relatérios (Dwyer & Wilson, 1989).

Pereira e Costa (2011) investigaram os determinantes do atraso em auditoria externa (audit
delay). Os resultados indicaram uma relagao positiva do atraso da auditoria externa com a
ocorréncia de ressalvas, divulgagao de prejuizos (mas noticias) e modificacao de regulagdo
contdbil. No entanto, a varidvel denominada tamanho da empresa mostrou-se relacionada com
a diminuicdo dos atrasos da auditoria externa (Pereira & Costa, 2011).
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Cunha, Pletsch e Silva (2015) verificaram a relagdo entre as caracteristicas da empresa
com o prazo de publicagdo das demonstracoes financeiras. Para esses autores, os resultados
demonstraram que a varidvel endividamento possui atuagao positiva e significante sobre o prazo
de publicagcado das demonstragdes financeiras. De forma contraria, as empresas dos setores de
bens industriais, construgao, transporte e tecnologia da informacao, respectivamente, possuem
acao negativa e significante sobre o prazo de publicacdo das demonstragdes (Cunha et al.,, 2015).

Suadiye (2019) investigou os fatores que determinam o timeliness dos relatérios financeiros
de empresas listadas na Bolsa de Valores de Istambul. Seus resultados mostraram que o timeli-
ness dos relatérios foi negativamente associado ao lucro, tamanho da empresa e ao Indice de
Governanga Corporativa (Suadiye, 2019).

Diante disso, verificou-se que o RG é uma peca importante na prestagdo de contas das
instituicoes que se utilizam de recursos publicos, e sua elaboragao com tempestividade con-
figura o cumprimento da obrigacé@o de prestar contas. Desse modo, as pesquisas de Dwyer e
Wilson (1989), Pereira e Costa (2011), Cunha et al. (2015), Arowoshegbe, Uniamikogbo e Adeusi
(2017) e Suadiye (2019) demonstraram que a tempestividade dos relatérios financeiros consiste
em uma caracteristica fundamental para a qualidade das informagdes financeiras. Constata-se,
portanto, que as principais variaveis associadas ao timeliness dos relatérios sdo: o tamanho da
empresa; o tipo de noticia divulgada; a normatizacdo dos relatérios; a situagao financeira; e o
nivel de tecnologia da informacao.

2.3 TIMELINESS E TECNOLOGIA DA INFORMACAQ

Conforme exposto, o timeliness tornou-se importante aos usudrios da informagao para fins
de prestagao de contas, tomadas de decisdes, conhecimento e avaliagdo do desempenho da
organizagao na prestacdo de servigos publicos de interesse da sociedade. Dentre os fatores que
podem influenciar o timeliness dos relatérios, Johnston e Zhang (2018) destacam os gastos com
Tl. Segundo os autores, estes podem melhorar a eficiéncia da producao de relatdrios financeiros,
tornando célere a prestagao de contas.

Os gastos com Tl na administragao publica podem, conforme sua destinacgao, ser segregados
em dois grupos distintos. O primeiro é visto como outras despesas correntes e busca manter o
funcionamento dos servigos; ja o segundo esta relacionado aos investimentos que tém como
objetivo contribuir diretamente para formagao de bens de capital, os quais integrardo o patriménio
publico (Rodrigues, 2018). Para Orair e Siqueira (2018), existe um reconhecimento sobre a fun-
¢ao estratégica que os investimentos do setor publico exercem na economia, diferenciando-se
das outras despesas publicas por incrementar o patriménio e a produtividade das instituigdes.

Notadamente, salienta-se que na literatura existem dois segmentos de estudos opostos,
no qual um argumenta que o alto volume de investimento em Tl ndo impacta no desempenho
das organizagdes (Brynjolfsson, 1993; Canuto & Cherobim, 2010; Albertin & Albertin, 2008; Fer-
nandes & Machado, 2019; Weill & Ross, 2020), enquanto o outro grupo fornece evidéncias de
que a Tl melhora o desempenho das organizagdes, especificamente na elaboracdo tempestiva
de seus relatdrios financeiros ou de auditoria (Kim et al., 2013; Chen et al., 2014; Du & Wu, 2018;
Johnston & Zhang, 2018; Moreno, Coelho & Pitassi, 2020; Salles & Boente, 2020).
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Dentre as possiveis destinagdes dos investimentos em Tl, Chen et al. (2014) examinaram
como a Tl afetou o controle interno e seus componentes, sendo eles: ambiente de controle;
avaliacao de riscos; atividades de controle; informagao, comunicacdo e monitoramento; e a rela-
¢ao desses componentes com taxas de auditoria e atrasos de auditoria. Segundo os autores, o
impacto dos recursos de Tl no controle interno desempenha um papel importante na diminui¢éo
dos atrasos dos relatérios de auditoria, resultando em uma associagao direta entre os recursos
de Tl e a tempestividade dos relatérios (Chen et al,, 2014).

Du e Wu (2018) examinaram o impacto da tecnologia XBRL (nova linguagem para divul-
gagao de informagdes financeiras) no timeliness dos relatorios financeiros em empresas que
usaram essa tecnologia, em comparagdo com aquelas que ndo a usaram e, para isso, utilizaram
varidveis como tamanho da empresa, resultado financeiro e se a empresa foi auditada, dentre
outras. Esses autores sugeriram que grandes empresas que atualizaram seus sistemas de Tl e
usaram a tecnologia XBRL melhoraram a pontualidade dos relatérios financeiros.

O estudo de Johnston e Zhang (2018) examinou a relagdo entre a intensidade de Tl e os
atrasos nos relatérios de auditoria. Para tal, foram utilizados dados referentes aos componentes
de Tl (computadores pessoais, servidores e pontos de rede divididos pelo total de ativos do ano),
e apresentou que a intensidade de Tl estd negativamente relacionada ao atraso do relatério de
auditoria. Para esses mesmos autores, o resultado do seu trabalho foi consistente com o argu-
mento de que o investimento em Tl reduz o atraso nos relatérios.

Salles e Boente (2020) estudaram a relagdo entre os gastos com Tl e o timeliness da
homologacao dos Relatérios Resumidos de Execucdo Orgcamentaria (RREOs) das entidades
governamentais brasileiras municipais e estaduais, e seus resultados evidenciaram que os inves-
timentos em Tl estao relacionados negativamente com o atraso dos relatérios, ou seja, quanto
maior o investimento em Tl, menor o atraso dos RREOs.

Diante do exposto, pode-se observar que os estudos empiricos de Chen et al. (2014), Du
e Wu (2018), Johnston e Zhang (2018) e Salles e Boente (2020) evidenciaram que a Tl tem uma
relagdo negativa com o timeliness dos relatdrios financeiros e de auditoria, ou seja, o uso da Tl
diminui o tempo de elaboracgdo desses relatérios. Assim, levantam-se as seguintes hipéteses:

« Hipétese 1a - os investimentos em tecnologia da informacgao reduzem o timeliness dos
Relatérios de Gestdo da Rede Federal de Ensino;

« Hipodtese 1b - as despesas com tecnologia da informacao reduzem o timeliness dos
Relatérios de Gestao da Rede Federal de Ensino.

Conforme observado, espera-se que os gastos com Tl, despesas e investimentos reduzam
o timeliness dos relatérios de gestao do setor publico, em especial dos érgaos publicos compo-
nentes da RFE. Face a este efeito, espera-se que a necessidade de se solicitar prorrogacao de
prazo para apresentar o RG, previsto na Instru¢do Normativa-TCU n° 63, de 1° de setembro de
2010, também seja reduzido. Nesse sentido, tém-se as seguintes hipdteses:

» Hipdtese 2a - os investimentos em tecnologia da informagéo reduzem a probabilidade
de as instituicdes da rede de federal de ensino ultrapassarem o prazo determinado;

» Hipdtese 2b - as despesas com tecnologia da informacgao reduzem a probabilidade de
as instituicdes da rede de federal de ensino ultrapassarem o prazo determinado.

Nl -84

PRETEXTO - v.2



Adriana Lins de Gusmao Vila Nova e Gercione Dionizio Silva

30

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

No presente estudo foi utilizada uma abordagem quantitativa e descritiva, tendo em vista
que para analisar a relagdo entre os gastos com Tl e o timeliness dos Registros de Gestao da
Rede Federal de ensino foi estimado um modelo econométrico com dados secundarios (Marconi
& Lakatos, 2017). Complementarmente, foram realizados testes de média para caracterizar e
diferenciar os institutos federais face ao timeliness e gastos com TI.

3.1 BASE DE DADOS E TRATAMENTO DA AMOSTRA

Em virtude da disponibilidade foram utilizados dados da Rede Federal de Ensino, espe-
cificamente das UFs e dos IFs, do periodo de 2014 a 2018. No que tange a coleta de dados, as
informacgdes sobre os gastos com Tl foram obtidas por meio do site do Sistema Integrado de
Planejamento e Orcamento (SIOP), no Painel do Orcamento em Despesa com Tecnologia da
Informagéo. Para tanto, utilizou-se, separadamente, dois itens do grupo de despesas: Outras
Despesas Correntes (Elementos de Despesas como material de consumo e servigos com Tl) e
Investimentos (Despesas com servigos, equipamentos e materiais permanente de TI).

Por fim, a varidvel timeliness foi definida a partir do niimero de dias transcorridos desde a
data determinada para o envio do RG, por Decisdo Normativa do TCU, até a data de envio do RG
ao TCU pelas instituicoes. A data de envio foi obtida a partir da solicitagdo de informagdes no
Sistema Eletronico do Servico de Informagao ao Cidadéo (e-SIC) por meio da Ouvidoria do TCU.

Apds o levantamento dos dados, por auséncia de informagdes, foram excluidas da amostra
125 observacdes das 505 iniciais. Essa relagao foi apresentada na Tabela 1.

Tabela 1. Selegdo da Amostra

Quantidade de
Descrigdo observacées
UFs IFs
Quantidade inicial de observagdes, no periodo de 2014 a 2018. 315 190
(-) Perdas por auséncia de informacgoes 125 0
(=) Amostra apds perdas 190 190

Fonte: Elaborada pela autora.

Os valores econémicos da base de dados foram deflacionados com base no indice de Pregos
ao Consumidor (IPCA), disponiveis no site do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).
Os dados foram organizados em uma planilha eletronica Microsoft Excel, e a analise estatistica
foi realizada através do software Statistics Data Analysis (STATA). Ademais, utilizou-se a técnica
de winsorizagao para tratamento de outliers em 1%.
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3.2 MODELO E METODO DE ESTIMAGAO

3.2.1 Andlise descritiva e Teste de Média

Visando uma maior compreensao do comportamento dos dados e dos institutos integrantes
da RFE, foram realizadas inicialmente analises descritivas dos dados. Deste conjunto, destacam-
se a analise da Matriz de Correlacdo de Pearson e o Teste de Diferenga de Médias entre grupos.
O teste de média foi realizado para comprar as médias das despesas que compdem a variavel
gastos com TI. No grupo 1, foram inseridas as entidades que nao enviaram o RG no prazo deter-
minado, e o grupo 2 as entidades que enviaram o RG no prazo determinado.

3.2.2 Regressao Linear

Para analisar as hipéteses 1a e 1b foram utilizados dois modelos com dados em painel. No
primeiro, Modelo Pooled, que ignora a estrutura de dados em painel (heterogeneidade entre as
instituicoes), os parametros foram estimados pelo método dos Minimos Quadrados Ordinarios
(MQO). O segundo modelo, Modelo de Efeitos Aleatérios, foi escolhido com base no teste de
Hauman cujo resultado indicou que o modelo apresenta estimadores mais consistentes. Na
estimacdo deste modelo, usou-se o0 método dos Minimos Quadrados Generalizados (MQG).
Ressalta-se, ainda, que o uso dos dados em painel permite dados mais informativos, aumento
dos graus de liberdade e controle da heterogeneidade dos dados (Gujarati & Porter, 2011).

O modelo utilizado na pesquisa foi adaptado do trabalho de Johnston e Zhang (2018) e, na
primeira especificacao, tem-se:

timeline ss; = By + By invest_tiy + f.desp_ti; + Byrec_propy + Bitrans fi +&; (1)

Em aue: timeliness representa o nimero de dias que a instituicdo levou para enviar o RG;

invest_ti, 0 volume de gastos com investimentos em Tl por aluno; desp_ti, os gastos de despesas

com Tl por aluno; rec_prop, o valor das receitas préprias recebidas por aluno; transf, o valor ;le

gransferéncias recebidas por aluno; &, corresponde ao erro amostral. Ademais, os subscritos e
representam, respectivamente, a entidade e o periodo.

A variavel timeliness foi determinada de acordo com o trabalho de Johnston e Zhang (2018).
Esses autores calcularam o timeliness a partir do nimero de dias desde o final do ano fiscal até
a data do relatério de auditoria. Conforme destacado, neste estudo, a variavel dependente timeli-
ness foi medida pela contagem de dias entre a data em que o RG deveria ter sido enviado TCU
e a data efetiva do envio. Caso o RG tenha sido enviado ao TCU antes do prazo determinado, a
variavel ird apresentar valos negativos.

Para medir os gastos com TI, foram utilizadas duas métricas, a primeira denominada invest_ti,
construida do valor dos investimentos em Tl dividida pelo total de alunos matriculados; a segunda
denominada desp_ti, formada pelo valor de outras despesas com Tl dividida pelo total de alunos
matriculados. Espera-se com essas varidveis uma relacdo negativa com o timeliness do RG,
indicando que as instituicdes com mais gastos em Tl reduzem o tempo de envio dos relatérios
financeiros (Kim, Nicolaou & Vasarhelyi, 2013; Chen et al., 2014; Du & Wu, 2018; Johnston &
Zhang, 2018; Salles & Boente, 2020).
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Kim, Nicolaou e Vasarhelyi (2013), Chen et al. (2014) Du e Wu (2018), Johnston e Zhang (2018)
e Salles e Boente (2020) utilizaram em seus estudos varidveis referentes a situagéo financeira
das organizacdes. No presente estudo, as varidveis utilizadas foram valor da receita prépria
recebida dividida pelo total de alunos e valor de transferéncia recebida dividida pelo total de
alunos. Intenta-se com essas variaveis uma relacao negativa com o timeliness do RG. Para
Costa, Oliveira e Lima (2020) as receitas sao as principais formas de financiamento dos gastos
governamentais. Logo, espera-se que instituicdes com mais recursos possam investir mais em
Tl, melhorando a elaboragao de seus relatorios financeiros.

3.2.3 Logit

Por fim, para verificar as hip6teses 2a e 2b, usou-se um modelo logit estimado através do
método de maxima verossimilhanga. Nesse modelo, utilizou-se o estimador ajustado com os
erros-padrao robustos de White para corrigir possiveis problemas de heterocedasticidade. Tal
modelo busca verificar a probabilidade de ocorréncia de um evento, definido por uma variavel
dependente dicotomica (Favero, 2015).

Portanto, para mensurar o impacto das despesas com Tl na probabilidade dos institutos da
RFE entregar ou ndo o RG fora do prazo, foi criada uma varidvel dummy denominada d_timeli-
ness. A esta dummy foi atribuido valor 1 para as entidades que nao enviaram o RG no prazo
determinado e 0 nos demais casos. Desta forma, formulou-se o seguinte modelo:

d_timeliness, = 8, + f,invest_ti; + f.desp_ti, + Byrec_prop; + B transf, +=; (2)

4 ANALISE DOS DADOS
4,1 ESTATISTICA DESCRITIVA

A estatistica descritiva da variavel dependente, bem como das varidveis independentes e
de controle utilizadas neste estudo, encontra-se demonstrada na Tabela 2.

