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RESUMO

Este estudo tem por objetivos analisar os elementos que levam as crises
organizacionais, levantar as caracteristicas das empresas resilientes e identificar
estratégias adotadas pelas empresas para protecdo e enfrentamento das
adversidades. Para tanto, a revisdo de literatura abordou como tema principal a
resiliéncia enquanto um atributo das empresas, proveniente do desenvolvimento de
caracteristicas que as levardo ao patamar de organizagbes saudaveis, melhor
capacitadas a confrontarem as mudancas repentinas. Pesquisou-se, ainda, quanto
as crises que impactam as organizagoes, fatores de risco e planejamento
estratégico. Atribui-se relevancia ao trabalho por ser o estudo da resiliéncia
empresarial, ainda pouco divulgado pela comunidade académica, um caminho para
a compreensdo dos fatores que levam a maior longevidade das empresas.
Estabelece-se, assim, a relacdo entre a resiliéncia organizacional e o
desenvolvimento regional, uma vez que resiliente ndo € a empresa que sobrevive a
uma crise, mas sim aquela capaz de se fortalecer e crescer com ela. Para tanto, pelo
meétodo survey, levantamento amostral de dados, buscou-se compreender se as
empresas de base tecnoldgica da Regiao Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral
Norte reconhecem, em si, a presenca dos fatores relacionados pela literatura como
aqueles pertinentes as organizagdes resilientes e se tais fatores se correlacionam
positiva ou negativamente. Dos resultados infere-se que apesar de reconhecerem
em si as habilidades necessarias ao desenvolvimento da resiliéncia organizacional,
as organizagdes pesquisadas ndo as utilizam para vencer suas vulnerabilidades e
nem tomam agdes preventivas visando minimizar os riscos de enfrentamento das

crises.

Palavras-chave: Gestdo. Desenvolvimento Regional. Planejamento Estratégico.

Resiliéncia Empresarial. Crise.



ABSTRACT

This work aimed at analyzing the elements that lead to business crisis, raising the
characteristics of resilient enterprises and identifying strategies adopted by
companies to protect and cope with crises. The literature review addressed as the
main topic the resilience as a company attribute from the development of features
that will lead them to the level of healthy organizations which are better prepared to
confront the crisis. The research also addressed the different crisis in organizations,
risk factors and strategic planning. Being the study about corporate resilience, it
assigns relevance to the work although the theme is still little released by the
academic community. It is a way to understand the factors that lead to greater
longevity of companies and sets up the relationship between organizational resilience
and regional development. Resilient is not the company that survives a crisis, but one
that can strengthen and grow throughout it. The survey method was based on
technology-based companies in the metropolitan region of Vale do Paraiba and
Litoral Norte. The main goal of this study was to understand if companies recognize
themselves as possessing the factors listed by literature as those relevant to resilient
organizations and if such factors correlate positively or negatively. From the results it
appears that despite recognizing that they hold the necessary skills for organizational
resilience, the surveyed companies do not use them to overcome their vulnerabilities

nor to take preventive actions to minimize the risk of crisis.

Keywords: Management. Regional Development. Strategic Planning. Organizational

Resilience. Crisis.
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1 INTRODUGAO

Em face a nova dindmica mundial e organizacional, impactada pela alta
conectividade e velocidade da informacgao, observa-se maior abrangéncia das crises
que antes eram restritas ao seu contexto geografico e atualmente tém impacto muito

além de suas fronteiras fisicas.

Seja a crise decorrente de uma catastrofe ambiental, de uma agao terrorista,
ou de uma questdo politica, econbmica ou religiosa, sabe-se que atualmente ela
podera alcancar dimensao global e impactar segmentos alheios ao da sua atuagao

direta.

Em consequéncia dessa nova realidade, a habilidade que uma organizagao
desenvolve no sentido de continuar com suas operagbes ao longo e apos um
periodo de crise tornou-se preponderante para sua sobrevivéncia, inclusive elevando

sua reputacdo no mercado.

Com vistas a melhores resultados observa-se ao longo da histéria a
valorizacdo das pessoas no ambiente de trabalho. Nesse cenario transformado, as
pessoas dentro do contexto empresarial passaram a atender por denominacgoes
diversas, como capital humano, talento, colaborador ou qualquer outra nomenclatura

que destaque sua importancia para a organizagao.

Consideradas como um dos pilares das estruturas organizacionais, as
pessoas passaram a receber especial atencdo em seu tratamento e
desenvolvimento e sdo reconhecidamente imprescindiveis a sobrevivéncia das
empresas (VIDOTTO; BENTANCOURT; BASTOS, 2015).

Além das pessoas, com igual poder de transformacao do cenario institucional
dos ultimos cinquenta anos destaca-se também o avango tecnolégico. De forma
direta ou nao ele impacta os resultados das empresas por possibilitar a melhoria dos
processos e dos produtos e por estar diretamente relacionado a eficacia da

comunicagao empresarial.

Se a tecnologia viabilizou melhor comunicacdo interna nas organizacoes,
também o fez externamente. Consumidores melhor informados e adaptados ao

mundo virtual ignoram distancias fisicas e imprimem as organizagbes gigantescos
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desafios de reducio dos prazos e custos, o que tempera a relacdo de consumo com

uma enorme possibilidade de desagrado.

Empoderados, os clientes passaram a determinar o ritmo dos mercados.
Definem claramente desde a qualidade do produto ou servigco que esperam receber
até a faixa de prego que estdo dispostos a pagar, passando pela facilidade de

acesso, questodes éticas e ambientais (PINHEIRO, 2014).

Dentro desse cenario observam-se diversos movimentos empresariais no
sentido de minimizar custos e prazos. Como exemplo tem-se a industria téxtil, que
com esse objetivo divide seu processo em etapas que podem ser realizadas em
diferentes partes do mundo até que as pegas estejam prontas e embaladas
(SHEFFI, 2007).