Tabela 2. Estatistica Descritiva

Variavel N° Obs. Média Desvio Padrao Minimo Mediana Maximo

timeliness 380 2517 37,18 -30 4 249
d timeliness 380 0,58 0,4939503 0 1 1
invest ti 377 912303,70 1052262,00 94,68 552809,00 8060597,00
desp_ti 379 862049,50 928020,00 4949,48 573055,10 7147729,00

vl _rec_prop 370 133660897,20 1572082602,00 0,01 2065684,18 29468253096,00

vl_transf 323 612979748,70 766850206,90 0,01 319507946,10 7078089851,00

Fonte: Elaborado pela autora.
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Nota: timeliness representa o tempo que a instituicdo leva para enviar o RG; d_timeliness
representa 1 para as entidades que ndo enviaram o RG no prazo determinado; 0 nos demais
casos; invest_ti representa o volume de gastos com investimentos em TI; desp_ti os gastos de
despesas com Tl; e vi_rec_prap o valor das receitas proprias recebidas; e vi_transf o valor de
transferéncias recebidas.

Conforme a Tabela 2, verificou-se que a varidvel dependente timeliness indicou que as UFs e
IFs demoraram em média 25 dias para o enviar o RG de modo que as institui¢des que demoraram
mais tempo levaram 249 dias, e a que levou menos tempo apresentou o RG 30 dias antes do
prazo estabelecido. A variavel d_timeliness evidenciou que 58,15% das instituicdes entregaram
o RG apds o prazo determinado pelo TCU.

Em média, as institui¢des investiram em Tl o equivalente a R$ 912.303,70, apresentando o
minimo de R$ 94,67 e o maximo de R$ 8.060.597,00 com gastos em Tl. No que se refere a outras
despesas com TI, gastaram em média R$ 862.049,50, com minimo de R$ 4.949,48 e o maximo
de R$ 7147.729,00. As variaveis que medem as receitas demonstraram que as Instituicoes rece-
beram em média R$ 133.660.897,16 de receita prdpria; em referéncia ao valor de transferéncia,
receberam em média R$ 612.979.748,71.

4.2 TESTE DE MEDIA

Para iniciar os testes econométricos, foi realizado o teste de diferenga de média com o
objetivo de verificar se ha diferencas significativas entre as médias dos investimentos em Tl
(invest_ti) e das médias das despesas em Tl com os grupos 0 (para entidade que enviou o RG
no prazo determinado) e 1 (para as entidades que nao enviaram o RG no prazo determinado) da
dummy d_timeliness.

Tabela 3. Teste de Diferenca de Médias

invest_ti e d_timeliness desp_ti e d_timeliness
ST N° Obs. Média Std.Dev.  N°Obs. Média Std.Dev.
0 153 1067749 1200747 158 837627 884819
1 209 798509.2 915054 221 879510 959318
Combinagéao 362 912304 1052262 379 862050 928020
teste diff<0 diff! =0 diff>0 diff<0 difft =0 diff>0
p-valor 0.9920 0.0160 0.0080 0.3327 0.6655 0.6673

Fonte: Elaborado pela autora.

Na Tabela 3, com relagéo ao teste de média entre a variavel invest_ti e a variavel d_timeli-
ness, observou-se a existéncia de evidéncias estatisticas de que a média da varidvel invest_ti é
diferente e maior para o grupo das entidades que enviaram o RG no prazo determinado. Desse
modo, verificou-se a primeira evidéncia para validagao da hipdtese 1a, de que as instituicoes
com mais investimento em Tl apresentaram o RG no prazo determinado, ou seja, quem investe
mais em Tl diminui o tempo de envio do RG.
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No que se refere ao teste de média entre a varidvel desp_ti e d_timeliness, constatou-se
que as médias sao iguais, ndo validando a hipdtese 1b. Desse modo, as Instituigdes que entre-
gam o RG depois da data determinada e as que entregam até a data determinada ao TCU nao
apresentam diferencas significativas com relagédo as outras despesas com TI.

4.3 ANALISE DA CORRELACAO

A Tabela 4 demonstra os coeficientes da correlagdo Pearson entre as varidveis da pesquisa.

Tabela 4. Matriz de Correlacdo

Variaveis timeliness  invest_ti desp_ti vl rec_prop vl transf
invest _ti -0.0604 1
desp _ti 0.0951 0.2745* 1
vl _rec_prop -0.0404 -0.0190 -0.0481 1
vl_transf 0.1959* 0.2748* 0.4102* -0.0260 1

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota: timeliness representa o tempo que a instituicdo leva para enviar o RG; invest_ti o volume
de gastos com investimentos em TI; desp_ti os gastos de despesas com TI; e vi_rec_prop o valor
das receitas préprias recebidas; vi_transf o valor de transferéncias recebidas.

Os resultados demonstram que ndo sao todas as variaveis que apresentam associagao
significante com as variaveis explicadas timeliness. Além disso, tendo em vista que nenhuma
das correlagdes apresentou coeficiente elevado, ndo foram constatados, a priori, indicios de
multicolinearidade entre as variaveis.

Observou-se que a correlagédo entre a variavel dependente timeliness com a variavel de
interesse invest_ti foi negativa, demonstrando uma correlagédo negativa entre as variaveis. Dessa
forma, essas variaveis caminham em dire¢@o oposta ao longo do tempo, ou seja, a medida que
a variavel invest_ti aumenta o timeliness tende a diminuir, corroborando com os estudos de
Salles e Boente (2020) que apresentaram em suas correlagoes coeficientes negativos entre o
timeliness e gastos com TI.

4.4 RESULTADOS DO MODELO DE REGRESSAO

Na Tabela 5 foram apresentados os resultados da estimag¢do da Equacao 1, cujo objetivo
consiste em mensurar o impacto das despesas com Tl no timeliness do RG.
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Tabela 5. Resultado das Regressoes

Regressoes Pooled'’ Efeito Aleatorio?
Variavel dependente timeliness timeliness
Variaveis explicativas Coefic. Coefic.
invest_ti -0,066* -0,066***
desp _ti 0,031 0,031
vl_rec_prop 0,000 0,000
vl_transf 0,000 0,000
Dummy Norte 5,549 5,549
Dummy Nordeste 7,602 7,602
Dummy Centro-Oeste 1,927 1,927
Dummy Sul -10,209 -10,209
Constante 16,366** 16,366%**
Observagdes 304 304
Ndmero de Grupos 71 71
R2-overall 0,08 0,08

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota: Os simbolos ***, ** e * indicam que a correlagéo é significante aos niveis de 1%, 5%
e 10%, respectivamente.

Nota: timeliness representa o tempo que a instituicéo leva para enviar o RG; investfi o volume
de gastos com investimentos em Tl dividido pelo total de alunos matriculados; desp_ti os gastos
de despesas com Tl V; virec_prop o valor das receitas préprias recebidas dividido pelo total de
alunos matriculados; e vitransf o valor de transferéncia recebida dividido pelo total de alunos
matriculados.

Com base na Tabela 5, pelo R2, verificou-se que o modelo utilizado consegue explicar
aproximadamente 8% da variagdo da variavel explicada (timeliness). Ademais, observou-se
também que a varidvel invest_ti foi estatisticamente significativa a 1% de significancia e com
coeficiente negativo. Este resultado indica que o aumento dos gastos com investimento em TI
reduzem o timeliness (o tempo de atraso dos envios) dos RGs. Por outro lado, a varidvel desp_ti
nao foi estatisticamente significativa. Por sua vez, pode-se inferir que a parcela dos gastos com
Tl direcionadas para materiais de consumo e com servigo em Tl (Outras Despesas Correntes)
nao exerceram impacto no timeliness. Assim, constatou-se que ha evidéncias estatisticas de que
apenas os investimentos em Tl (despesas com servigos, equipamentos e materiais permanentes
de Tl) influenciam negativamente o timeliness do Relatério de Gestado, de modo que se confirma
a hipétese 1a.

95



Adriana Lins de Gusmao Vila Nova e Gercione Dionizio Silva

36

Notadamente, ressalta-se que os resultados estdo alinhados com os trabalhos de Chen et
al. (2014), Du e Wu (2018), Johnston e Zhang (2018) e Salles e Boente (2020), que destacaram
os investimentos em Tl como um fator importante para reduzir o tempo (timeliness) de elabora-
¢ao dos relatdrios financeiros. Tem em vista que o timeliness é uma relevante ferramenta para
prestagdo de contas e para a execucgdo do controle social (Dwyer & Wilson, 1989; Mclelland &
Giroux, 2000), os investimentos com Tl se mostraram um mecanismo importante para a elabo-
racao rapida dos relatérios financeiros. Os resultados sugerem, portanto, que os gestores que
investirem mais em Tl conseguirao enviar os RGs de modo mais célere.

Por fim, na Tabela 6 foram apresentados os resultados da estimagao do modelo logit (equa-
¢ao 2), utilizado para mensurar o efeito dos gastos com Tl sobre a probabilidade dos institutos
da RFE atrasarem o envio dos relatérios.

Tabela 6 - Resultado da Regressédo Logit e Logit com Efeito Marginal

Logit Efeito marginal
Variavel dependente d_timeliness d_timeliness
Varidveis explicativas Coefic. Coefic.
invest_ti -0,006%** -0,0014%***
desp_ti 0,000 0,000
vl _rec_prop 0,000 2,960
vl transf 0,000 4,37
Dummy Norte 0,521 0,118
Dummy Nordeste 0,03 0,006
Dummy Centro-Oeste 0,264 0,060
Dummy Sul -0,515 -0,117
Constante 0,053
Observagoes 304 304
Numero de Grupos 71
Wald-Chi? 27,73

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota: Os simbolos ***, ** e * indicam que a correlacao € significante aos niveis de 1%, 5%
e 10%, respectivamente.

Nota: d_timeliness 1 para as entidades que ndo enviaram o RG no prazo determinado; 0 nos
demais casos; onde invest_ti representa o volume de gastos com investimentos em Tl dividido
pelo total de alunos matriculados; desp_ti os gastos de despesas com Tl V; virec_prop o valor
das receitas proprias recebidas dividido pelo total de alunos matriculados; e vi_transf o valor de
transferéncia recebida dividido pelo total de alunos matriculados.
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A partir dos resultados apresentados na Tabela 6, verificou-se que a variavel invest_ti foi
estatisticamente significativa a 1% de significancia e com coeficiente negativo, indicando que o
aumento dos gastos com investimentos em Tl (invest_ti) reduzem a probabilidade de as entidades
ultrapassarem o prazo determinado pelo TCU para o envio tempestivo do RG. Quanto as demais
variaveis, elas ndo apresentaram efeitos significativos para explicar a variavel d_timeliness.

Ademais, com base nos efeitos marginais do modelo, verificou-se que a varidvel o aumento
de 1% nos gastos com investimento em Tl reduz a probabilidade esperada de as entidades
ultrapassarem o prazo determinado pelo TCU para o envio do RG em aproximadamente 0,14%.

Logo, pode-se inferir que ha evidéncias estatisticas de que os gastos com investimentos em
tecnologia da informacgao reduzem a probabilidade de as Instituigcdes solicitarem um aumento
do prazo para apresentacao do RG. Destes modo foi possivel confirmar a hipétese 2a.

Por fim, conforme o exposto, observou-se que o nivel de gastos destinados aos investimentos
em Tl diminui o tempo (timeliness) de envio dos RGs, assim como reduz a sua probabilidade de
ultrapassarem o prazo determinado. Esses resultados corroboraram a literatura que ressaltou uma
relagdo negativa entre investimento em Tl e a elaboragao tempestiva de relatérios financeiro (Kim
et al., 2013; Chen et al,, 2014; Du & Wu, 2018; Johnston & Zhang, 2018; Salles & Boente, 2020). J&
os gastos com material de consumo e servigos com Tl ndo apresentaram efeito sobre o timeliness.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo estudar a relagéo entre os gastos com Tl e o time-
liness dos RGs da Rede Federal de Ensino no periodo de 2014 a 2018. A elaboracgédo e o envio
tempestivo do RG sdo de grande relevancia para os usudrios da informagao para fins de prestagao
de contas, tomadas de decisdes, conhecimento e avaliagdo do desempenho da organizagao na
prestacao de servigos publicos de interesse da sociedade.

Salientou-se que o volume de recursos destinados aos investimentos em Tl sdo um impor-
tante determinante do timeliness no envio do RG. Pode-se inferir que os investimentos em TI
estao negativamente relacionados com o timeliness do RG, possibilitando melhor eficiéncia na
producao dos relatérios financeiros, tornando célere a prestacéo de contas. De modo similar,
os investimentos em Tl reduzem a probabilidade de as entidades ultrapassarem o prazo deter-
minado, de modo que confirmamos as hipdteses 1a e 2a em relagéo as parcelas dos gastos em
Tl destinados aos investimentos.

Por fim, pelo exposto, foi possivel destacar a importancia dos investimentos em Tl para a
elaboracdo tempestiva do RG. Notadamente, pdde-se ressaltar que quanto mais se investe em T,
menor é o tempo de envio do RG aos érgaos de controle, os quais apreciam o uso dos recursos
publicos a tempo de tornar o RG disponivel e Util a sociedade para o exercicio do controle social.
Ademais, para melhorar o accountability das Instituicdes de ensino, em termos do timeliness dos
RG, é importante a realizagao de politicas publicas voltadas para o investimento em TI.
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A realizagédo da pesquisa apresentou limitagdes quanto a auséncia de outras varidveis de
controle como dados econémicos e de regido, assim como a andlise apenas dos anos de 2014
a 2018. Para futuras pesquisas, sugere-se a inclusédo de varidveis que captam a relagédo entre os
investimentos em Tl e a formacao dos servidores responsaveis pela elaboracao dos relatdrios,
de modo que seja possivel verificar se essa proxy da qualidade da mao de obra amplia ou mitiga
os efeitos dos investimentos em TI.. Também sugere-se reproduzir este presente trabalho para o
setor privado, o que possibilitara a comparagao e confirmacao dos resultados aqui alcangados.
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RESUMO

Na sociedade atual, nota-se um esteredtipo de beleza feminina que se impde como um ideal a ser alcangado
na busca por aceitagdo (FIXSEN, KOSSEWSKA e BARDEY, 2022). Nesse cenario, o mercado da moda apre-
senta um papel de destaque por sustentar esse padrao, principalmente, no tocante a mulheres que trabalham
no ramo (BOGAR et al, 2022). Dessa forma, a presente pesquisa tem como objetivo analisar as vivéncias de
prazer e sofrimento no trabalho no mercado da moda por meio das modelos fashion brasileiras. No referencial
tedrico, a pesquisa baseou-se nos estudos sobre a Psicodindmica do Trabalho. Na metodologia, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas e posteriormente uma anélise tematica sobre os dados coletados. Verificou-se
que, mesmo com a melhora dos padroes impostos pela sociedade e pelo mercado, em diversas vivéncias no
mercado de mod,a o sofrimento é predominante ao prazer para aqueles sujeitos, o que torna extremamente
relevante a busca por incluir este tema em estudos na drea da Administragao.

Palavras-chave: Estudos Organizacionais. Psicodinamica do Trabalho. Prazer e Sofrimento. Mercado da Moda.
Modelos fashion brasileiras.

ABSTRACT

The present research aims to analyze the experiences of pleasure and suffering at work in the fashion market

through Brazilian fashion models. In the theoretical essay, the research was based on metric studies on the fash- -
ion sector in Brazil and on the psychodynamics of work, a study by the French psychiatrist and psychoanalyst
Christophe Dejours and other Brazilian research in the area. In the methodology, semi-structured interviews were
carried out and later a thematic analysis on the data, gathering the main ones mentioned in the interviews. It was
verified from a similar theme that even with the improvement of the standards imposed by society ant the market, -
the various experiences of the fashion market, suffering is predominant to pleasure for the subjects, which makes

the search for include this gift in studies in the area of Administration.

Keywords: Psychodynamics of Work. Pleasure and Suffering. Fashion Market. OrganizationalStudies
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1INTRODUCAO

Atualmente, em decorréncia do surgimento de discussdes acerca das amarras que envolvem
a mulher no contexto contemporéaneo, observam-se linhas de emancipagéo de pensamento que
trazem a tona a desconstrucdo de padrdes estéticos, materializados, principalmente, nos corpos
magros (FIXSEN, KOSSEWSKA e BARDEY, 2022). Essas discussdes sao proliferadas devido,
principalmente, a forga dos discursos feministas, que disseminam ideais em defesa do amor-
proprio e da auto-aceitagcao (HOPPE, 2021). O movimento feminista, sem duvidas, fortalece o
processo de desconstrugdo e atua como um sintoma de transformacao positiva, para que cada
mulher viva sua prépria identidade e singularidade (HOPPE, 2021).