A operacao das companhias, evidenciando-se mais complexa, com maior
abrangéncia de fornecedores, clientes e funcionarios, exigem mais suporte
tecnoldgico e maior é o risco de gerar impacto ambiental, o que se traduz em maior

probabilidade de ruptura.

Por ruptura entende-se aquilo que nao ocorre conforme o planejado e requer
uma solugdo inusitada. Tragar uma nova rota com agilidade o bastante para que o
cliente ndo seja afetado € a chance que se tem de manté-lo satisfeito e garantir
longevidade a empresa (SHEFFI, 2007).

Considerar os riscos relevantes, o impacto de possiveis interrupcbes aos
processos e ainda garantir que sua forca de trabalho ndo s6 compreende e
compartilha de seus valores como também é qualificada para suas atividades é o

desafio imposto as empresas que objetivam longevidade no século XXI.

Nesse sentido, o gerenciamento do risco se torna ferramenta crucial para a
continuidade dos negdcios. Identificar, avaliar e gerenciar o risco de forma sistémica
fortalece a empresa para que enfrente ameacas e identifigue oportunidades
antecipadamente. Desse modo, minimizar a probabilidade de uma ruptura ao
planejamento atuando na prevengao faz-se tdo relevante quanto desenvolver

estratégias para superar uma crise ja instalada.

O gerenciamento de uma crise esta diretamente relacionado ao tempo de
resposta ao seu fato gerador e a ordenagao dessa resposta. Por isso, ha que se ter

alguém responsavel por coordenar as agdes (SHEFFI, 2015).
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Garantir seguranga, saude e bem-estar aos funcionarios e ao mesmo tempo
manter a continuidade dos negdcios e promover uma comunicagao honesta entre as
partes interessadas sao as principais responsabilidades de quem assume o

gerenciamento.

A busca pela resiliéncia empresarial enquanto capacidade de superar crises e
com elas se fortalecer surge nesse contexto como resposta a necessidade de

sobrevivéncia das empresas e é apresentada de diferentes formas.

De acordo com Sheffi (2007), as empresas resilientes sdo aquelas que lidam
com suas crises garantindo o menor impacto possivel as suas relagbes com o
cliente. Ele acrescenta, ainda, que o foco das agdes de uma organizagdo que
pretende ser resiliente deve estar no aprimoramento continuo de sua estrutura
logistica e no desenvolvimento de uma ativa rede de comunicagao que permeie toda
a instituicao.

Para Salanova et al. (2012), esse processo deve ser entendido como
resultado das acbes do grupo que compde a organizagao, desvinculado do

comportamento do individuo em si.

Os autores afirmam que as empresas deveriam investir no desenvolvimento
das equipes atuando no estabelecimento de uma cultura organizacional integradora,
na qual a transparéncia e a valorizagdo das pessoas sejam inegociaveis e sirvam de

base para o bom desempenho dos processos.

Como terceira vertente, Lobato (2013) foca seus estudos quanto a
capacidade de resiliéncia das empresas nas questdes relativas aos processos de
gestdo, indicando aos gestores melhores praticas a serem desenvolvidas nesse

sentido.

Os trés autores citados se complementam em suas analises e norteiam este
trabalho de pesquisa, uma vez que o tema é ainda pouco explorado pela academia
cientifica e muitos dos demais trabalhos pesquisados apresentam forte vinculo com

0 posicionamento da resiliéncia das pessoas e ndo das organizagoes.

Acredita-se que desenvolver a resiliéncia de uma empresa € ir além da
andlise de sua estrutura. E conhecer profundamente seus valores e pensamentos
além de suas operagdes. E expandir a abordagem estratégica da organizacio e,

antes de tudo, é compreender a necessidade de se antecipar as crises.
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1.1 Problema

As crises empresariais podem ser avassaladoras ou salvificas, dependendo
de como sao enfrentadas. Nao é raro observar organizagdes semelhantes entre si,
do mesmo patamar financeiro, porte, segmento, atividade e regido, que quando
atingidas por uma mesma crise apresentam reagdes diversas, em tempos diversos e
com resultados diversos. Umas deixam de existir, algumas encolhem, outras
demoram muito a se reerguer, mas ha aquelas que reagem mais rapidamente

inclusive fortalecendo-se apds o dificil periodo.

Percebe-se que € relativamente comum as empresas nao estarem aptas a
identificar previamente as possiveis crises as quais estdo expostas. Em
consequéncia disso elas ignoram a magnitude dos danos que uma crise pode |hes
causar caso de fato se instale, e, por isso, ndo tracam um planejamento estratégico

que contemple a minimizagao do impacto das rupturas (SHEFFI, 2007).

Nesse sentido, a atuacdo dos gestores deveria ser mais intensa, garantindo
maior engajamento das pessoas aos propoésitos da organizacao, refletindo no

estabelecimento de uma cultura organizacional mais participativa (LOBATO, 2013).

Lobato (2013) destaca ainda a grande dificuldade de se identificar, no Brasil,
empresas competentes quanto a elaboragdo de seus planos estratégicos, o que se
traduz em mais uma dificuldade para a identificacao prévia dos riscos a que estao

expostas.

Como afirma Salanova (2014), o grau de resiliéncia das empresas é resultado
dos esforgcos do grupo e ndo de cada individuo que as compde. Dessa forma,
promover o espirito de equipe integrando todos os niveis hierarquicos também se faz

extremamente relevante para a sobrevivéncia das empresas.

A partir dessa reflexao identifica-se que o problema tratado nesta pesquisa se
traduz pela seguinte questdo: quais dos fatores que influenciam a resiliéncia
organizacional estao presentes nas empresas localizadas na Regiao Metropolitana
do Vale do Paraiba e Litoral Norte (RMVALE)?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Define-se como objetivo geral desta pesquisa diagnosticar e analisar se as
empresas reconhecem em si a presenca dos fatores relacionados pela literatura
como aqueles pertinentes as organizagdes resilientes e se tais fatores se

correlacionam positiva ou negativamente.