Nesse caminho, Avelluto (2020) pondera que uma interpretacdo do movimento feminista,
em dias atuais, passa pela construgdo do conceito de (Anti) Princesa Moderna capaz de evocar
uma reforma “intelectual e moral” da cultura e educacao (FIXSEN, KOSSEWSKA e BARDEY,
2022). A luta feminista ocorre no campo ideoldgico.

No entanto, ainda assim, é possivel destacar o quanto essa emancipagédo vem de um lento
processo, visto que o poder do patriarcado é sistémico, por questdes sociais e estruturais (BOGAR
et al, 2022). Apesar de ser recorrente a visibilidade dada a diversidade nas campanhas, sabe-se
gue existe um interesse mercadoldgico por tras disso, para que as marcas nao corram o risco
de perder o seu valor de mercado.

Nesse contexto, € importante considerar a retroalimentagao da industria capitalista, que,
ao se atentar para esse risco, opta pela apropriagdo dessa luta (HOPPE, 2021). Desse modo,
é necessario sempre relativizar este processo, pois, mesmo parecendo algo cada vez mais
democratico, continua sendo pautado em tendéncias totalitarias.

Sob a 6tica de uma sociedade neoliberal, o principal objetivo dessas marcas advém do lucro
e da acumulacao de capital, o que atinge de forma direta a subjetividade da classe trabalhadora
(BOGAR et al, 2022). Até quando a sociedade ird normalizar os impactos que podem ser gerados
aos trabalhadores no mercado da moda por estarem em um ambiente socialmente visto como
glamouroso? Até quando o trabalho no mercado de moda nao sera problematizado em relagao
as suas condicoes de trabalho?

De acordo com Figueira e Veloso (2019), a sujei¢cao do ser humano de antigamente se adapta
a atualidade de outras formas, o que acarreta diversos danos psicolégicos e falta de qualidade
de vida, seja por jornadas exaustivas de trabalho ou por assédio moral, por exemplo. Nesse
viés, essa pesquisa tem o intuito de demonstrar a problematica das condi¢des de trabalho do
mercado da moda sob a 6tica das modelos e em quais condig¢des esse trabalho gera prazer e
sofrimento para essas profissionais. Para tal, empregou-se com referencial tedrico os trabalhos
do psiquiatra e psicanalista francés Christophe Dejours (2008), principal representante dos
estudos sobre a Psicodinamica do Trabalho.

Vale destacar que, a area da Administragao carece de um olhar para o sistema de trabalho
das modelos - um trabalho extremamente precarizado em um setor bilionario no pais. De acordo
com dados divulgados pela Associagao Brasileira da Industria Téxtil e de Confecgao (ABIT, 2022),
o faturamento da cadeia téxtil e de confecgao do Brasil, que é a maior do Ocidente, atingiu o
patamar de R$161 bilhdes em 2020.



Ossos do oficio: estudo sobre prazer e sofrimento no mercado da moda

Compreende-se a importancia de se questionar a origem dessas estruturas, desses feno-
menos e desses padroes. Sendo assim, a abordagem dessa temética pode contribuir para o
desenvolvimento de explicagdes acerca do modus operandi desse mercado e pode, até mesmo,
criar uma base para a alteragdo desse sistema. Pretende-se, portanto, estudar essas condi¢des
de trabalho, como elas acontecem nas micro-praticas e quais séo as formas de agéo que devem
ser implementadas para que esse contexto seja visto com a devida atengéo. Dito isso, espera-se
que futuros personagens e trabalhadores do mundo da moda nao tenham impactos tao grandes
em seus aspectos fisicos, psicolégicos e, consequentemente, em sua qualidade de vida.

Nao raramente, algumas discussdes na sociedade tém sido levantadas acerca dos efeitos
causados pela representagdo da imagem das modelos e, consequentemente, da disseminagéao
de um padrao estético e estrutura inalcancaveis para a sociedade. Por outro lado, também ha
uma problematica, que merece ser sanada, em relagdo a falta de atengdo aos impactos e as
condig¢des em que essas modelos estdo inseridas dentro do seu ambiente organizacional, e como
isso é capaz de impactar fisica e psicologicamente essas profissionais (HOFFMAN et al, 2019).

No universo da cultura, segundo Fixsen, Kossewska e Bardey, (2022), tudo passa a ser um
padrdo: a producao em série (seguindo os modelos das industrias capitalistas), a mercantilizagao
dos bens culturais, a padroniza¢do dos produtos e a criagado de estereétipos. O padrao, portanto,
é sempre imposto da forma mais rentdvel na sociedade capitalista. Nesse sentido, a moda é
um exemplo de reprodugé@o de modelos dominantes, a partir de um padrao estabelecido como
esteredtipo da beleza, do aceitavel e do que deve ser seguido.

Segundo Mendes (2007)), o movimento de artificializagdo comeca a partir das praticas de
regulagdo alimentar e da disciplinarizacao por atividades fisicas. Mesmo sendo uma pratica trans-
mitida e constante, ainda é considerada muito excludente, pois os “corpos magros” sdo impostos
como o padrao social do que é belo. Nessa discusséo sobre a imposi¢ao desses padrdes e sobre
a “ditadura da magreza’, muito pouco ainda é dito acerca da percepg¢ao dessas modelos dentro
da profissao e até mesmo a respeito das condi¢des de trabalho as quais elas estdo submetidas.

As modelos comegam suas carreiras muito cedo e, a partir dai, as agéncias costumam
captar essas adolescentes por meio de um scouter (cagador de talentos), um agente, um booker
(profissional que negocia os trabalhos das modelos), um produtor de elenco ou qualquer outra
pessoa que esteja envolvida profissionalmente com a contratagdo de modelos (LIBARDI, 2004).
Nao raramente, essas adolescentes deixam a convivéncia familiar e iniciam um convivio com
um grupo profissional, passando a ser responsaveis pelos proprios cuidados e por adminis-
trar questdes relacionadas a profissdo, como a imagem corporal, a alimentagéo e as finangas
(LIBARDI, 2004; ROCHA e SANTOS 2019).

De acordo com Lipovetsky (2009), o aspecto negativo da beleza feminina esta no édio
que as mulheres podem nutrir por si mesmas e por seus corpos ao compararem o que elas sao
com as imagens vistas como perfeitas das modelos. Na visao de Wolf (2019), trata-se de uma
verdadeira luta entre a dor e o prazer, a liberdade e a obrigagéo.

Diante disso, o presente estudo tem por objetivo analisar as vivéncias de prazer e sofrimento
no mercado de moda, especificamente no trabalho das modelos fashion brasileiras (modelos
destinadas a desfiles, campanhas e que obrigatoriamente seguem um padrdao minimo de altura
e um padrao restrito de medidas). Além disso, esta pesquisa visa evidenciar essas condi¢oes de
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trabalho tao invisibilizadas pela sociedade em um mercado como o de moda, que fatura bilhdes
no Brasil. Sendo assim, buscou-se, de forma geral, descrever as vivéncias dessas profissionais,
compreender as condi¢des objetivas e, posteriormente, os sentidos subjetivos relacionados
ao prazer e ao sofrimento do objeto de estudo escolhido, permitindo, assim, uma reflexao para
apontar possiveis demandas por mudangas nesta estrutura que perdura ha anos no mercado.

Por fim, para desenvolvimento dessa investigagao estrutura-se esse artigo na apresenta-
cao de temas centrais sobre a Psicodindmica do Trabalho, seguida pela trajetéria metodoldgica
empregada na pesquisa e apresentacao da analise tematica dos dados coletados a partir de
entrevistas semiestruturadas com modelos fashion brasileiras.

2 PSICODINAMICA DO TRABALHO - PRAZER E SOFRIMENTO

O trabalho é uma categoria central do desenvolvimento da sociedade e do individuo, isto
€, uma atividade estruturante que esta diretamente relacionada a construgao da identidade do
ser humano, ao seu sentimento de valor pessoal, a autoestima e ao processo de construg¢ao da
subjetividade de cada um (BOGAR et al, 2021 e PAIVA et al, 2020). A necessidade de estudar
mais profundamente a relagdo do trabalho com os processos psiquicos teve sua origem no
comeco do século XX, com ampla aplicagédo dos principios tayloristas criados com o objetivo de
racionalizar o trabalho (MENDES, 1995). A nova dindmica envolvendo um ritmo exacerbado de
trabalho, jornadas excessivas, fadiga fisica e produgao em massa trouxe reflexos a saude fisica
e mental dos trabalhadores sob um aspecto negativo.

Nesse contexto, a Psicodinamica do Trabalho, que estuda essa relag@o entre o sujeito e a
organizacao laboral, é a abordagem cientifica desenvolvida por Christophe Dejours, na década
de 1980. Essa relacao, portanto, permite uma compreensdo contemporéanea sobre a subjetivi-
dade no trabalho, o que contempla a tematica relacionada ao sofrimento mental dentro desse
ambiente. Estudos feitos por Dejours (2008) comprovam como a organizacao do trabalho é
responsavel por consequéncias diretas no funcionamento psiquico do trabalhador. Conforme
o autor, a organizagao do trabalho é conceituada como a divisdo do trabalho, o contetdo da
tarefa, o sistema hierarquico, as modalidades de comando, as relagdes de poder e as questdes
de responsabilidade (DEJOURS, 2008). Considerando essa afirmativa, é sempre importante
salientar o quanto esses conceitos possuem variabilidades de acordo com cada ambiente e
dindmica de trabalho.

Nessa perspectiva, a Psicodindmica é composta por duas grandes categorias, sendo a pri-
meira delas composta pela organizagdo do contexto de trabalho e pelas relagoes e condi¢oes
de trabalho; ja a segunda grande categoria, denominada mobilizacdo subjetiva do trabalhador,
€ composta pelas vivéncias de prazer e sofrimento, por estratégias defensivas e pelo espago
de discussao coletiva (PAIVA et al, 2020). De acordo com Augusto et al. (2014), sao as vivéncias
que retratam o sentido dado ao trabalho como resultante da interagcdo entre condigdes subje-
tivas (dos sujeitos) e objetivas (da realidade do trabalho). O trabalhador, com a finalidade de
conseguir realizar sua atividade, consome energia individual e coletiva. Desta forma, vivencia,
simultaneamente, o prazer e o sofrimento no seu oficio.
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As manifestagdes de sofrimento podem ser expressas pelos males causados no corpo, na
mente e nas relagdes socioprofissionais, portanto, as suas causas advém do contexto de trab-
alho. As vivéncias de prazer, em contrapartida, sdo oriundas da combinagao que o trabalho é
capaz de trazer ao corpo, a psiqué e as relagdes interpessoais. Tais vivéncias se manifestam de
forma direta pelo reconhecimento e pela valorizagao do trabalho. Ainda de acordo com Dejours
(2008) esses fatores indicam o prazer no oficio por possibilitarem uma estruturagao psiquica,
uma identidade e uma expressao da subjetividade no trabalho, viabilizando a reflexao entre o
subjetivo e a realidade concreta de trabalho:

A organizacao do trabalho exerce sobre o0 homem uma agéo especifica, cujo
impacto é o aparelho psiquico. Em certas condi¢des, emerge um sofrimento
que pode ser atribuido ao choque entre uma histéria individual, portadora de
projetos, de esperancas e de desejos e uma organizacdo do trabalho que os
ignora. (DEJOURS, 2008)

Nesse viés, Mendes (1995) considera que o trabalho muitas vezes oferece condigdes con-
trarias a busca do prazer, expresso numa vivéncia de sofrimento, com sintomas especificos.
No lugar de fonte sublimatéria de prazer, o trabalho é, entdo, transformado em necessidade de
sobrevivéncia. Esse modelo tedrico da Psicodinamica é aplicado a qualquer situagao de trab-
alho, entretanto, vale ressaltar que os estudos da normalidade nao eliminam os efeitos psico-
patoldgicos que o trabalho pode exercer nos trabalhadores. Nesse sentido, a normalidade nao
implica auséncia de sofrimento, assim como o sofrimento nao exclui o prazer (MENDES, 1995
e HOFFMAN et al, 2019).

Ainda no cerne dessa discussao, Ferreira e Mendes (2003) explicam sobre os elementos
estruturais presentes na condicdo de trabalho, que englobam aspectos como: ambiente fisico,
instrumentos, matéria-prima, suporte organizacional, interagées hierarquicas, interagdes externas
e interacgdes coletivas intra e intergrupos. De acordo com os autores, as condi¢des de trabalho
sao constituidas pelos elementos estruturais capazes de expressar as condi¢des de trabalho
presentes no lécus de producgédo e caracterizam sua infraestrutura, apoio e praticas administra-
tivas (FIGUEIRA e VELOSO 2021)).

Os estudos relativos ao prazer e ao sofrimento no trabalho se mostraM pertinenteS e rel-
evanteS pois, além de poder contribuir efetivamente para o desenvolvimento de um ambiente
organizacional, permite uma melhor gestéo e alteragcao do sistema, gerando, assim, uma maior
qualidade de vida ao trabalhador e uma reducao dos prejuizos relacionados a sua saude fisica
e mental.

Logo, para fins dessa investigagéo, a Psicodindmica Dindmica do trabalho sera o pano de
fundo para compreensao da atividade laboral de modelos fashions brasileiras, atribuindo voz
as dicotomomias e controvérsias do prazer tdo enunciado nesse tipo de profissao, que exalta
beleza e altos salarios, bem como, o velado sofrimento encoberto pelos corpos padronizados e
estratégias mercadoldgicas de promocao de grandes marcas.

A seguir, descreve-se a trajetéria metodolégica adotada para atribuir rigor a pesquisa sobre
prazer e sofrimento no trabalho desenvolvido no mundo da moda.
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3 METODOLOGIA

Foi utilizada uma pesquisa qualitativa do tipo descritiva conclusiva, seguindo a perspec-
tiva interpretativista. O paradigma interpretativista busca assimilar os fenbmenos por meio do
significado atribuido pelos personagens da realidade, através, por exemplo, das construgoes
sociais e interagoes pessoais. Na visdo de Braun e Clarke (2022), a realidade social ndo existe em
termos concretos, mas é um produto de experiéncias subjetivas e intersubjetivas dos individuos.

Durante o desenvolvimento desta pesquisa, foram realizadas, durante o periodo de fevereiro
a abril de 2022, entrevistas on-line, que se iniciaram no dia 10 de fevereiro com a coleta do pré-
teste. O pré-teste demonstrou de forma positiva a construcao da entrevista, que foi baseada no
estudo apresentado por Figueira e Veloso (2021) acerca dos elementos estruturais presentes
na condigao de trabalho, que englobam aspectos como: ambiente fisico, instrumentos, matéria-
prima, suporte organizacional, interagdes hierarquicas, interagdes externas e interagdes coletivas
(intra e intergrupais).

Ao total, foram coletadas nove entrevistas até que se alcangou o ponto de saturagdo dos
dados. As entrevistas duraram em média 60 minutos, entre um minimo de 30 minutos e um
maximo de 90 minutos, com intervengdo minima, apenas em momentos em que cabiam per-
guntas complementares a resposta do entrevistado.

A transcricao foi feita na integra, resultando em 61 paginas transcritas. A andlise escolhida
para o desenvolvimento do estudo foi a andlise tematica (AT), depurada em trés versoes, sendo
na ultima versao concluida com sete familias tematicas.

O perfil das entrevistadas compreende mulheres (100%) de 20 a 31 anos, algumas iniciando
a profissdo (20%) e outras que ja desempenham o trabalho ha mais de 10 anos (80%), tanto em
dedicacao integral (80%) quanto em dedicacgao parcial ao oficio (20%). Em relagao a escolari-
dade, apenas 30% cursaram ensino superior. Essa pluralidade foi proposital e teve como objetivo
obter diferentes perspectivas.