1.2.2 Objetivos Especificos

No sentido de alcangar o objetivo geral desta pesquisa definem-se como

objetivos especificos:
a) diagnosticar as caracteristicas das empresas resilientes;
b) analisar os elementos que levam as crises; e

c) identificar estratégias de protecado e enfrentamento de crises adotadas

pelas empresas.

1.3 Delimitacao do estudo

Apesar de se supor que todo e qualquer tipo de empresa esteja exposta a
possibilidade do enfrentamento de crises ao longo de sua existéncia, este estudo
restringe-se as empresas de pequeno, médio e grande portes da Regiao
Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte (RMVALE) associadas ao Centro
das Industrias do Estado de Sao Paulo de Taubaté (CIESP), limitando-se aquelas de
base tecnoldgica, conforme definichio da Organizacdo para Cooperagado e

Desenvolvimento Econdmico (OCDE).

1.4 Relevancia do estudo

Espera-se, com este estudo, contribuir para que as empresas ampliem o seu
grau de resiliéncia fortalecendo-se, atingindo maior longevidade e incrementando o

desenvolvimento das regides onde atuam.
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Um estudo concluido em 2013 pelo SEBRAE apresenta reducéo de 2% no
indice de mortalidade das empresas brasileiras nos primeiros dois anos de
funcionamento. Essa constatacdo € positiva, porém o indice de mortalidade no
patamar de 24% ainda é considerado alto e é entendido como um grande desafio a
ser vencido (SEBRAE, 2013).

Nesse sentido, entende-se ser importante compreender as a¢des tomadas
pelas empresas nacionais para melhor enfrentamento das crises, a fim de que no
futuro seja possivel e pertinente identificar e propor um modelo a ser adotado pelas

organizacgdes para que sejam cada vez mais resilientes.

1.5 Organizagao do trabalho

Este estudo estd segmentado em cinco sec¢des. Na primeira, intitulada
introducao, apresenta-se o tema, o problema de pesquisa e seus objetivos, além de

delimitar e apontar a relevancia do estudo.

A segunda secgao apresenta a revisdo de literatura, onde se encontram os
conceitos de resiliéncia e resiliéncia organizacional. Trata-se da crise nas
organizacodes, da identificacdo de fatores de risco de uma empresa e as estratégias
adotadas para a mitigagcdo desses riscos, além da relagdo entre as empresas

resilientes e o desenvolvimento regional.

A terceira secao traz a definicdo do método utilizado, enquanto que resultados
e discussdao compdem a quarta se¢ao. A quinta secao finaliza o estudo e traz as

consideracgdes finais provenientes de todo o processo de pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

As investigagdes quanto ao porqué de algumas empresas superarem suas
crises mais rapida e consistentemente que outras, apresentando assim maior grau
de resiliéncia empresarial, trazem para esta secdo uma analise tedrica centrada na
literatura especializada referente a resiliéncia, crise, risco e a relagdo desses
conceitos com oportunidades de crescimento das organizagdbes e com O

desenvolvimento regional.

Os conceitos tedricos trazem diferentes abordagens quanto ao tema que sao
entendidas de forma complementar, uma vez que ndo ha uma discussado acirrada

entre autores ou escolas da administracao.

Com o objetivo de alinhar a compreensao do termo resiliéncia inicia-se esta
secao apresentando a evolugdo do conceito e, na sequéncia, expande-se para sua

compreensao quando relativa as organizagdes.

Ao visar melhor entendimento do que vem a caracterizar-se como crise nas
organizacdes dedicou-se uma secao a esse tema. As demais secbes foram
direcionadas a identificacdo dos fatores de risco de uma empresa, as estratégias de

analise de cenarios e também a algumas ferramentas para mitigagao dos riscos.

Por fim, apresenta-se a relacdo entre a resiliéncia empresarial € o

desenvolvimento regional.

2.1 Conceito de Resiliéncia

Oriundo dos estudos do cientista Thomas Young quanto a capacidade
elastica dos solidos quando expostos a tensdo, o conceito de resiliéncia surge na
passagem do século XVIII para o século XIX. Reconhecida a importancia de seu
estudo, nomeia-se por Moddulo de Young, também conhecido por Mddulo de
Elasticidade, o parametro mecanico que proporciona a medida de rigidez de um
material solido (HECK, 2009).

A partir de entdo, o conceito de resiliéncia passou a ser entendido pela fisica
e engenharia como a capacidade de um material retornar a seu estado normal
depois de ter sofrido alguma tensdo ou compressdo, ou seja, esta diretamente

relacionado com a capacidade elastica do material (YUNES, 2003).
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A relevancia de Young no cenario cientifico da época pode ser exemplificada
ainda por seus relevantes estudos no campo da éptica e também da egiptologia,

além de outras habilidades que justificam seu titulo de génio na antiga Inglaterra.

Com o passar dos anos algumas outras areas de conhecimento foram se
apoderando do termo. Para os psicélogos, a resiliéncia € um conceito que vem se
estabelecendo nos ultimos 30 anos e, de forma ampla, trata da capacidade que as
pessoas tém de superar as situagdes de crises e adversidades com as quais se
deparam ao longo da vida (YUNES, 2003).

Ainda na psicologia, Coutu (2002) define as pessoas resilientes como aquelas
que tém plena aceitagdo da realidade, uma crencga inabalavel no significado da vida
e uma misteriosa habilidade para improvisar. Ela atribui a essas trés caracteristicas
o poder que algumas pessoas tém de transformar uma crise em uma oportunidade
de crescimento e julga essa habilidade como altamente relevante para o

enfrentamento dos dias atuais.

Por sua ampla interpretacdo encontra-se o conceito de resiliéncia utilizado
também em outras areas da saude, da engenharia e da tecnologia da informacao,

falando-se até em resiliéncia ambiental e em tantas outras areas.

Na administracao, foco deste estudo, o conceito de resiliéncia também vem
ganhando forca nos ultimos 10 anos, mostrando-se pertinente ao contexto

organizacional.

2.2 Resiliéncia organizacional

De forma a sintetizar as diversas definicdes encontradas na literatura para o
termo resiliéncia e leva-lo ao ambiente corporativo, Navarro (2011 p.79) afirma que
“resiliéncia pode ser considerada como o conjunto de habilidades de uma

organizacgao para antecipar, evitar, reagir e se recuperar de eventos indesejados”.

A definigdo apresentada por Navarro (2011) baseia-se no entendimento dos
quatro autores apresentados no Quadro 1 e que traduzem a resiliéncia
organizacional como uma consequéncia a ser alcangada apds o desenvolvimento

conjunto de habilidades diversas e complementares.
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Por esse ponto de vista depreende-se ser esse o grande desafio enfrentado
pelas empresas que se propdem a superar e se fortalecer com as crises por elas

enfrentadas.

Quadro 1 - Definigcdes de Resiliéncia

Fonte Definicao de Resiliéncia

. esiliéncia envolve trés habilidades: a habilidade de absorver tensées
WEICK "Resiliénci Ive trés habilidad habilidade de ab tensd
SUTCLIFFE (’2007 e preservar o funcionamento, mesmo na presenca de uma adversidade
abilidade de se recuperar de eventos indesejaveis (...).
" | (...). A habilidade d d tos indesejaveis (...). A

p-71) habilidade de aprender e crescer a partir de episodios anteriores."
. "Para manter o controle sobre as operagbes, é necessario que a
HOLLNAGEL; T ;
WOODS in organizagdo saiba o que aconteceu (o passado), o que acontece (o

HOLLNAGEL et al presente) e 0 que pode acontecer (o futuro)." Nesse sentido, o autor
(2006 348—350)' propde que as trés qualidades requeridas de um sistema resiliente sao
P as capacidades de antecipacdo, atencao (percepgao), e resposta.

WESTRUM in "Resiliéncia tem trés grandes significados: Resiliéncia é a habilidade de
HOLLNAGEL et al prevenir algo ruim de acontecer; ou é a habilidade de prevenir que algo
(2006, p.59) " | ruim fique pior; ou é a habilidade de se recuperar, apos o acontecimento

> P- de algo ruim".

Para o autor, os quatro conjuntos de atividades que, em termos praticos
compdem a resiliéncia sao: "A primeira esta preocupada em entender
quais falhas potencialmente poderiam ocorrer na operagao e avaliar sua
seriedade”. A segunda tarefa é examinar as formas de evitar a
ocorréncia de falhas. A terceira € minimizar as consequéncias negativas
das falhas (chamada de atenuacao de risco ou de falhas). A tarefa final
€ preparar planos e procedimentos que ajudardo a recuperar-se das
falhas quando elas ocorrerem.

Fonte: Navarro (2011)

SLACK et al. (2008)

De forma complementar, Sheffi (2007) defende que empresas resilientes sao
aquelas que investem na habilidade de retomar rapidamente suas atividades
planejadas apos passarem por uma ruptura e ainda garantem que seus clientes

sejam minimamente afetados por esse episddio.

O destaque dado a importancia de preservar as relagdbes com o cliente
decorre da compreensdo de que nunca se viveu tempos tado competitivos quanto
nesta era poés-internet. O facil acesso as informagbes de mercado minimiza

distancias e confere ao cliente enorme poder de escolha.

Da possibilidade de um incéndio a uma greve nos transportes, uma catastrofe
ambiental, uma sabotagem, uma crise financeira mundial ou ainda o falecimento de
um lider, rupturas ao planejamento ocorrem em maior ou menor grau em todas as
empresas e sempre havera um competidor esperando uma falha para ocupar o

espaco deixado pelo cliente.
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Para Sheffi (2007), a vulnerabilidade organizacional frente a uma ruptura é a
combinacdo entre a probabilidade de a ruptura ocorrer e a severidade de sua
consequéncia. Tais fatores podem ser avaliados quando se questiona o que pode
dar errado, qual a probabilidade de isso acontecer e quais consequéncias podem ser

geradas.

Ao analisar os quadrantes da Figura 1 tem-se, pela interpretagcdo de Sheffi
(2007), que a empresa estara mais vulneravel quanto maior for a probabilidade de
uma ruptura ocorrer € mais severa for a sua consequéncia. Como os fatores que
podem levar a essa situagdo sdo muito evidentes do ponto de vista da gestdo da
empresa e, em regra, recebem a necessaria atencdo sendo devidamente tratados no
planejamento estratégico da empresa, o autor ndo os considera como foco para o

desenvolvimento da resiliéncia.

Figura 1 - Dimensdes da Vulnerabilidade

i
Alta ,‘ |
| T I
Eventos Corriqueiros ,‘ Alta Vulnerabilidade :
w S
©
(]
3
S 2 :
—_ Q_ ................. — i_ _________________ -i
Q0 5 )
g (14 I 1
[e) I Eventos Potencialmente |
S
o Baixa Vulnerabilidade . Revastadores |
i Foco da RESILIENCIA |
- EMPRESARIAL A
Baixa

Leve Consequéncias Severa

Fonte: Adaptada de Sheffi (2007)

O quadrante de destaque aqui é aquele no qual se indicam eventos que por
sua baixa probabilidade de ocorréncia de um modo geral sdo negligenciados no

planejamento estratégico, porém, caso ocorram, podem devastar a empresa. Nesse
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sentido, segundo Sheffi (2007), sera mais resiliente aquela que ao passar por uma

crise ‘inesperada’ melhor conseguir proteger suas relagées com o mercado.

Em realidade, onde o planejamento estratégico da empresa € negligenciado a
indicagdo de eventos com alta probabilidade de ocorréncia e que tragam severas
consequéncias a organizagdo torna a posicdo de alta vulnerabilidade foco

obrigatério para o desenvolvimento da resiliéncia empresarial.

Varella (2012) entende como empresa resiliente aquela com maior
capacidade de inovagao, versatilidade e flexibilidade, e baseia tais habilidades as
competéncias individuais acreditando que as pessoas emprestariam sua capacidade

de resiliéncia as empresas.