4 PRAZER E SOFRIMENTO NO TRABALHO DAS MODELOS

Apds a coleta de dados, foi possivel realizar a andlise tematica dos mesmos e evidenciar
7 categorias, sendo essas: 0 ambiente fisico, relagdes interpessoais no ambiente de trabalho,
relagdes entre booker e agéncia, remuneracao, corpo e trabalho, o mercado da moda e a car-
reira de modelo.

Na sequéncia cada uma é apresentada juntamente com extrato de fala das depoentes
e analisada. Por fim, tem-se um panorama conjuntural das 7 categorias considerando a Psi-
codinamica do Trabalho para desvelar as relagdes de prazer e sofrimento presentes na atividade
laboral de modelos fashions brasileiras.
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41 O Ambiente Fisico

O ambiente fisico do trabalho, para Ferreira e Mendes (2003) é descrito como um elemento
que envolve sinalizagao, espaco, ar, luz, temperatura e som. Este elemento é capaz de expressar
as condicdes de trabalho presentes no I6cus de producao e caracterizam a sua infraestrutura.
Dentro do ambiente em que as modelos trabalham, esses espagos podem variar de acordo com
cada didria. No geral, as modelos trabalham em dois espacos distintos: o ambiente interno e o
externo (HOPPE, 2021). O primeiro envolve locais como os estudios de fotografia. Na percepgao
das entrevistadas, os estudios costumam ser favoraveis a realizagédo do trabalho, possuindo
estrutura suficiente para toda a equipe, como o fornecimento de comida, adequagéo de tem-
peratura, de luz e de espacgo propicios: “quando € estudio é tranquilo, o ambiente fisico tipo, tem
estrutura e tal, quando é externa raramente tem" (E2).

J& o ambiente externo, como citado no relato anterior, é caracterizado por ser completa-
mente imprevisivel. Algumas questdes como fotografar pegas de verdo no inverno e trabalhar em
condicoes desfavoraveis foram citadas por diversas entrevistadas. “/a fotografei biquini assim,
acho que -1 grau, eu la de biquini em Andorra, na neve, durante horas." (E1).

Além disso, uma das entrevistadas relatou um episédio de hipotermia envolvendo o trabalho
em ambientes externos: “(...) se for uma externa, por exemplo, posso citar o caso do dia que eu fiz
uma campanha de biquini no Chile que, tipo assim, tinha acabado de parar de chover, estava um
vento do cao, a gente foi pra praia e eles falaram assim: “entra ali na agua’; eu batendo os dentes,
assim, de frio, e como se nada tivesse acontecendo, sabe?" (E6).

Outra percepgdo notada entre as entrevistadas € a questao das jornadas excessivas e
insalubres de trabalho que costumam ser ainda maiores em trabalhos de externa: “tém varias
questoes tipo calor, frio, ndo tem banheiro, € mais cansativo, ai.. a locomogado, aumenta a questao
da diaria de trabalho também, o que era uma didria de 10 horas as vezes vira 14 porque vocé tem
que contar a ida e a volta, entao, eu particularmente, detesto externa." (E5). No tocante aos sub-
temas do ambiente fisico, palavras como precarizagao, dificuldade, ansiedade e desconforto
foram as mais citadas.

Logo, percebe-se que o sofrimento é muito mais presente nesta familia do que o prazer, afi-
nal, a imprevisibilidade de um ambiente externo gera muita angustia nas profissionais. E notério
também que algumas das entrevistadas relatam estarem acostumadas com esses ambientes,
por isso, ndo gera tanto sofrimento. No entanto, como foi visto, boa parte delas atribuem o prazer
a etapa final, ou seja, a conclusao do trabalho. Portanto, é possivel constatar, a partir desses
relatos, que esse sofrimento ja esta naturalizado e, consequentemente, imperceptivel dentro do
cotidiano profissional dessas jovens.

4.2 Relagoes interpessoais no ambiente de trabalho

De acordo com Ferreira e Mendes (2003), as relagdes socioprofissionais sdo constituidas por
elementos interacionais que sdo capazes de expressar as relagdes interpessoais presentes no
cendrio de trabalho e capazes de caracterizar sua dimensao social. A relagcdo entre as modelos
pode ser caracterizada como uma dessas interagdes coletivas intra e intergrupais, denominadas
como membros da equipe de trabalho e membros de outros grupos de trabalho (HOPPE, 2021).
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Neste tema, os subtemas selecionados foram competitividade, inseguranca, comparagéo,
inveja e acolhimento. A partir da andlise foi possivel perceber o quanto as entrevistadas consid-
eram essa relacdo extremamente competitiva. Ao serem questionadas sobre esse ambiente ser
ou nao acolhedor, respostas como estas foram predominantes: “Competitivo. E muita competicéo,
ainda mais quando é um monte de modelo no set e vocé vai fazer uma campanha importante, ai
as modelos acabam olhando pra quem o cliente ta gostando mais [sic]” (E1).

Um outro ponto perceptivel a partir da andlise é a questdo da competitividade interna, ou
seja, do sujeito se comparar a todo momento com suas respectivas concorrentes. Alguns exem-
plos foram citados, como os de dentro dos ambientes de trabalho, em que o préprio cliente ou
agéncia compara o seu corpo com o de outra modelo: “Vocé vé aquela diferenga que o cliente faz
entre vocé e a outra modelo, e fala: “a coxa dela ta muito grossa! A da outra ta mais fina’; e isso vai
gerando inseguranca. Isso faz a gente ndo se aceitar, a gente acaba se comparando muito. [sic]” (E2).

Encontraram-se também relatos positivos sobre essa relagdo modelo/modelo com a res-
salva da inseguranca interna citada anteriormente: “Eu nunca me senti num clima de competicéao,
por mais que fossem modelos que tivessem o mesmo perfil, ou seja, teoricamente a gente teria
competicdo uma com a outra, mas ndo. Ou as meninas nao se falavam tipo: “ok, | don’t know and
I don’t care” ou as meninas eram amigas, porque quem vai te entender nessa situacdo, sdo so as
outras modelos e talvez a sua familia, sabe? Agora, inseguranga? 24 horas por dia e ndo neces-
sariamente por culpa das outras meninas, mas pela nossa cabega mesmo, € o tempo inteiro.” (E2).

Neste panorama, portanto, a relagé@o entre as modelos gera muito mais sofrimento do que
prazer. E possivel existirem relagdes sélidas de amizade entre os individuos, porém o que pre-
domina, é o sofrimento relacionado a inseguranca, inveja e competitividade, ndo necessariamente
refletidos em agdes de maldade para com o outro, mas sim uma autossabotagem relacionada
a esses sentimentos causados nesta relagao.

4.3 RelagOes entre booker e agéncia

A relagdo entre as modelos e a agéncia € caracterizada como parte das interagdes hierarqui-
cas existentes nesta cadeia e é uma das maiores problematicas coletadas a partir das entrevistas.
Uma agéncia de modelos é o local em que a modelo tera todo o seu direcionamento de carreira
e serd repassada aos trabalhos e castings (testes). Dentro desta estrutura, o booker é o profis-
sional responsavel por fazer este direcionamento e cuidar de todo o profissional da modelo.

Na teoria, essa troca profissional deveria funcionar de forma que o booker trabalhasse para
a modelo, ja que ele recebe uma porcentagem direta por todos os trabalhos aos quais aquela
profissional sera veiculada, mas, na préatica, ndo é isso que ocorre.

Uma vez que o booker é o profissional responsavel por possuir o contato direto com os cli-
entes, hd um medo constante em contraria-lo e, assim, ndo ser mais contratada para nenhuma
oportunidade de emprego: “eu ja passei pela situagdo, do booker pegar rango de mim porque
eu fui reclamar de algo que eu tava [sic] certa e ele foi e me deixou na geladeira e parou de me
vender, ele tem esse poder.” (E9).
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Ha, portanto, uma relagdo direta de poder e controle: “se vocé néo fizer o bom relaciona-
mento ali, tu ta [sic] ferrada, nao rola, vocé néo trabalha [risos]. Entdo € assim, se vocé néo for
agradavel para eles e fazer aquele belissimo networking, talvez vocé nunca vai trabalhar com
aquele booker!'(E2). Todos os entrevistados demonstraram que essa troca sé é saudavel quando
o booker acredita que a profissional oferecerd uma satisfatéria moeda de troca: “eu vejo um
pouco de descaso sim e as vezes eu tenho que correr muito atras, eles meio que nao estao nem
ai, é.. [pausa] eu sinto que é um jogo de interesse né? Entao enquanto eles ndo verem que vocé
tem muito a oferecer, um retorno financeiro pra eles, eles ndo vao fazer muito por vocé.” (E4). A
entrevistada 6 relata o mesmo sentimento: “Quase uma escravidao né? Porque se eles trabalhas-
sem pra gente, eles estariam muito mais empenhados em nos vender e ndo € o que acontece. A
gente tem que ficar 14, puxando saco, indo la todo dia pra lembrarem da gente.” (EB).

A rotina de uma modelo é completamente inconstante, sem equipes e ambientes fixos de
trabalho, o que gera, no dia a dia dessas profissionais, uma série de situagdes desconfortaveis
ou casos especificos que necessitam de um suporte direto de um profissional que possa resolver
determinadas questoes relacionadas a didrias de trabalho que ultrapassam os horarios combi-
nados, ao atraso nos pagamentos, ao abuso moral por parte de clientes, ao nao cumprimento
do contrato por parte da equipe, dentre outras. Ao serem questionadas sobre o suporte dado
pela agéncia, as respostas foram unanimes do quanto é insatisfatério esse retorno: “Sempre as
agéncias tratam as modelos de uma péssima forma, eu cheguei uma vez com 14 anos em Paris,
eu ndo sabia falar inglés e eles falaram: “toma um mapa e vai, vocé tem 10 enderegos diferentes
pra ir hoje” (E1).

Em relagdo aos pagamentos atrasados, relatos como o das entrevistadas 5 e 9, respectiva-
mente, foram comuns: “quando o cliente ndo paga, eu ouvia assim: “ai [sic] gata, vocé quer que
eu faca o qué?” Tipo, € um trabalho deles exigirem que eles me paguem, entdo eu ndo me sinto
respeitada muita das vezes eu ndo me sinto, eles me tratam como um produto literalmente.” (E5);
“Eles sao pagos pra fazer mais, e eles fazem muito pouco pela modelo.” (E9)

De acordo com Dejours (2008), o trabalho produz sobre o homem ag¢des especificas, levando
em conta que em determinados contextos de trabalho surge um sofrimento a partir do choque
entre os desejos pessoais do sujeito que trabalha e uma organizacdo que ndo acolhe os son-
hos e esperangas desse sujeito trabalhador. A partir do momento em que a modelo iniciou sua
carreira, ela entende que o booker é sua referéncia do que se deve ou nao fazer para alcangar
determinados trabalhos ou contratos, logo, desde o inicio essa interagao é baseada em uma
submisséo direta.

De forma discrepante, este tema é um dos mais traumaticos na vida de uma modelo. As
palavras e, consequentemente, os subtemas mais encontrados nas entrevistas foram: abuso,
submisséao, inseguranca, trauma, cobranca, conveniéncia, pressao, humilhagao, desrespeito e
interesse. Pode-se dizer que essa interacao hierarquica se encaixa diretamente em um contexto
de sofrimento para todas as entrevistadas, gerando um grande desgaste mental a essas profis-
sionais, mesmo apds de anos de carreira.
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4.4 Remuneracao

A remuneracéo faz parte da estrutura de suporte organizacional do trabalho. Pode-se afirmar
que a remuneragao de modelos no mercado da moda, apesar de ndo terem carteira assinada
e ndo assegurarem nenhum direito ou beneficio aos trabalhadores da profissao, é considerada
uma das Unicas profissdes em que a mulher ganha mais do que o homem em uma questao de
comparagcao salarial de género (BOGAR et al, 2022). Durante a entrevista, foi unanime a per-
cepcao entre as entrevistadas que, considerando a remuneragao de qualquer outra profissao
no mercado de trabalho, mesmo tirando a porcentagem da agéncia e os impostos descontados
nos cachés, os valores sao considerados altos.

A grande maioria das entrevistadas atribuiu ao retorno financeiro a causa para a permanén-
cia na carreira, por terem a consciéncia de que ndo conseguiriam uma remuneragao similar em
outras profissdes de forma instantanea: “quando tu para [sic] pra pensar no que a modelo ganha
num dia de trabalho que tem gente que demora muito tempo pra ganhar essa grana, ai eu acho
que eu sou bem remunerada sim (E5)"; “E um trabalho bem remunerado se for em comparagéo
a outros trabalhos que eu ja fiz na minha vida” (E3).

O problema é todo o processo envolvido no pagamento dessas didrias de trabalho. Neste
fluxo, tanto agéncias quanto clientes costumam fugir dos prazos de pagamento. Quando ques-
tionadas se os pagamentos eram feitos em dia, a maioria das respostas foram negativas: “Nao,
nunca. E muito raro. Olha, eu emito nota e o cliente ndo paga no dia do vencimento da minha
nota, as vezes eu tenho que guardar dinheiro pra pagar a nota do cliente que ndo me pagou e as
vezes ndo me paga, ou ficou me devendo, ou as vezes paga depois de 6 meses, ou 3 meses.” (E9).

“Meus pagamentos? [tom de ironia] Eu ndo consigo contar nas minhas maos e eu tenho duas,
gracgas a Deus [risos]. Quantos pagamentos eu néo recebi na minha vida...Entdo, isso parece até
piada, mas eu ndo sei se em algum momento na minha vida eu fui paga em dia (E2); “Fiquei 1 ano
sem receber um caché de 5 mil que eu tinha feito, tive que falar que eu ia processar a agéncia pra
receber. E um absurdo vocé ter que cobrar um dinheiro que é seu” (E6).

Nesse tema, subgrupos como boa remuneragao, atrasos, instabilidade, inseguranca, falta de
garantia e ansiedade foram os mais citados e capazes de representar as percepcoes coletadas.

Como citado anteriormente, o trabalho da modelo é muito instavel, pois ndo ha uma garantia
de que a profissional conseguird se manter no mercado e de que trabalhard na mesma constan-
cia. Isso esta diretamente ligado também a remuneracgéo, ja que a falta de garantia e os atrasos
no pagamento, por mais que os cachés sejam altos, nao permitem com que a profissional tenha
autonomia e seguranga sobre o seu dinheiro.

4,5 Corpo e trabalho

O corpo é o principal instrumento de trabalho da modelo. A partir dele, ela imprime os dese-
jos dos clientes e do mercado de acordo com cada referéncia entregue nos trabalhos. Apesar
de expressar uma imagem de for¢ca, empoderamento e beleza, o corpo das modelos é resultado
de uma soma das suas fragilidades e dos seus traumas.



Ossos do oficio: estudo sobre prazer e sofrimento no mercado da moda

Geralmente, as modelos iniciam suas carreiras precocemente, quando seus corpos ainda nao
estdo totalmente formados, o que torna ainda mais facil moldar esse sujeito dentro dos padrdes
fisicos e psicoldgicos que sao impostos. Atualmente, esses padroes tém sido mais flexiveis, mas,
ainda assim, as medidas sé@o consideradas pré-requisitos para comporem um casting (sele¢ao)
de um desfile ou de uma campanha. E nesse paradigma que as modelos encontram uma posicao
de abuso sobre seus corpos, em que recebem retaliagdes diretas de bookers e clientes, além da
pressao interna que cada uma se submete, podendo gerar até mesmo disturbios alimentares
como a anorexia, a bulimia e a utilizagao de remédios para fins de emagrecimento. Tais achados
encontram-se em concordancia com os descritos pela pesquisa de Lee, Sanghee et al (2019).