Esse pensamento pode ser questionado quando, por exemplo, ndo se verifica
comprometimento por parte do funcionario em relacdo a empresa. Mesmo em sua
vida pessoal o individuo pode se apresentar resiliente em determinadas situagdes e
nao resiliente frente a outras, o que deixaria a organizagdo numa posi¢cao de

vulnerabilidade ndo desejada.

Enquanto Sheffi (2007) foca sua abordagem nos processos que podem levar
a um maior grau de resiliéncia para a empresa, Varella (2012) e Carmello (2008) se
voltam para o comportamento individual enquanto forca para a resiliéncia
organizacional, Salanova (2012) defende a vertente social apresentando a resiliéncia
empresarial como resultado da resiliéncia do grupo e Lobato (2013) destaca a
relevancia da gestdo. Tantos pontos de vista demonstram a alta complexidade desse
conceito ainda pouco divulgado pela literatura cientifica em geral e ainda menos no

Brasil.

Evidéncia disso € o resultado da analise da producéao cientifica realizada em
outubro de 2014 na base de dados oferecida pelo Portal de Periédicos da CAPES,
que indicou apenas 33 publicagcbes mencionando o termo resilient vinculado as
caracteristicas da empresa e ndo apenas como um adjetivo ao sistema, pessoas ou
processos (LIVRAMENTO et al., 2015).

O critério qualitativo para a selecdo dos 33 artigos restringiu-se a
apresentacao do termo empresa resiliente de fato como uma condicido da empresa.

Entende-se que mesmo que o texto ndo tratasse de explicar ao leitor o conceito em
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si 0 simples fato de menciona-lo em sua analise demonstra a sua aceitagao pelo

pesquisador autor, 0 que ja se revela como um avango no estudo do conceito.

A andlise dos artigos revelou que foram produzidos em 13 paises distintos:
Africa do Sul, Australia, Canada, EUA, Grécia, Holanda, México, Nova Zelandia,
Reino Unido, Sérvia, Singapura, Suécia, além de uma produgdo em parceria que
uniu pesquisadores de Portugal e EUA, conforme ilustra o Grafico 1.

Grafico 1 - Distribuicdo da Producgao Cientifica por Pais

Producao Cientifica por Pais
Canada

6%

Fonte: Livramento et al. (2015)

Para que o Grafico 1 ndo ficasse visualmente poluida, reuniu-se na
categoria ‘outros’ os paises seguintes que pontuavam apenas uma publicagéo cada
um, resultando em 27% dos trabalhos: Africa do Sul, Australia, Canada, Grécia,
México, Nova Zelandia, Sérvia, Singapura e Suécia.

Observa-se também, pelo Grafico 1, que Canada, Reino Unido e Holanda
respondem individualmente por 6% das publicagdes identificadas, contando, cada

um, com duas publicagoes.

Com larga vantagem sobre os demais, os Estados Unidos se destacam na
producao cientifica quanto a resiliéncia empresarial respondendo até aquele
momento por 55% da produ¢do mundial, tendo apresentado 18 estudos no Portal de
Periddicos da CAPES.
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Datada de 2014, a pesquisa nao apontou nenhuma publicacdo cientifica
brasileira quanto ao tema, corroborando com a ideia de sua insipiéncia e indicando

vasto campo para pesquisas aprofundadas nesse topico.

Outra analise realizada referiu-se a evolugdo cronologica das publicagdes,

observando-se um significativo aumento apos 2006, conforme evidenciado no

Grafico 2.

Grafico 2 - Distribuicdo da Producgao Cientifica por Ano

Producao Cientifica por Ano de Publicacao

Quantidade

Até 2000 De 2001 a 2005 De 2006 a 2010 De 2010a 2014

Fonte: Livramento et al. (2015)

Com base no Grafico 2 percebe-se que 79% da producao cientifica quanto a
questao da resiliéncia empresarial ocorre apds o ano de 2005, quando foi lancada a

primeira versao do original trabalho de Sheffi (2007) referente ao tema.

Sheffi (2007) é citado por 100% dos autores que, como ele, abordam os
processos logisticos como base para a resiliéncia empresarial. Também é
referenciado por muitos daqueles que aceitam o conceito conforme ele se
apresenta, mesmo levando-o para outras areas de aplicacdo. Destaca-se, ainda,
nao haver repeticao significativa de autores dentre as 33 publicagbes e os titulos

trazem um bom indicio da diversidade dos temas tratados.

Nesta dissertacdo observa-se a citacdo de alguns artigos e livros que nao
integram o resultado da pesquisa de Livramento et al. (2015), ou por que na época

se encontravam fora do banco de dados da CAPES ou por serem posteriores ao seu
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encerramento, indicando, assim, uma continuidade na producdo académica

referente ao tema.

Apresenta-se, como exemplo, reforcando sua atualidade e o crescente
interesse que vem despertando em diversos segmentos de pesquisa, a Booz Allen
Hamilton, renomada empresa de consultoria americana que desenvolveu um estudo
em que classifica o tipo resiliente como o mais saudavel das organizagdes e o define
como aquele tipo de organizagao com elevada capacidade de ajuste a mudangas no
mercado externo, mas que se mantém focada e alinhada em torno de uma estratégia
de negécio coerente (CARMELLO, 2008).

Lobato (2013) aborda a necessidade de se implementar um exercicio de
planejamento estratégico mais presente para as pequenas € médias empresas
brasileiras. Essa colocacdo amplia a extensdo do foco de atencdo apontado por
Sheffi (2007) na Figura 1, anteriormente apresentada, somando aos ‘eventos
potencialmente devastadores’ aqueles indicados como fatores de ‘alta
vulnerabilidade’, uma vez que nem sempre o planejamento estratégico é realizado

de forma adequada.

Analisar o impacto dos novos modelos de gestdo a realidade brasileira e
definir um modelo resiliente de organizagdo com base na descentralizagao, redugao
dos niveis hierarquicos, compartilhamento de responsabilidades e desenvolvimento
de uma estrutura de poder dindmica apresentam-se como positivas acoes

estratégicas adotadas por algumas empresas nacionais (LOBATO, 2013).

Lobato (2013), destacando o conjunto de valores compartilhados pela
empresa e o poder de um intensivo e eficiente sistema de comunicacdo além de
abordar questdes quanto a cultura organizacional, ética e os obsessivos objetivos
por lucro e poder posiciona-se fortemente nos processos de gestdo como

impulsionadores da resiliéncia empresarial.

Ovans (2015), em seu recente artigo publicado na Harvard Business Review,
divulga o resultado de uma pesquisa britdnica que associa, de forma contundente, a
importancia da resiliéncia do individuo para os melhores resultados da empresa e
destaca que essa capacidade € drenada, diariamente, pelo convivio com
companheiros de trabalho que se apresentam como pessoas de dificil

relacionamento.
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Tratar a resiliéncia do individuo como base para a resiliéncia da empresa é
uma abordagem relativamente comum encontrada na literatura, mas neste estudo
coaduna-se com o posicionamento de Salanova et al. (2012) que compreendem ser

um processo social, coletivo e n&o individual.

Salanova et al. (2012), retomando o conceito de organizagcées saudaveis
(Healthy Organizations) abordado por Cooper e Cartwright na década de 1990,
dizem que em situagdes de crise e grandes desafios € que tais organizagbes podem
elevar seu grau de resiliéncia ndo apenas sobrevivendo as turbuléncias, mas
aprendendo e se fortalecendo com elas. Dessa forma, cunham o termo HERO
(HEalthy and Resilient Organization) que pode se traduzir por organizagdes

saudaveis e resilientes.

Lengnick-Hall e Beck (2011), apud Salanova et al. (2012), definem que a
resiliéncia organizacional se refere a capacidade de a equipe manter os ajustes
positivos frente a situagdes desafiadoras, recuperar-se de eventos adversos e obter

resultados aceitaveis ao longo do periodo critico.

O modelo HERO se constroi, entdo, sobre o tripé: i) praticas e recursos
organizacionais saudaveis; ii) empregados saudaveis; e i) resultados
organizacionais saudaveis (SALANOVA et al.,2012), representado conforme Figura
2.

Figura 2 - Modelo de organizagdes saudaveis e resilientes

Praticas e
Recursos

Organizacionais

Saudaveis

Empregad
os Saudaveis

Resultado
s Organizacionais

Saudaveis

Fonte: Salanova et al. (2012)
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O estudo reconhece como praticas das organizagdes saudaveis a oferta de
oportunidades iguais para homens e mulheres, a promogéo da saude e seguranga
para todos os envolvidos com as atividades da empresa, a consciéncia e
responsabilidade ambiental, as a¢des para o desenvolvimento da comunidade onde
a empresa esta inserida, a promog¢ao das relagdes interpessoais, a abertura de
canais de comunicagdo interna e externa, o estabelecimento de processos
confiaveis de ascensdo profissional e ainda a existéncia de um cddigo
comportamental (SALANOVA et al., 2012).

Resultados organizacionais saudaveis exemplificam-se pelos efeitos que as
mencionadas praticas geram: uma comunidade de entorno capaz de oferecer mao
de obra mais qualificada ao reconhecimento dos potenciais da empresa por parte do
mercado; estabilidade econdmico-financeira e clientes satisfeitos, ou tantos outros

exemplos. O foco na exceléncia € uma constante para essas empresas.

Ao fechar a analise do modelo HERO, empregados saudaveis se traduzem
naqueles que estdo de fato satisfeitos com sua posicao e influenciam para que seus

clientes estejam também, influenciando inclusive sua intengao de compra.

O estudo de Salanova et al. (2012) aponta ainda para a importancia da
exceléncia da performance do funcionario tanto em suas atividades internas quanto
externas. Empregados organizacionalmente saudaveis sdo empaticos e garantem

lealdade do cliente.

Depreende-se, do estudo, que a resiliéncia organizacional deve ser atribuida
ao grupo/equipe e decorre de como se relaciona com as demais interfaces da

empresa, gerando resultados positivos para ela (SALANOVA et al., 2012)

Assim, a busca por ferramentas de analise que proporcionem melhor
entendimento de como se estabelecer ou identificar uma empresa resiliente comeca
a despertar o interesse de organizacbes normalizadoras como a British Standards
Institution (BSI).

Voltada para eficiéncia dos negécios, a BSI langou, em novembro de 2014,
uma proposta de guia para que se defina a resiliéncia organizacional de forma
padronizada. Denominado BS65000, o guia a define como a habilidade que as

empresas tém de se antecipar, preparar-se, responder e se adaptar tanto as
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mudangas repentinas quanto aquelas que ocorrem de forma gradual, ou seja, sao

adaptaveis, competitivas, ageis e fortes (BSI GROUP, 2014a).

Em continuidade a esse movimento de normalizacdo, a International
Organization for Standardization (1ISO) recém-anunciou para 2016 o langamento da

norma ISO 22316 Organizational Resilience que tera por base a BS65000.

Na apresentacao do referido guia a BSI afirma que a BS65000 esclarece o
significado de resiliéncia, destaca seus componentes chave, ajuda as organizacdes
a mensurar sua resiliéncia e fazer melhorias, além de identificar boas praticas

encontradas em outras disciplinas e definidas em padrdes existentes.

O guia é direcionado aqueles que sao responsaveis por construir a resiliéncia
em suas organizacodes, o que inclui a geréncia de risco e continuidade, os envolvidos
com a governanga corporativa e a geréncia de emergéncias e das cadeias de
abastecimento e distribuicdo (BSI GROUP,2014a).

Para o BSI Group (2014b), os beneficios da resiliéncia organizacional para as
empresas sao claros, habilitando-as a improvisar de forma bem-sucedida quando se

deparam com rupturas nao previstas.