Ao se selecionarem os subtemas relacionados a autoimagem, palavras como inseguranga,
vulnerabilidade, privagao, submissao, distor¢é@o, cobranga, angustia, pressédo, maturidade, saude,
consciéncia, aceitacao, dietas, medicamentos, procedimentos estéticos, psicoldgico, dedicagéo
e tempo de carreira foram as mais recorrentes.

Quando questionadas sobre como lidam em relagdo a pressao imposta sobre seus corpos,
relatos como esses, fornecidos pela entrevistada 1, foram comuns: “Quando eu comecei, eu
néo lidava bem. Eu fiz lipoaspiragdo com 17 anos, era uma das coisas que mais me traumatizava.
Eu ndo me amava, eu ficava me olhando no espelho assim, vestia s6 camisetao, porque eu me
sentia muito feia, com o corpo horrivel, porque eles faziam eu me sentir assim. E ai quando eu sai’
dessa agéncia, a minha mae recebeu uma ligacao da booker falando assim: “Ah, a sua filha tem
depresséo... ela aparece aqui na agéncia com camisetéo, a sua filha tem que se tratar, ta [sic] se
vestindo como uma mendiga... Eles que fizeram isso comigo, sabe? Eu vestia assim porque eles
falavam que eu tava [sic] feia e diziam: “o seu corpo esta feio'. [comeca a chorar][pausa] (E1).

Nesse mesmo viés, a entrevistada 7 também desabafa sobre o procedimento estético que
se submeteu no inicio de sua carreira: “Eu acho que eu ja tinha uns 30% de inseguranga quando
comecei, 70% vinha do que o mundo da moda me deu, do olhar torto, de medir e falar que eu t6
[sic] grande, por isso até que eu fiz uma lipo com 19 anos, falavam que tudo ia mudar se eu fizesse
uma lipo e eu fiz, nada mudou.” (E7).

Ja a entrevistada 3 desabafou sobre a pressao que ela criou internamente por conta do meio,
que, segundo ela, é uma das partes mais frustrantes da profissao: “eu passei a adolescéncia toda
tentando desmistificar tudo que as pessoas tentavam colocar em mim e tentar me amar do jeito
que eu sou, e ai vocé comega a trabalhar com aquilo que vocé sonhou em trabalhar e ai, mesmo
que ninguém te diga, vocé comega a achar que ta [sic] tudo errado em vocé, entéo essa parte é
a pior de todas” (E3).

A naturalizagdo da pressao estética gera uma distor¢gdo em boa parte dessas modelos, que
nao conseguem mais visualizar seus corpos reais: “jJa me peguei em varios momentos falando:
“Ah, a minha coxa ta grossa!” e ai, quando eu paro pra pensar, eu falo: meu Deus, ndo t6 [sic]
ndo. Ou: “ai, t6 [sic] gorda!” Eu usava muito esses termos, hoje eu tenho tentado realmente ndo
pronunciar isso” (E1).

Este processo demonstra também o quanto a inseguranca paira em relagao ao reflexo que
elas veem no espelho, e a entrevistada 1 finaliza: “tenho muitos traumas com o meu corpo, com
a minha beleza, eu me sentia feia, uma mulher feia” (E1).
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Mesmo carregando esses traumas irreparaveis para o resto da vida, as modelos com mais
tempo de carreira mostram o quanto a maturidade ressignificou a relagdo delas com seus corpos,
se preocupando muito mais com a sua saude e alimentagdo em detrimento de adotar uma viséo
Unica sobre uma estética que impde restricdes a tudo que ultrapassa o limite de seus corpos.
“Hoje em dia, eu acho que justamente por essa maturidade, por eu ter buscado essa coisa de
lidar melhor comigo, de me aceitar mais com o meu corpo, hoje as coisas ja ndo me incomodam
tanto” (E5).

Seguindo a mesma linha de pensamento, a entrevistada 8 desabafa: “eu jg vinha trabal-
hando a ideia de aceitagéo, de tipo: “poxa, sempre segui o que os outros falam pra mim... ndo ta
[sic] certo, né? [sic] Meu corpo ta [sic] assim e eles querem que eu chegue numa coisa que meu
corpo ndo é, ndo tem estrutura 6ssea ou muscular ou qualquer coisa do género pra isso, entao
assim... eu ja entendia que isso era errado, mas na pratica era muito dificil, depois de muita terapia
fui aprendendo a lidar” (E8).

O trabalho vivo, de acordo com Dejours (2008) esta relacionado ao poder do trabalhador de
sentir, pensar, inventar, criar e recriar o seu fazer cotidiano no trabalho. Dejours (2008) entende
que o sofrimento é como o modo fundamental pelo qual se da o trabalho, mas que trabalhar
também é transformar a si mesmo. Essa ressignificagdo da forma como as modelos com mais
tempo de carreira possuem em relagdo aos seus corpos permite que essa troca aconteca de
forma mais leve e menos penosa.

Nesse panorama, portanto, observa-se o quanto a autoimagem é resultado direto de soffri-
mento para essas mulheres, j& que boa parte dos sentimentos e ag¢des relacionados aos seus
respectivos corpos geram sentimentos de frustragdo e de desapontamento.

4,6 O mercado da moda

O mercado da moda atualmente, quando comparado ha alguns anos, mostra diferengas
positivas em relagdo a estrutura de trabalho para a modelo, fator muito comentado entre as
entrevistadas que possuem anos de profissdo. Palavras como: melhora, democratizagdo dos
corpos, inclusao, voz, posicionamento, personalidade e substituicdo foram considerados os
subtemas desta familia.

Atualmente, o publico feminino vem discutindo muito mais sobre a pressao relacionada
aos corpos femininos e a ditadura da magreza. Mesmo que a passos lentos, essas discussdes
recaem diretamente no universo da moda, visto que a democratizagdo dos corpos vem tomando
um espago maior nas campanhas, nos editoriais e na criagdo de pecas inclusivas.

Quando uma das entrevistadas da nova geragao é questionada sobre a pressédo envolvendo
0 seu corpo, fica evidente essa mudanga: “os padrées hoje em dia mudaram bastante, ndo o
suficiente ainda mas, pelo que eu escuto as pessoas dizendo, melhorou bastante, entdo eu acho
que nao peguei essa época em que vocé vai num lugar e vocé escuta: "Ah mas eu achei que ela
fosse muito mais magra” (E3).
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Quando questionadas sobre as percepc¢des de mudanga no mercado, entrevistadas com
mais tempo de carreira demonstraram uma satisfacdo maior sobre essa alteragdo em diversos
pontos, especialmente no que diz respeito ao ambiente fisico: “em geral, as pessoas hoje em dia
pensam mais em questao de estrutura do que antes” (E8); “Eu acho que hoje em dia as coisas
estao um pouco melhores, sabe? As pessoas estdo tentando montar equipes que sejam prazerosas
de trabalhar e tal” (E9).

No quesito relagdo modelo/booker a entrevistada 6 desabafa sobre a forma como era abor-
dada na agéncia: “Hoje em dia, existe uma questao mais pesada de cancelamento, entao eles até
se seguram mais pra falar, mas ha uns anos atras... [sic] Eles eram muito... Eles ndo pensavam,
sabe? Que a gente sofria, que a nossa mente ficava bugada. Antes eu tinha 16 anos, eu ndo sabia
0 que eu tava [sic] fazendo, eu vim da roga, eu era muito influenciavel, entdo qualquer coisa que
me mandassem fazer, eu fazia, eu ndo pensava" (E6).

Essa mudanga tem refletido diretamente na nova geragado de modelos no mercado, que se
posicionam e tem muito mais voz diante de qualquer desconforto em trabalhos, por exemplo.
“Essa nova geragao ta vindo... pedindo, né? Exigindo as coisas. Modelo ndo podia reclamar, hoje
em dia, nem s6 a modelo reclama, os fotdgrafos, os stylists, toda a galera assim.” (E1) Antigamente,
modelos eram conhecidas apenas como cabides, assim afirma a entrevistada 5: “Quando eu
comecei, eu ficava quieta, até porque quando a gente... quando a gente comegou, a instrugado era
entrar muda e sair calada, eu lembro exatamente dessa frase, do booker da agéncia virar pra mim
e falar: “tu entra muda e sai calada” (E5).

Nesse contexto, de acordo com Augusto et al (2014), mesmo que as estratégias individuais
de defesa sejam capazes de cumprir um papel positivo na adaptacao do sofrimento, elas ainda
exercem pouca influéncia na violéncia social, o que reforga ainda mais a ideia de como o movi-
mento coletivo dos trabalhadores gera muito mais mudanga em um sistema e abre espaco para
discussao de uma estrutura ja normalizada.

Um ponto considerado negativo pelas modelos, relacionado ao mercado atual, € a substitu-
icdo das modelos por influenciadores digitais. Isso resulta em um processo for¢gado de adapta-
¢ao aos novos moldes do mercado, enquanto anteriormente as modelos faziam seus trabalhos,
voltavam para casa e viviam suas vidas normalmente. Porém, atualmente, elas tém que vender
um produto por meio do Instagram a todo momento, além de vender um personagem, na maioria
das vezes: “eu sou do mato, eu sou da praia, eu tenho outro contexto de vida além de modelo. Eu
n&o vivo o meio, eu vivo ali no momento do trabalho, mas a minha rotina pds-trabalho € outra, eu
tenho outra vida. Ai eu me sinto prejudicada agora nesse contexto, porque eu tenho que ta [sic]
no Instagram dentro da minha casa, no meu descanso, postando ou falando, porque as pessoas
querem ver o que vocé faz e o que vocé é. Isso me exige 24 horas hoje.” (E1).

Basicamente, o mercado atual é considerado muito mais uma fonte de prazer do que de
sofrimento para as modelos, principalmente aquelas que comegaram a carreira ha anos. Essa
mudancga é perceptivel, e gera um conforto em saber que existe um maior espago para se posi-
cionar mais, desde em relacdo a queixas minimas, como informar de que estd com fome no set
ou para reclamar de um cal¢ado desconfortavel, até questdes que envolvem a saude dessas
mulheres. Curioso observar que a pesquisa de Lee, Sanghee et al (2019) traz resultados diferen-
tes, a medida em que salienta a esfera opressora do mundo do trabalho das modelos fashion.
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A abertura desse espaco contribui, inclusive, para que as modelos sintam uma maior liber-
dade com os seus corpos, de modo a ndo se submeterem mais a dietas restritas e a ingestao de
medicamentos para alcangarem uma certa medida de peso que é exigida pelo trabalho.

4.7 A carreira de modelo

A carreira é denominada como a trajetéria que um individuo percorre ao longo da sua vida
profissional. Esse tema foi um dos escolhidos para representar as entrevistas coletadas devido a
relagdo direta com o prazer e o sofrimento das modelos. A partir da andlise realizada, € notavel o
quanto as relacdes e percepgdes desses individuos vdo mudando ao longo dos anos de profissao.

Geralmente, as modelos entram para o mercado de moda muito novas, entre 15 e 17 anos.
Aliado a isso, elas ndo possuem um treinamento prévio de mercado e passam por um processo
de desenvolvimento muito além do esperado para sua idade. Em sua grande maioria, elas saem
de suas cidades natais, mudam para Sao Paulo e, posteriormente, sdo promovidas a carreira
internacional - tudo isso em um curto espaco de tempo. Esse processo implica em um amadu-
recimento precoce e na abdicacdo dos estudos. Além de se manterem longe da familia, essas
jovens devem saber lidar com o dinheiro e com pressoes relacionadas ao corpo, aos clientes e
a agéncia.

Ao se selecionarem os subtemas desta familia, palavras como: crescimento, angustia, maturi-
dade, traumas, viagens, experiéncia, confianga, aceitagao, privacao, desgaste, realizagao, pressao
e inseguranga foram as mais identificadas. Todas as familias citadas nos topicos anteriores da
anadlise sdo capazes de descrever a origem de boa parte dessas percepg¢des relacionadas ao
sofrimento, como a angustia, os traumas, o desgaste, a privagao e a pressao.

O tempo de carreira é primordial para que essas profissionais se entendam ainda mais
enquanto individuo e se sintam mais confiantes em sua profissdo. Apesar da relagdo com o
corpo ser um trauma para praticamente todas elas, suas percepgdes de autoimagem melhor-
aram consideravelmente com o tempo de carreira, o que reflete diretamente na sua aceitagéo
€ no seu posicionamento.

E inegavel o quanto a trajetdria de carreira das modelos permite um crescimento, amadu-
recimento, experiéncia e realizagao que praticamente nenhuma outra profissdo permitiria neste
espaco/tempo. E unanime, para todas as entrevistadas, o quanto isso gera prazer a elas e o
guanto elas tém a consciéncia de que boa parte do que construiram, tanto de forma pessoal
qguanto financeira, so seria possivel da forma como tudo ocorreu.

4.8 A Andlise Tematica do Prazer e Sofrimento no Trabalho das Modelos Fashion

Com base nas unidades tematicas apresentadas e analisadas, foi possivel desenvolver um
esquema interpretativo do Prazer e Sofrimento no Trabalho das Modelos Fashion representado
na Figura 1:
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FIGURA 1: PRAZER E SOFRIMENTO NO TRABALHO DAS MODELOS FASHION
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As categorias que predominam no sofrimento no trabalho sédo a relagdo com a agéncia, a
relagdo com o corpo, a relagcdo entre as modelos, o ambiente fisico e a remuneragéo. As catego-
rias em que se pode verificar mais prazer que sofrimento envolvem a carreira e o mercado atual.
E importante ressaltar que, apesar das categorizagdes, a modelo ndo costuma ter uma rotina,
o que implica diariamente em trabalhar com equipes diferentes, ambientes fisicos diferentes
e contexto varidveis. Essa dindmica gera uma diferenciacao na percepgao de cada trabalho, =
portanto, tentaram-se agrupar as percep¢des que foram vistas de forma similar por diversos -
entrevistados que citaram contextos semelhantes. :

Os temas que mais causam sofrimento nos sujeitos da pesquisa sao a autoimagem, ou seja, =
a sua relagdo com o corpo e a relacdo da modelo com a agéncia. Esses foram os pontos-chave :
de maior desabafo, angustias e experiéncias ruins das entrevistadas. Foi unanime nas entrevis- <
tas o0 quanto esses temas acarretam diversos traumas na vida dessas modelos e, mesmo com
a maturidade, anos de carreira e maior percepcao sobre essas relagdes, ainda sdo tematicas
capazes de mexer profundamente com o psicolégico dessas mulheres. Apesar de haver uma
maior consciéncia em relagéo a isso, a submissao e a inseguranga nesses ambientes permanecem.
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A partir da andlise, o tema identificado como maior prazer para as entrevistadas é a carreira.
A despeito de todos os percalgos da profissao, boa parte das profissionais se sente realizada
pelo resultado dos trabalhos e do quanto aquilo agrega valor tanto aos clientes quanto aos seus
familiares e amigos - como se todo aquele sofrimento fosse recompensado pelo resultado que
é gerado. Nesse sentido, de acordo com Augusto et al (2014), quando o sujeito tem autenticada
a beleza do seu oficio e do seu reconhecimento, todo seu sofrimento pode ser ressignificado e
transformado em prazer.

Conclui-se, a partir das entrevistas, que o grau de consciéncia dessas profissionais sobre o
que é prazer e o que é sofrimento ainda é muito distorcido, gerando um questionamento sobre
como essas profissionais ndo percebem essas relagdes no seu dia a dia, como se determinadas
situagOes fossem vistas de forma natural dentro do processo de carreira.

Com o passar do tempo, essa percepcao vai se alterando, logo, certas coisas que eram enten-
didas como ossos do oficio no inicio, hoje sdo percebidas como violéncia ao corpo, sofrimento,
submissao e abuso tanto fisico quanto moral, que causam traumas irreparaveis naquele sujeito.

Nos ultimos anos, foi possivel perceber, também, o maior posicionamento das modelos
com relacdo a determinadas situacdes. Na era das redes sociais, em que tudo é exposto, o
movimento entre as modelos foi fortalecido por dendncias de diversas outras profissionais do
meio sobre clientes e agéncias que tinham atitudes e comportamentos abusivos, relacionados
a temas como racismo, abusos e atrasos nos pagamentos. Isso tem provocado melhorias em
determinados aspectos comparados a situagdes enfrentadas por modelos anos atras, mas ainda
é um movimento recente que precisa ser mantido de forma estruturada para que medidas efe-
tivas continuem sendo tomadas.