Atesta-se haver um ganho em termos de competitividade decorrente de uma
melhor identificagdo de lacunas e oportunidades: sdo mais ageis e inovadoras,
capazes de aprender com seus erros € analises de tendéncias. Também reduzem
custos e aumentam a eficiéncia em decorréncia de estarem mais atentas, evitando,

assim, as armadilhas do mercado.

Ha uma melhor compreensao dos riscos e oportunidades, além de preservar
e melhorar sua reputagdo, gerar credibilidade tanto interna quanto externa e

desenvolver uma cultura de propdsitos e valores compartilhados.

Depreende-se, dessa visdao, que dada a gama de eventos potencialmente
devastadores para uma empresa e, em contrapartida algumas possibilidades de
estratégias de enfrentamento das crises, estabelecer uma empresa resiliente requer
uma ampla analise de suas questdes internas e externas, sendo entdo pertinente
melhor compreender o fato gerador dessas rupturas, ou seja, as crises

organizacionais.
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2.3 Crise nas organizagoes

Fiksel e Croxton (2015) se utilizam da interpretacdo do ideograma chinés para
a palavra CRISE, composto da representagdo de PERIGO ao lado da representagéo
de OPORTUNIDADE, sugerindo o entendimento de que para se superar uma crise
ha que se mitigar os perigos dela decorrentes e estar muito atento as oportunidades

por ela geradas.

Nesse sentido, Guanaes (2015) relata um ilustrativo exemplo. Ao passar por
uma contundente crise nacional, decorrente da politica econbémica adotada pelo
governo do Brasil em 1990, ele se recusou a ficar inerte ou reclamando e buscou
aliar-se aos seus clientes para oferecer a eles exatamente o que era preciso na

medida certa de suas possibilidades financeiras.

Para tanto, fortaleceu sua equipe de trabalho e nao se deixou contaminar com
0 pessimismo reinante a época. Foi quando cunhou a expressao: “Enquanto eles
choram, eu vendo lencos” que mais tarde veio a ser usada também como titulo de

sua biografia.

A habilidade de gerenciamento de crises € um aspecto fundamental para as
empresas resilientes, pois abrange a compreensdo e aceitagcdo plena do novo
cenario, o desenvolvimento de uma estratégia de enfrentamento e/ou recuperacéao e

a implementacao efetiva dessa estratégia.

Destaca-se que a resiliéncia empresarial vai além da reacdo a uma crise
isolada ou da recuperacao de um revés. Ela retrata a capacidade que uma empresa
tem de reinventar suas estratégias conforme as rupturas se apresentam (HAMEL;
VALIKANGAS, 2003).

No intuito de oferecer melhor entendimento quanto ao que pode ser
reconhecido como crise recorre-se a literatura em busca de alguns conceitos. O
Institute of Crisis Management — IMC (2014) define crise como qualquer problema ou
ruptura que dispare uma reacao por parte dos stakeholders que possa vir a impactar
negativamente a saude financeira da empresa ou suas habilidades no sentido mais

amplo.

Dentro dessa definicdo, Graham (2014) conceitua stakeholders como as

partes interessadas: todos aqueles que se relacionam com a empresa direta ou
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indiretamente, podendo causar maior ou menor impacto em seu desempenho. O
autor destaca a importancia de se priorizar os stakeholders a serem atendidos uma

vez que nao é possivel satisfazer a todos todo o tempo.

Ao explorar um pouco mais o conceito de crise tem-se também que:

Uma crise pode ser definida, de maneira geral, como uma situacéo
emergencial que pode ou ndo ser prevista e, ao ser desencadeada,
desestrutura, ainda que temporariamente, a espinha dorsal das
organizacoes (e isso é importante para os comunicadores), podendo assim
comprometer sua imagem ou reputagao (BUENO, 2009, p.138).
Mais recentemente, Maradei (2014) compreende as crises, em sua maioria,
como previsiveis e evitaveis, estando muito mais ligadas a gestdo do que a

imprevisibilidade.

Para auxiliar a compreensdo quanto as diversas dimensdes que uma crise
pode assumir apresenta-se o Grafico 3, onde o IMC indica que 33% decorrem de ma
administracao; 14 % s&o decorrentes de crimes de colarinho branco, aqueles que se
relacionam a fraudes, uso de informacdes privilegiadas, subornos e outras atividades
praticadas geralmente por pessoas instruidas culturalmente e financeiramente

estabelecidas e 7% sao provenientes de questdes relativas a denuncias.

Grafico 3 - Categorias de Crise
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Com menor incidéncia, mas ainda relevantes tém-se as crises originadas por
danos ao meio ambiente e acidentes com perda, cada uma respondendo por 6% dos
casos, seguidas das desencadeadas pela demissao de executivos e outras

categorias (5%).

As seguintes categorias representaram, cada uma, 4% dos casos: ativismo do
consumidor, crimes cibernéticos, defeitos e recalls, discriminacdo, disputas

trabalhistas e fusdes e aquisigdes hostis.

Dos dados apresentados destaca-se o0 grande aumento de crises
desencadeadas pelos ataques cibernéticos. Nos EUA elas deram um salto de 30%
no periodo de dois anos e levaram a diversos novos mecanismos e processos de

defesa, principalmente no que tange a protecao dos dados dos clientes.

Outro fator interessante foi o crescimento do numero de denuncias contra
fraudes de diversos tipos e, consequentemente, o aumento de indenizagdées pagas
pelas empresas. Denuncias desencadearam crises tdo importantes quanto aquelas
geradas por discriminagao, por parte das empresas, e tiveram as midias sociais

como ferramenta facilitadora (ICM, 2014)

Dessa analise depreende-se, entdo, que mais de 30% das crises provém da
falta de um comportamento ético e 33% de deficiéncias na qualificagdo daqueles
que administram as empresas. Ambas podem ser entendidas como foco gerador de
crises de imagem, uma vez que a sociedade vem elevando seu nivel de exigéncia

quanto a esses dois quesitos.