Para mudanca na realidade do trabalho, se fazem necessarios mecanismos para que esse
trabalhador modifique ou diminua essa percepcéo sobre o que o faz sofrer. E um arduo pro-
cesso, mesmo havendo a percep¢édo da democratizagdo da moda e um maior espago para o
posicionamento desses profissionais, ainda é muito dificil modificar uma realidade e dinamica
de trabalho enraizadas. Deve haver, portanto, um movimento de defesa individual e coletiva.

A defesa coletiva demanda de minimas condic¢oes externas desse ambiente e da unido da
classe trabalhadora em questao, que fortalece o movimento e permite uma certa estabilidade
nessa luta. J& a defesa individual parte da conscientizagdo do sujeito sobre o espagco em que
estd ocupando e se submetendo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou identificar as vivéncias de prazer e sofrimento das modelos
fashion no mercado de moda brasileiro, visando a necessidade de se questionar as condi¢des
desse trabalho em questédo e o quanto isso impacta de forma objetiva e subjetiva na vida des-
sas profissionais. Torna-se importante salientar o quanto este tema ainda é pouco discutido na
area da administragdo, mesmo se tratando de um mercado que movimenta muito o pais e gera
milhares de empregos, como o mercado da moda. Apesar disso, em diversas outras areas, ha
pesquisas sobre o tema como as de Lee, Sanghee et al (2019), Bogar et al (2021), Hoppe (2021)
e Fixsen, Kossewska e Bardey, (2022).
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O levantamento tedrico da pesquisa relacionada ao prazer e sofrimento no trabalho foi
baseado nos estudos de Christophe Dejours sobre a Psicodindmica do Trabalho e em diversos
autores que citam o estudo em questéo, demonstrando a relagédo entre o sujeito e a organizagéo
do trabalho, sendo essa uma determinante do sofrimento mental do trabalhador.

Enquanto metodologia, foi utilizada uma pesquisa qualitativa, do tipo descritiva conclusiva,
seguindo a perspectiva interpretativista. Tal pesquisa buscou reunir os fenbmenos por meio
das interagdes pessoais e por meio daquilo que os sujeitos constroem, produzindo, assim, uma
compreensdo do contexto do fendmeno e de suas varidveis. Dentro do contexto da pesquisa
qualitativa, foi feito um roteiro de entrevistas semiestruturadas, o que permitiu um question-
amento maior sobre o assunto a medida em que as informagdes eram coletadas. As entrevistas
foram feitas com 9 modelos com tempos de carreiras diferentes que faziam parte do publico-alvo
escolhido. Nessa coleta, foi escolhido o método da anélise tematica, estratégia que categoriza
e segmenta a partir de um conjunto de dados uma descri¢ao de padrdes.

A partir desta analise tematica, foi feita uma divisdo em 7 familias principais: o ambiente
fisico, a relagao entre as modelos, a relagdo booker/agéncia, a remuneragao, o corpo, o0 mercado
atual e a carreira. A andlise desenvolvida demonstrou o quanto a profissdo, de forma consciente
ou inconsciente, gera mais sofrimento do que prazer as profissionais da area, acarretando em
traumas, submissao, pressao e em uma série de impactos negativos ao corpo e a mente dessas
profissionais. Mesmo diante de uma sucessao de desabafos negativos e traumaticos sobre a
profissao, as respostas relacionadas ao sentimento de prazer vieram acompanhadas do reconhe-
cimento, algo muito comum dentro da profissao por se tratar de um trabalho voltado a imagem,
0 que gera uma validagao positiva dentro da sociedade.

Apesar de o mercado de moda caminhar para mudangas positivas, € importante recon-
hecer que essas desconstrug¢des no sistema vém acontecendo a passos lentos. Tal encontra-se
em consonancia com os achados de Bogar et al (2022) e . Cabe salientar o quanto a unido da
classe trabalhadora em questdo e a tomada de consciéncia frente as vivéncias na area per-
mitem um movimento maior de alteracdo desta estrutura. De acordo com Dejours (2008), é por
meio da reflexdo que os trabalhadores podem impulsionar a mobilizacdo necessaria para as
transformacodes das situagdes dolosas do trabalho em situagdes saudaveis. Sem um contexto
de pressao sobre esse sistema, nao se pode esperar que algo seja feito pela classe dominante,
uma vez que é muito mais facil manter estes sujeitos adormecidos e alienados, para que nao
sejam capazes de questionar as condigdes as quais se submetem no trabalho (HOFFMAN et
al, 2019). Enquanto estudos da Administragao, se faz necessario um olhar mais direcionado a
area mercadoldgica da moda.

A partir do presente projeto, percebe-se o quanto este assunto permanece invisibilizado pela
Academia. Acredita-se que, ao se contemplar essa tematica no presente trabalho, a discussao
sobre o assunto ird ser ampliada e, consequentemente, serd possivel questionar, de modo con-
tundente, essa estrutura e criar condi¢des para alteragao desse sistema.

Neste momento, o presente estudo abarcou apenas mulheres, por serem a maioria
empregada neste contexto de mercado. No entanto, é possivel apontar como estudos futuros
uma expansao nesse objeto de estudo, incluindo os profissionais do sexo masculino, que também
possuem vivéncias relevantes para a pesquisa.

PRETEXTO - v.2
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RESUMO

Nas ultimas décadas os temas como a sustentabilidade e o desenvolvimento sustentdvel tem sido cada vez
mais pesquisados e, também, abordados e discutidos em diferentes contextos sociais, politicos e empresari-
ais. Considerando o citado cenario, destaca-se a relevancia de critérios para orientar processos de decisédo
de compras, para torna-las mais sustentdveis, ou seja, a pratica de compras verdes. Nesta pesquisa, realizada
com a estratégia de estudo de caso Unico, em uma das maiores industrias de calcados do pais, por meio de
abordagem qualitativa, coleta de dados empiricos por meio de entrevistas, levantamento documental e obser-
vagao sistematica ndo participante, elegeu-se como objetivo, evidenciar os critérios de compras de insumos,
considerando que a empresa possui linhas de calgados sustentdveis. Foi possivel evidenciar que os critérios de
sustentabilidade j& fazem parte do check-list de itens que sé@o observados no processo de decisdo de aquisi¢do
de insumos, mas ndo sao decisivos no processo decisdrio.

Palavras-chave: Compras verdes; Compras ecoldgicas; Industria de calcados.

ABSTRACT

Q)

In recent decades, topics such as sustainability and sustainable development have been increasingly researched
and also approached and discussed in different social, political and business contexts. Considering the mentioned
scenario, the relevance of criteria to guide purchasing decision processes, to make them more sustainable, that
is, the practice of green purchasing, stands out. In this research, carried out with the single case study strategy, in
one of the largest footwear industries in the country, through a qualitative approach, collection of empirical data
through interviews, documentary survey and systematic non-participant observation, it was chosen as objective,
to highlight the criteria for purchasing inputs, considering that the company has sustainable footwear lines. It was
possible to show that the sustainability criteria are already part of the checklist of items that are observed in the
decision-making process of purchasing inputs, but are not decisive in the decision-making process.

Keywords: Green procurement; Ecological purchasing; Footwear industry.
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1INTRODUCAO

A competitividade industrial é considerada, atualmente, um fen6meno complexo e multifac-
etado. Os critérios de sua avaliagdo se modificam na medida em que o contexto social, econdmico,
tecnoldgico e ambiental, se altera. Nas ultimas décadas ocorreu a intensificacao do processo de
mudancas contextuais, o que exigiu das organizagdes a reconfiguragado da sua forma de atuar
no mercado, tanto de sua operagao industrial, comercial ou de prestagéo de servigos, como no
arranjo de recursos organizacionais, comunicagcdo com o mercado consumidor e relagdes com
os stakeholders (LAI, 2020).

Os critérios classicos, ou tradicionais, de mensurar o desempenho organizacional, com
base em indicadores financeiros e demonstragdes contabeis, foram considerados insuficientes,
frente ao aumento do grau de complexidade contextual, especialmente as decorrentes de novos
marcos regulatérios, controles sociais e governamentais, bem como os temas emergentes, de
interesse social, como a sustentabilidade (OLAORE, ADEBISI, 2013). Com maior nimero de
competidores atuando no mercado, em quase todos os setores da economia, as organizagdes
que desejam permanecer na competicado, precisam-se adequar as novas condi¢des impostas
pelo mercado, governos e sociedade.

No &mbito das organizagdes industriais evidenciam-se diversas tendéncias que exercem
a pressao sobre as mesmas, com o intuito de promover ou a sua adaptacdo ao novo contexto,
ou a descontinuidade de sua operagao (SLACK, JONES, JOHNSTON, 2013). Nesta perspectiva
destacam-se a necessidade de inovar, produtos, processos, forma de se comunicar com o mer-
cado consumidor, ou revisar seu modelo de negécios, e de realizar ajustes organizacionais, para
atender os principios da sustentabilidade.

A definicdo de sustentabilidade apoia-se em trés pilares, a saber, ambiental, social e
econdmico. No entanto, a literatura cientifica evidencia que maioria das organizagdes, nota-
damente as do setor industrial, preocupam-se e, consequentemente, realizam investimentos,
de forma majoritdria, para a prevengao de riscos ambientais (YANG, ZHANG, 2012). O principal
motivo tem sido a previséo legal, que regulamenta a atuagao das organizagdes industriais para
prevenir o impacto ambiental, instituindo o conjunto de penalidades para os casos de infragdes
ou de descumprimento das normas e leis em vigor.

Algumas atividades industriais, principalmente aquelas que realizam atividades que se
caracterizam pela maior gravidade do risco ambiental, foram objeto de acdes de controle e de
fiscalizacdo de 6rgaos ambientais e, portanto, sendo obrigadas a promover alteragdes estruturais
na sua operacgao, para se adequar as normas legais (ZHAN, TAN, JI, CHUNG, CHIU, 2016). Ja
as industrias que operam em atividades econdmicas consideradas de risco ambiental médio e
baixo, especialmente aquelas denominadas como tradicionais, na maioria das vezes intensivas
de mao-de-obra, como a fabricacao de calgados, apresentam dificuldades para promover alin-
hamento operacional com os principios da sustentabilidade.

Ao analisar o processo de fabricagao de calgados, sob a perspectiva de sustentabilidade, ou
seja, do “bergo ao tumulo’; considerando todas as suas etapas, desde a concepgao do modelo
de calgado, até o momento final, p6s vida util, percebe-se a relevancia de insumos utilizados
na sua confecgdo. Se o conjunto de insumos escolhidos, para a montagem do produto, e forma
majoritaria, apresentarem caracteristicas que dificultam a reciclagem, reuso, bem como um
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tempo longo para se decompor, o calgado pode ser classificado como néo sustentavel, sob a
perspectiva ambiental (YANG, LIN, CHAN, SHEU, 2010).

Destarte, é possivel afirmar que para alcancgar os principios recomendados de produgao
sustentavel, na fabricagao de calgados, serd necessario adotar os principios norteadores de
ecodesign, visando mudanca paradigmatica de profissionais que atuam em estilo, moda e design.
Na sequéncia, sera de fundamental importancia, envolver e alinhar aos principios sustentaveis,
setores de modelagem, compras e producéo, pois serdo estes os setores organizacionais que
deverao validar, sob a ética e filtro funcional, relacionado a cada um deles, as propostas de nova
colegdo, com modelos sustentaveis.

Este trabalho de pesquisa teve o objetivo de evidenciar o nivel de alinhamento estratégico-
operacional, de uma industria calgadista de grande porte, localizada na regido sul do pais, aos
principios sustentaveis, pela revisdo e mudanca de critérios que norteiam o processo decisorio
de compras. A referida organizagao foi escolhida, de forma deliberada, em virtude de formaliza-
¢ao de compromisso publico com a sustentabilidade, por meio de langamento de modelos de
calgados, declaradamente sustentaveis.

O percurso metodoldgico, baseado em estratégia de estudo de caso Unico, abordagem
qualitativa, coleta de dados empiricos por meio de entrevistas abertas, em profundidades, com
os profissionais indicados pela organizacao estudada, responsdveis por decisdes de compras,
fazendo uso de analise de conteldo dos dados obtidos, foi julgado como mais adequado pelos
pesquisadores, para o alcance do objetivo do estudo.

O trabalho inicia com revisao tedrica sobre a estrutura, processo e formato, recomendados
para operacionalizacdo de compras sustentaveis, ou verdes. Logo apos estdo detalhados os
procedimentos metodoldgicos do estudo. Na sequéncia apresentam-se os resultados, analisa-
dos sob a perspectiva da revisdo tedrica realizada ex-ante. O trabalho finaliza com o tépico de
consideragoes finais e referéncias.

2 CADEIA DE SUPRIMENTOS VERDE

Devido ao aumento da competitividade entre as organizagdes e ao aumento das novas
exigéncias socioambientais, as industrias vém repensando os processos de pré-produgao,
producao e distribuicdo, uso e descarte dos produtos com o intuito de reduzir a "“Pegada
Ecoldgica” e alinhar suas estratégias aos interesses mundiais e da sociedade (ALIGLERI et
al.,, 2016). Conforme argumentam Lai & Wong (2012), essa crescente pressao institucional esta
fazendo emergir de iniciativas pré ambientais em temas relacionados também a cadeia de supri-
mentos. As organizagdes percebem que cada vez mais suas agoes, seja na etapa inicial de
compra de matéria-prima como na cadeia de suprimentos como um todo, afetam a reputagao
e o0 sucesso no longo prazo (GOVINDAN et al,, 2015).

Srivastava (2007) destaca que a Green Supply Chain Management (GSCM) é a integracao
do pensamento ambiental dentro da cadeia de suprimentos gestao, onde se incluem design de
produto, abastecimento e selecao de materiais, processos de fabricagéo, entrega do produto final
aos consumidores, bem como gerenciamento de fim de vida do produto apds sua vida util. Em

=N

PRETEXTO - v.2




Dusan Schreiber, Silaine Carine Sander e Marco Anténio Mabilia Martins

seu paper, o autor realizou uma revisdo do conceito a fim de contribuir com uma padronizagao
na nomenclatura para futuros trabalhos.

O conceito surgiu na década de 70, e tinha um propdsito no sentido amplo de proteger
o meio ambiente, e isso seria realizado através da criagdo de uma cultura de aprendizado na
empresa, a qual deve ser apoiar a sociedade como todo (CHEN; LIANG, 2012). J& avangando
no tempo, o conceito migrou para outros processos industriais, englobando a incorporagao
de critérios ambientais nas atividades de compras, projeto e desenvolvimento de produtos,
producdo, transporte, embalagem, estocagem, descarte e gestdo de fim de ciclo de vida de
produtos (MIN, KIN, 2012). Segundo esses autores, a GSCM engloba um conjunto de praticas
ambientais que buscam oportunidades sustentaveis as organizagdes parceiras dentro de uma
Unica cadeia de abastecimento.

Sua implementagédo considera: compra, design e desenvolvimento de produto, produgéo,
transporte, embalagem, armazenagem, eliminagéo e vai até o estagio de gerenciamento de
ciclo de vida do produto. Por fim, Aligleri et al. (2016) definiram seu conceito como “uma agéo
estratégica, transparente e integrada de informagao, material e capital para atingir objetivos
econdmicos, sociais e ambientais numa coordenacao sistémica de processos entre empresas
ao longo da cadeia” Essa visdo trouxe um olhar maior para a conceituagao, visando uma opor-
tunidade aos setores industriais que enfrentam desafios socioambientais similares e integrados.

A Green Supply Chain (GSC), diferentemente da tradicional Supply Chain, apresenta algumas
caracteristicas especificas referentes a insercao de critérios ambientais nas decisoes e atividades
da organizacao e em suas relagdes de longo prazo para melhorar o desempenho ambiental de
seus produtos e processos (MENTZER et al., 2001). A cadeia de suprimentos verde é vista como
uma integracao de processos, incluindo design de produto, selegéo e fornecimento de materiais,
processos de fabricagao, entrega do produto final aos consumidores e gerenciamento do final
da vida util do produto apés sua vida util (SRIVASTAVA, 2007). Na visao de Zhu et. al (2005),
este processo esta fortemente relacionado a tépicos ambientais interorganizacionais, pois houve
uma mudanga no conceito, de compra ecoldgica para cadeias de fornecimento integradas onde
participam o fornecedor, o fabricante, o cliente e a logistica reversa, que seria o “fechamento do
circuito” desse processo.

Dessa forma, de acordo com os autores Hervani et al. (2005) e Rao e Holt (2005), o conceito
de GSC engloba iniciativas ambientais em logistica de entrada (incluindo compras), produgéo ou
cadeia de suprimento interna (gestao de materiais), logistica de saida (incluindo embalagens) e
logistica reversa. A GSC pode, entao, ajudar a reduzir o impacto ambiental da atividade indus-
trial sem sacrificar a qualidade, custo, confiabilidade, desempenho ou eficiéncia dos processos.
Trata-se de uma mudanca de paradigma, que é também benéfico para o desempenho econémico
global (SRIVASTAVA, 2007).

A deterioragao do meio ambiente foi o principal motivador para o crescimentoda importéncia
da GSCM. Houve uma clara diminuigao das fontes de matérias-primas, o esgotamento das areas
para aterros e o aumento dos niveis de poluigdo (BOONS et al,, 2012). Com isso, a GSCM entra
como um instrumento necessario para contribuir para reduzir o impacto da atividade industrial,
que tem sido caudado estes processos citados. Tudo isso seria possivel sem sacrificar a quali-
dade, o custo, a confiabilidade, o desempenho ou a eficiéncia na utilizagcdo de energia, sendo uma
mudanca de paradigma nas organizacoes (SRIVASTAVA, 2007). Transforma-se o entendimento
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da questao ambiental nos negdcios, sendo medida util para aumentar o desempenho ecolégico
da empresa e reduzir os riscos ambientais desta (MANGLA et al, 2014).

Por fim, a Figura 2 traz o esquema proposto por Khan (2018) sobre a GSC. Para ele, hd a
integragao de processos ambientais sustentaveis a cadeia de suprimentos tradicional. Isso pode
incluir processos como selegéo de fornecedores e compra de material, design de produto, fabri-
cacao e montagem de produto, distribuicdo e gerenciamento de fim de vida. Em vez de mitigar
o impacto prejudicial das operagdes de negdcios e da cadeia de abastecimento, a cadeia de
abastecimento verde envolve adi¢do de valor e / ou criagédo de valor por meio das operagdes de
toda a cadeia. Portanto, reduzir a polui¢édo do ar, da agua e dos residuos € o principal objetivo
da cadeia de abastecimento verde, enquanto as operagdes verdes também melhoram o des-
empenho das empresas em termos de menos residuos de fabricacgao, reutilizagéo e reciclagem
de produtos, reducéo de custos de fabricagcdo, maior eficiéncia de ativos, positivo construgao
de imagem e maior satisfagcdo do cliente.

Figura 2 - Processos da Cadeia de Suprimentos Verde
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Fonte: Adaptado de Khan (2018)

Em termos de processos no sentido amplo, a GSM pode se dividir em 3 grandes momentos:
as compras ecoldgicas (suprimentos), a manufatura verde e a distribuicdo para os pontos de
venda. Conforme Figura 3, o fornecedor exerce um papel fundamental na questao das compras
verdes, onde os processos de selegao de fornecedor e sua avaliagdo sédo etapas que merecem
a devida atengao dos gestores. A sele¢ao de fornecedores é “o processo pelo qual as empresas
identificam, avaliam e contratam fornecedores” (BEIL, 2010). De acordo com Bali et al. 2013, a
abordagem verde enfoca tanto as iniciativas verdes internas quanto o desempenho verde de
seus fornecedores. A selecao do fornecedor é, portanto, uma importante tarefa realizada na
organizacao, visto que o desempenho sustentado de longo prazo da empresa do comprador
depende fortemente de sua selegao adequada de fontes de matéria-prima (RAJAN et al, 2010).
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Figura 3 - Cadeia de Suprimentos Verde
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Fonte: Adaptado de Khan (2018)

2.1 Compras ecologicas

No tocante as compras ecoldgicas, pode-se explicar seu papel como elemento essencial
pela sua histdria evolutiva. Desde os anos 1980 a competi¢do global se intensificou, as empresas
reconheceram o impacto do alto volume de matérias primas adquiridos e estoques em processo
no custo operacional, qualidade do produto e prazo de entrega (WISNER et al.,, 2012). Olaore e
Adebisi (2013) reforcam que o departamento de compras virou uma unidade estratégica chave
na cadeia de suprimentos, conectando uma empresa com seus fornecedores por meio da aqui-
sicdo das matérias primais essenciais ao seu negdcio. Zhan et al (2016) ainda apontam que
essa demanda aumentou o papel estratégico das compras no ambiente atual de negécios e
tornou-se uma estratégia de aquisigao holistica e abrangente. Dessa forma, a compra também
deve considerar a ameaga ambiental significativa em termos de materiais de embalagem des-
cartados. Com o tempo, o nivel de consciéncia sobre o aquecimento global e outras questoes
ambientais aumentou significativamente, fazendo com que as empresas se preocupassem em
tornar suas compras “verdes’.

As "compras ambientalmente preferiveis” (Environmentally Preferable Purchasing - EPP) ou
compras ecoldgicas referem-se a aquisi¢cao de produtos e servigos que tém um efeito reduzido na
saude humana e no meio ambiente quando comparados com produtos ou servigos concorrentes
que atendem ao mesmo propésito. Essa comparagao pode considerar a aquisi¢do de matérias-
primas, producgao, fabricagdo, embalagem, distribuicado, reutilizacdo, operagdo, manutengao
ou descarte do produto ou servigo (NIH, 2011). De acordo com Yang e Zhang (2012), a compra
ecoldgica é a pratica de escolher fornecedores que fornegam materiais e servigos ecoldgicos,
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sempre com o intuito de minimizar os impactos ambientais negativos no processo de fabricagéo
e transporte, utilizando-se materiais durdveis, reciclaveis e reutilizaveis.

O termo Green Sourcing é utilizado por alguns autores para denominar que um passo
relevante para que se facam compras ecoldgicas é obter ou comprar materiais e componentes
que tenham caracteristicas ecoldgicas presentes, como reutilizagao, reciclabilidade e ndo uso
de produtos quimicos perigosos / perigosos (ELTAYEB et al,, 2011). Com maiores preocupagdes
com a protegdo ambiental, os profissionais de compras tém sido motivados a reconsiderar suas
compras existentes, estratégia de compras e seu impacto na sustentabilidade ambiental. O papel
das compras ecoldgicas deve ser o envolvimento da reciclagem e da remanufatura (GOVIDAN
et. al, 2015).

Carter e Rogers (2008) fizeram uma pesquisa para explorar o impacto do abastecimento
verde no desempenho ambiental e financeiro das empresas. Eles concluiram que, devido a adogao
bem-sucedida da estratégia de compra verde, o custo dos produtos foi reduzido e o desem-
penho ambiental e financeiro das empresas foi aumentado com a reputacao positiva obtida no
mercado. Zailani et al. (2015) destacou que a compra ecoldgica tem uma relagédo positiva com
o desempenho operacional e ambiental das empresas. Ja Yang et al. (2010), a compra verde foi
categorizada em cinco facetas principais: gerenciamento de operagao de design, gerenciamento
da cadeia de suprimentos, autenticagdo ambiental, ecol6gico e gerenciamento ambiental externo.
Eles confirmaram que as compras verdes melhoraram o desempenho geral das empresas. A
adocao de compras verdes na cadeia de suprimentos e operagdes de negécios € uma ferramenta
confiavel para mitigar o desperdicio e a poluigéo do ar e da agua.

Por fim, vale destacar que a sele¢do de fornecedores € outro elemento que impacta de
forma significativa em uma cadeia produtiva ecoldgica. Como as matérias-primas e componen-
tes representam uma grande parte do custo do produto, portanto, o processo de avaliagao do
fornecedor pode ser complexo, com base em critérios financeiros como preco; critérios ndo finan-
ceiros, incluindo qualidade, entrega, quantidade e servigo e comunicagao (HASAN et al, 2008).
Além disso, os custos significativos associados ao pedido, expedicao, recebimento, inspegcéo
e uso de pecas e materiais adquiridos sdo importantes para incluir na avaliagcdo do fornecedor
(LEE et al, 2001). A certificagao ISO 14001 e os programas governamentais voluntarios facilitam
muito o processo de avaliagdo de fornecedores e aumentam o desempenho ambiental, forcando
os fornecedores a realizar praticas ambientais especificas. Portanto, muitas empresas medem
periodicamente o desempenho do fornecedor, criam formas alternativas de fornecimento, criam
solugdes de fornecedores e constroem relacionamentos de longo prazo com os fornecedores
(HASAN, 2013; ARIMURA et al, 2011).

Apds a compra, a matéria-prima é direcionada ao inventario e, no devido tempo, retirada
para ser utilizada no processo produtivo, dando-se inicio ao segundo momento: a manufatura
verde. Aqui englobam as caracteristicas do design ecoldgico e de uso das ferramentas que
diminuam o impacto no ambiente, que serdo tradas no tépico seguinte.

Unindo-se aos conceitos anteriores, ha temas pertinentes que reforcam a importancia
dos processos discutidos. Um deles é o MRP (Material Requeriments Planning), que segundo
Slack et al. (2013) é o calculo das necessidades de material, que surgiu na década de 60 com
o objetivo de auxiliar as empresas no célculo da quantidade de um determinado produto e em
que momento deveria ser produzido tal quantidade.
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Outro processo que envolve a tematica é o Planejamento e Controle da Produgéo (PCP),
que envolve funcgdes voltadas para a organizacéo e o planejamento dos processos de fabricagcao
das empresas. Suas atividades consistem em decisdes voltadas tanto para otimizar o uso dos
recursos e materiais necessarios a produgao, como para determinar e sincronizar datas e tempos
de fabricagdo dos produtos (SOARES et. al, 2011). Dessa forma, Tubino (1999) acrescenta que o
PCP é responsavel pela coordenacao e aplicagédo dos recursos produtivos de forma a atender,
da melhor maneira possivel, aos planos estabelecidos em niveis estratégico, tatico e operacional.
Para essas situagoes, € necessario que haja um equilibrio entre o fornecimento e a demanda,
devendo-se fazer uma previsado de vendas. Por essas razoes, o GSCM esta emergindo como uma
abordagem importante para reduzir os riscos ambientais e traz beneficios econdmicos para os
fabricantes (DIABAT E GOVINDAN, 2011).

3 METODOLOGIA

Para alcangar o objetivo do estudo os autores optaram pela estratégia de estudo de caso
(YIN, 2015), abordagem qualitativa (FLICK, 2011), coleta de dados empiricos por meio de ent-
revistas semiestruturadas com os gestores organizacionais envolvidos diretamente com o fen6-
meno investigado, levantamento documental, consultando registros internos da organizagao, e
observacgéo sistematica nao participante (GIL, 2021).

A opcéo pela estratégia de estudo de caso Unico, em uma das maiores industrias de calgcados
do Brasil, se justifica pelo porte da empresa, de grande porte, com alto grau de complexidade do
universo organizacional, devido a quantidade significativa de processos organizacionais exis-
tentes e consolidados. A referida opgao estratégica encontra respaldo em autores que versam
acerca de alternativas para conduzir pesquisa cientifica em ciéncias sociais aplicadas, com
destaque para Yin (2010), Gil (2021) e Minayo (2002).

A escolha da abordagem, no caso, qualitativa, ocorreu em alinhamento com a opg¢éao estra-
tégica, na medida que a referida abordagem faculta evidenciar os pormenores do ambiente orga-
nizacional analisado, ao permitir explora-lo em profundidade, que é a caracteristica especifica
desta escolha, conforme ressaltam Gerhardt e Silveira (2009) e Minayo (2002). Para alcancgar o
objetivo do estudo foi necessdrio entender o contexto organizacional, a infraestrutura interna,
forma de arranjar os recursos organizacionais, bem como o conjunto de critérios que nortearam
a tomada de decisao.

Com o propésito similar, de aderéncia dos procedimentos metodoldgicos, de coleta de dados
empiricos, com o objetivo do estudo, foram selecionadas as trés técnicas de coleta, a saber, (i)
entrevistas semiestruturadas, com os gestores da organizacao investigada; (ii) levantamento
documental, baseada em consulta a registros internos das dreas operacionais da empresa e (iii)
observacgéo sistematica nao participante, de um dos autores da pesquisa. As referidas técnicas
de coleta de dados empiricos sao as mais citadas na literatura cientifica consultadas, que versa
sobre metodologia cientifica (Fonseca, 2002; Gil, 2002; Deslandes, Cruz Neto e Gomes, 2002;
Gerhardt e Silveira, 2009; Minayo, 2010).
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Os dados empiricos obtidos foram submetidos a analise de conteudo, seguindo as reco-
mendacodes e orientagdes da Bardin (2011). A anélise de contetido é um conjunto de instrumentos
de cunho metodoldgico, que se aplica para a andlise de discursos extremamente diversifica-
dos, buscando classifica-los por meio de uma categorizagao tematica. a andlise de conteudo,
segundo Bardin (2011), permite a jungao de um ndmero significativo de informacdes organizadas,
iniciando-se com o inventario dos dados, onde se isolam os elementos comuns e, depois com
a classificaga@o, onde dividem-se os elementos e estrutura-se sua organizacéo, favorecendo a
ultima fase da pesquisa, que € a interpretacdo dos dados.

A empresa participante desse estudo de caso atua no setor calgadista do estado do Rio
Grande do Sul, possuindo onze filiais e oito marcas, que entregam qualidade, conforto e moda
para todos os estilos. Com inovagao e uma gestao eficaz, é lider no segmento de calgados, sendo
uma das maiores fabricantes brasileiras, levando seus produtos a mais de 95 paises no mundo
e em todo territério nacional. Para efeitos desse estudo, serd nomeada como empresa Alfa.

Foram escolhidas, aleatoriamente, trés dentre as onze filiais da empresa Alfa para contribuir
com o estudo, sendo que cada uma delas produz determinada marca:

a) afilial 1, que fabrica sandalia feminina;
b) afilial 30, que fabrica ténis infantil masculino;
c) afilial 16, que fabrica sapatilha feminina injetada.

Entre os dias 11 de margo e 25 de abril de 2022, foram realizadas entrevistas com fun-
cionarios dessas filiais e com o Gerente Juridico da empresa Alfa. Também, participou das ent-
revistas o CEO da empresa de reciclagem, que realiza os processos de reciclagem de residuos
da empresa Alfa. Nove entrevistas tiveram seu dudio gravado e transcrito na integra, realizadas
via ligagao telefénica, com uso do aplicativo Whatsapp; duas foram respondidas no formato
de questionario, ou seja, dois respondentes optaram por digitar suas respostas. Ja a entrevista
com o CEO da empresa de reciclagem, foi realizada presencialmente e também teve seu dudio
gravado e transcrito.

Entre os onze entrevistados, participaram cinco mulheres e seis homens, com idades vari-
ando entre 25 e 54 anos. Os entrevistados serdo identificados pelas siglas E1, E2, E3, E4, E5,
EG6, E7, E8, E9, E10 e E11. Os respondentes E2, E5 e E6 pertencem a Filial 1, onde é fabricada a
sandalia feminina; os respondentes E3, E4 e E8 pertencem a Filial 3, onde é fabricado o ténis
infantil masculino, ja os respondentes E1 e E7, pertencem a Filial 16, onde é fabricada a sapatilha
feminina injetada, todos os entrevistados escolhidos tém relagdo com o tema abordado, com
base na experiéncia pregressa e trajetéria profissional.

Os respondentes E9 e E10 sao, respectivamente, o Gerente Juridico de Processo e Quali-
dade da empresa Alfa e seu estagidrio. O respondente E11 é o empresario e CEO da empresa
terceirizada que fornece matéria-prima, sendo que a unidade onde ele trabalha é uma empresa
de reciclagem parceira da empresa Alfa.

A formacao académica e o cargo atual dos entrevistados estao apresentados no Quadro 6.
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Quadro 6 - Formacao académica e cargo atual dos entrevistados

Respondente Formacdo académica Cargo atual

E1 Gestao Financeira Supervisora Administrativa

E2 Gestao de Processos Gerenciais Supervisora Administrativa

E3 Engenharia de Producao Gerente Industrial

E4 Administracdo de Empresas Supervisora Administrativa

E5 Publicidade e Propaganda Designer de calgado

E6 Administracdo de Empresas Supervisora Administrativa

E7 Design de Produto Designer

E8 Técnico em Design de Calgados Designer

E9 Gestédo de Processos e Ges- Gerente de Processos e Qualidade
tédo da Qualidade

E10 Engenheiro Mecénico e Mes- Estagiario
tre em Engenharia Generalista

EN Economia com Enfase em Pro- Empresério e CEO da empresa
jetos e Psicologia Empresarial

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Em relagdo ao tempo de experiéncia total dos colaboradores no mercado de trabalho, apenas
um deles estd com menos de um ano, quatro colaboradores possuem até dez anos de trabalho
e os demais possuem mais tempo, chegando a 20, 35 e até 42 anos de tempo total de trabalho.

Quanto ao tempo em que atuam na empresa Alfa, dois entrevistados atuam a menos de um
ano, seis colaboradores ha dez anos, enquanto os demais acumulam uma média de quatorze
anos de experiéncia na empresa.

4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Para facultar a compreensao dos processos de decisao dos profissionais que atuam no
setor de compras da industria de calgados, apresenta-se, inicialmente, mesmo de forma sinté-
tica, o conjunto de processos operacionais na fabricagédo de calgados. A referida relevancia se
justifica na medida que os processos operacionais podem ser distintos, de empresa a empresa,
em decorréncia do modelo de negdcios adotado, da linha de produtos fabricados, s6 para citar
algumas das variaveis mais importantes.

Considerando o porte (grande) da industria analisada, com um portfolio de produtos muito
amplo e complexo, optou-se, para esta andlise, escolher apenas trés linhas de produgéo. Em
relagdo aos processos de cada uma das trés linhas de producéo escolhidas para a anélise, pode
se afirmar que elas apresentam similaridade, apesar de serem produzidas em diferentes filiais
da empresa Alfa. Para ilustrar tais informacgoes, o fluxograma apresentado pela Figura 3 dem-
ostra o modelo do macro fluxo desenvolvido pela empresa, construido a partir de documentos
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consultados na empresa Alfa, observagao do processo fabril e entrevistas. Evidenciaram-se
similaridades na fabricagao dos trés calgados, tanto em critérios especificos utilizados, como
na selecao e definicdo dos produtos, diferenciando-se principalmente em insumos utilizados.

Figura 3 - Macro fluxo do processo

Macro Fluxo do Processo
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Fonte: empresa Alfa (2021)

Autores revisados, com destaque para Corréa, Gianesi e Caon (2001) e Prochnik (2005),
também ja constataram que o processo de producao de calgados pouco varia entre as diferentes
empresas calgadistas. Segundo os autores, a sequéncia de etapas da fabricagédo dos calgados
compreende a modelagem ou design, corte, pesponto, costura, montagem e acabamento, nessa
sequéncia. Nesse aspecto, conforme mostra a Figura 3, as trés linhas de producao dos cal¢ados
analisados nessa pesquisa sdo atendidas em sequéncia pelos setores de programacgéo, corte,
costura, montagem, inspec¢ao e expedicao, ou seja, guardam estreita similaridade com o processo
descrito por Corréa, Gianesi e Caon (2009) e Prochnik (2005).

Para identificar o conjunto de critérios utilizados na escolha dos materiais, foi necessario
investigar como a empresa seleciona os materiais das suas linhas de produgéo de calgados.
Oito respostas mencionaram a preocupag¢ao com as questdes sociais, ambientais e econdmi-
cas relacionados a sustentabilidade, que, conforme Hendiani et al. (2020) e Lai et al. (2020),
requerem praticas que minimizem impacto ao meio ambiente, melhorem as relag¢des sociais e,
ao mesmo tempo, aumentem os beneficios econdmicos. Trés mencionaram apenas as caracter-
isticas do material em si, como critérios de sele¢ao, ja os demais entrevistados mencionaram: a)
Critérios sociais; para E3 a escolha de todos os materiais inicia no setor de desenvolvimento
e a preferéncia é por fornecedores da regido, porém, quando necessitam de grandes volumes,
normalmente busca-se como alternativa matéria-prima importada; b) Critérios ambientais;
para E2 e EB, os materiais sintéticos, sdo produzidos a partir de compostos, ou expandidos, é
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considerada a quantidade de algodao zerada ou minima, para nao agredir o meio ambiente. Os
E1, E9 e E10 destacam a importancia do quesito resisténcia e a importancia de atendimento as
qguestoes vinculadas a sustentabilidade, além de tudo o que pode influenciar na qualidade final
do produto. Segundo Brittes et al. (2012), muitas empresas ja aderiram as tecnologias que geram
menor impacto ambiental, aproveitando materiais e residuos oriundos de seus préprios processos
produtivos. Essa prerrogativa foi confirmada pela resposta do E11, CEO da empresa terceirizada
de reciclagem que fornece tipos especificos de matéria-prima a empresa Alfa. Segundo o ET1,
os critérios de selecdo de muitos dos materiais usados no processo produtivo da empresa Alfa
partem das sobras de sua prépria producao. Para o E11, na sua visdo de fornecedor, os critérios
utilizados na escolha dos materiais sdo totalmente desenvolvidos de acordo com a necessidade
dos clientes, quando nao se consegue desenvolver o material 100% reaproveitado, se elencam
quais as demandas necessarias, junto com um responsavel do meio ambiente da empresa; c)
Critérios econdmicos; o E4 salienta que o pre¢co competitivo é fundamental, uma vez que os
materiais necessitam estar dentro dos padroes da cartilha que a empresa estabelece. Idem para
a capacidade de fornecimento uma vez que a empresa possui necessidade de grandes quanti-
dades. Segundo Viegas e Fracasso (1998), a busca por alternativas de materiais com melhores
precos aumenta o leque de tipos de residuo produzidos, além disso, as tendéncias da moda e
as estagdes do ano também influenciam na escolha dos materiais.

Os E5, E7 e E8, que atuam no setor de Desenvolvimento, destacaram como critérios de
selecdo do material: o visual, o toque e a espessura do material, onde, a partir disso, iniciam os
testes de colagem, item importante na linha de injecéo direta, onde o material precisa ter espes-
sura especifica para colagem. Porém, ndo mencionaram preocupagao direta com os aspectos
sustentaveis dos materiais.

Quadro 7 - Critérios de sele¢cdo de matéria-prima

Fonte Evidéncias empiricas Base tedrica
Entrevista E3 Critérios sociais: preferéncia por fornecedores | Hendiani et
+ Registros setor locais. al. (2020),' Lai
de compras et al. (2020)
EntrevistasE2, Critérios ambientais:a) usar materiais sustenta- | Brittes et al.

E6 (a)E1, E9,
E10 (b)E11 ()

veis e que atendam a resisténcia;b) usar materiais
sintéticos (compostos ou expandidos) e quantida-

(2012); Hendiani
et al. (2020); Lai

+ Registros setor | des minimas de algodéo para nao agredir o meio | et al. (2020)
de compras ambiente;c) atender a necessidade do cliente, rea-

proveitar sobras da prépria produgao.
Entrevista E4 Critérios econdmicos: preco competitivo, atender | Viegas e Fra-

+ Registros setor

as necessidades de especificagdes de materiais da

casso (1998)

de compras empresa, ter capacidade de fornecimento de gran-
des volumes.
Entrevis- Critérios fisicos: visuais, tactil e de espessura. Brittes et al.

task>b, E7, E8

+ Registros setor
de compras e
modelagem

(2012); Hendiani
et al. (2020); Lai
et al. (2020)

Fonte: elaborado por autores (2022)
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4. Critérios para selecao de fornecedores

Julgou-se importante analisar também os critérios utilizados na escolha dos fornecedores.
Nesse sentido o E3 comentou que, antes de iniciar qualquer acordo comercial, os requisitos de
auditoria precisam ser atendidos: o fornecedor precisa estar devidamente legalizado, com os
impostos em dia, ter seus colaboradores registrados e destinar corretamente seus residuos. O
E6 destacou como principais critérios de selecdo: a regularidade da documentacgao, credibilidade
da empresa, responsabilidade social, qualidade dos materiais fornecidos e o fornecimento de
suporte técnico, para os devidos fins de produgao. O teor dos dados empiricos estdo alinhados
com a percepcao de Tachizawa e Andrade (2012) que identificam a selegé@o dos fornecedores
como uma das agdes adotadas pelas industrias para reduzir o impacto ambiental, sendo comum
exigir que seus fornecedores comprovem que sdo empresas que atendem as leis ambientais e
utilizam praticas seguras para destinagao dos seus residuos.

Os demais entrevistados atribuem como critérios para a sele¢ao de fornecedores: capacid-
ade produtiva, uma vez que a quantidade demandada pela empresa Alfa é grande, qualidade na
entrega, relagéo custo x beneficio e preco competitivo. O E9 destaca que o fornecedor “precisa
trazer novidades para a empresa, em questao de desenvolvimento, ele precisa estar junto com o
pessoal criativo, sempre atualizando materiais, desenhos, estampas tudo o que vem influenciando
essa questao de moda’

Cabe lembrar que a industria calcadista opera com a participagdo de muitos fornecedores,
além dos fornecedores diretos de matéria-prima, tem-se a participacdo de muitas outras empre-
sas, ligadas ao agronegdcio (pecudria de corte), ao setor quimico, de maquinas e equipamentos,
de vestuario e de servigos (GARCIA, 2001). Os critérios adotados no processo de selegédo de
fornecedores estao destacados no Quadro 8.

Quadro 8 - Critérios de selecdo de fornecedores

Fonte Evidéncias empiricas Base tedrica
Entrevistas E3, E6 | A empresa Alfa exige que seus fornecedores este- | Santos e Silva
+ Registros setor jam devidamente legalizados. (2017); Tachizawa
de compras e Andrade (2012)
Entrevistas E1, Sao usados como critérios para a sele¢do de for- | Garcia (2001)
E2, E4, E5, E7, necedores: capacidade produtiva, uma vez que a
E8, E10, EN quantidade demandada pela empresa Alfa é grande.

+ Registros setor
de compras e

modelagem

Entrevista E9 O fornecedor ‘“precisa trazer novidades para a | Garcia (2001)
+ Registros setor empresa, sempre atualizando materiais, desenhos,

de modelagem estampas tudo o que influencia a questao de moda”.

Fonte: elaborado pela autora (2022)
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4.2 Materiais adquiridos para o processo fabril

Na terceira etapa da pesquisa foram evidenciados os principais materiais adquiridos para o
processo fabril. Conforme dados da Abicalgados (2022), no setor calgadista brasileiro, destacam-
se o0 uso do plastico, da borracha, do couro e do laminado sintético. Na empresa Alfa foi con-
statado que a matéria-prima adquirida é diferenciada por textura, espessura, cartela de cores ou
composicdo do material. Assim, para as trés linhas de produtos pesquisadas, os respondentes
E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, E8, E9, E10 e E11 elencaram os seguintes itens: 1) cabedais (material
sintético, tecidos e lonas); 2) couraga e contraforte; 3) adesivos; 4) enfeites para cal¢ados, do
metal ao ABS; 5) linha de costura; 6) palmilhas; 7) solados em PVC, PU e EVA, e os polimeros
para solados; 8) embalagens: corrugados, caixas individuais e papéis; 9) insumos (agulhas,
borrachinhas e sacos plasticos) e 10) produtos quimicos (solventes). Para Viegas e Fracasso
(1998), existem trés fatores que influenciam na geracao de residuos da industria do calgado: as
tendéncias da moda, a mudanca do clima das estagcdes do ano e a necessidade de diminuir os
custos da produgéo incluindo matérias-primas mais baratas.

Diante dos aspectos mencionados, os residuos gerados sao diversificados e dificultam a
destinagdo para reciclagem porque sao formados por um misto de aparas de couro, tecidos
sintéticos, borracha, papelao, plastico, papel, espumas de latex, PU e EVA, contrafortes, cou-
racas, restos de linhas, adesivos, pregos e taxas, além do que muitos desses itens acabam
contaminados com produtos quimicos. Por esse motivo, segundo Staikos et al. (2006), mesmo
substituindo os materiais contaminantes pelos biodegradaveis, ndo se consegue resolver a curto
prazo, os problemas relacionados a geragao de residuos no fim de vida util. De acordo com os
autores, os esfor¢os devem estar voltados para o tratamento dos residuos gerados, especial-
mente daqueles que sao reaproveitaveis: no reuso como matéria-prima ou na recuperagao de
energia para a prépria industria.

De acordo com Vier et al. (2020), o desenvolvimento do produto exige que se considere a
etapa de reutilizagdo do mesmo ao término de sua vida util, ou seja, deve-se priorizar o uso de
matérias-primas que sejam reciclaveis ou reaproveitaveis, para que o produto pds-uso retroali-
mente seu proprio processo de producao, reduzindo o uso de matérias-primas nao renovaveis.
No Quadro 9 encontram-se sintetizados os resultados da terceira etapa de investigacao.

Quadro 9 - Materiais adquiridos para o processo fabril

Fonte Evidéncias empiricas Base tedrica
Entrevistas E1, Cabedais (material sintético, tecidos e lonas); cou- | Abicalgados
E2,.., EN. raca e contraforte; adesivos; enfeites para calga- | (2022); Viegas e
+ Registros setor | dos, do metal ao ABS; linha de costura; palmilhas; | Fracasso (1998);
de compras solados em PVC, em PU, em EVA e os polimeros | Vier et al. (2020)
+ Visita por obser- para s_olados; Smpalagens: corrugados, caixas indi-

~ . viduais e papéis; insumos (agulhas, borrachinhas e
vagdo participante . e
saco plastico), produtos quimicos (solventes).

Fonte: elaborado pela autora (2022)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho de pesquisa, cujos resultados subsidiaram a elaboracdo deste artigo, teve como
objetivo evidenciar a viabilidade de adogao do modelo de compras verdes, em uma industria de
calcados de grande porte, localizada na regido sul do pais. O estudo se justifica na medida em que
contribui para o tema, cada vez mais discutido, ndo apenas em meios académicos, mas também no
ambito corporativo e sociedade em geral, que é o desenvolvimento sustentdvel e sustentabilidade.

Para alcancar o objetivo optou-se pela abordagem qualitativa, coleta de dados empiricos
por meio de entrevistas em profundidade, com os responsaveis pelo setor de compras da referida
industria de calgados, uma das maiores do Brasil. Os dados obtidos foram submetidos a analise
de conteudo.

A andlise dos resultados evidenciou avangos do processo de fabricacdo de calgados na
direcdo da sustentabilidade, por meio de adogéo de critérios alinhados com as premissas de
compras verdes, encontradas na literatura cientifica. No entanto, a adocao dos referidos critérios
nao é suficiente para considerar que as compras da empresa analisada sdo sustentaveis, de
acordo com o conceito de compras verdes.

Como os resultados da pesquisa sdo decorrentes de estudo de caso Uinico (mesmo a empresa
sendo uma das maiores do Brasil) o que restringe a generalizagdo das conclusdes, sugere-se
realizagdo de mais estudos sobre o tema, tanto com abordagem qualitativa, como quantitativa.
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