Os riscos de uma crise de imagem, atualmente reconhecida como parte
integrante do capital intangivel das empresas e para a qual se deve destinar
especial atencado, sdo tanto maiores quanto menor for o reconhecimento de seus
pontos fracos. Recomenda-se manter uma conduta ética e responsavel sobre todos
0s aspectos e principalmente aqueles mais suscetiveis a exposi¢cao negativa frente a
sociedade (MARADEI, 2014).

Ainda considerando os fatores geradores das crises, a pesquisa realizada
pela Deloitte Auditoria e Consultoria (2015) com empresas atuantes no Brasil indica
que do ponto de vista da administragao os principais itens a serem gerenciados sao:
fluxo de caixa, questdes trabalhistas, finangas e contabilidade, reputacdo e imagem

da empresa.
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De forma complementar, a pesquisa indica também os itens que ainda nao
despertam tanto a atengdo dos gestores, mas ja integram a lista como fatores

relevantes. Dentre eles estdo os ataques cibernéticos e a retencao de talentos.

Dos tipos de crises declaradamente ja enfrentadas pelas empresas
pesquisadas, as da economia e assuntos regulatérios, assim como as decorrentes
de desastres naturais ou questdes relacionadas aos produtos estdao a frente
daquelas relacionadas com a seguranca da informacgdo, corrupgao, reputacao e
imagem, meio ambiente ou politica (DELOITTE AUDITORIA E CONSULTORIA,
2015).

Mesmo que a ordem de prioridades ndo se ajuste com precisdo aos
segmentos de crise identificados pelo Institute of Crisis Management (2014)
percebe-se na analise das duas pesquisas que ha convergéncia em suas

informacgdes.

A face perigosa de uma crise se espalha e é anunciada com tamanho vigor
que muitos se paralisam diante dela, alegando as mais diversas impossibilidades de
agao. Seguir a maioria, em momentos de crise, reduz em muito as chances de que

nela se enxerguem oportunidades (KERSTEN, 2005).

Em um contraponto aqueles que se colocam de forma negativista Hileman
(2015) destaca o lado positivo da comunicagao e seu papel relevante no processo
de superacdo das crises organizacionais. Ela ressalva que este sera ainda mais
potencializado se estimulado no dia a dia das relagdes interpessoais e nao apenas

nos momentos dificeis.

O estabelecimento de algum canal de comunicagdo com a alta dire¢cao da
empresa pelo qual os funcionarios recebam regularmente retorno e orientagdes de
forma direta e confiavel traz para o0 momento da crise uma forte sensacao de

amparo.

Garantir que a comunicacdo nao se interrompa é responsabilidade da alta
diregdo que, eventualmente, devera inclusive estabelecer meios alternativos de
comunicagdo no sentido de manter todos alinhados com a estratégia de

enfrentamento da crise, seja ela qual for.

Outro ponto a ser destacado é a necessidade de se antecipar as questdes

dos funcionarios e esclarecé-las com transparéncia. Hileman (2015) afirma que as
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pessoas tendem a preencher as lacunas da comunicagdo com o proprio
entendimento ou suposigdo dos fatos e, para piorar, agem carregadas de
negativismo. Por isso, recomenda honestidade e rapidez nas respostas as questdes

da equipe, preferencialmente esclarecendo-as antes, até que sejam verbalizadas.

Estimular que todos contribuam oferecendo feedback a qualquer tempo
também se apresenta como uma ag¢ao positiva no sentido de estabelecer melhor e

mais rapida comunicacdo em momentos de crise.

Os professores Nathan Bennett e G. James Lemoine, em um artigo publicado
pela Harvard Business Review, em 2014, denominado What VUCA Really Means for
You, afirmam que antever e se preparar para as crises reduz em muito o potencial

de seu impacto.

Na visdo deles, focar no planejamento € a melhor opgao para lidar com as
rupturas e o plano desenvolvido em momentos de turbuléncia requer caracteristicas
especificas, além de precisar ser constantemente revisado conforme o cenario se

desenha.

A sigla VUCA é o acrénimo de Volatility (Volatilidade), Uncertainty (Incerteza),
Complexity (Complexidade) e Ambiguity (Ambiguidade) e a proposta € que se
compreenda a dindmica dos espacos competitivos no qual se esta inserido e nesses

se identifiquem oportunidades de ganhos com a propria crise.

O Quadro 2 foi elaborado com base na proposta de Bennet e Lemoine (2014)
e deve ser analisado relacionando-se o grau de conhecimento da situagao com sua

previsibilidade.

Quadro 2 - Dinamica dos Espacos Competitivos
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Complexidade Volatilidade Ambiguidade Incerteza
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Fonte: Adaptado de Bennett e Lemoine (2014)

A analise adequada do cenario deve indicar a forma como a empresa
particularmente esta sendo ou podera ser afetada por uma crise, que oportunidades
ela pode identificar nessa situacdo e como deve elaborar seu plano de agcido, uma
vez que nao se deve prescindir do planejamento nem nos momentos aparentemente

mais caoticos.

Em situagdes de crise, além da andlise estratégica dos cenarios reais ou
projetados faz-se necessario também grande foco nos processos de comunicagao

tanto internos quanto externos.

Recente abordagem quanto a importancia da comunicagdo enquanto
ferramenta para se lidar com as crises é trazida por Kopp et al. (2011) em artigo
intitulado Relaaax, | Remember the Recession in the Early 1980s: Organizational
Storytelling as a Crisis Management Tool, no qual destacam o poder da ferramenta

Storytelling para o gerenciamento de crises organizacionais.

Ao utilizar-se do conceito de O’Neill’s (2002 apud Kopp et al. 2014) o autor
define Storytelling organizacional como a técnica de preparar um discurso para os
demais membros da organizacdo para atender uma necessidade especifica, mas
que tenha algum componente emocional que envolva aqueles que o escutam de

forma que gere um resultado memoravel.
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O discurso pode se basear em eventos reais, na mitologia, no passado ou no
presente, ou mesmo misturar todos esses componentes, isso ndao € relevante: a

ferramenta visa transformar pela emogao sem perder a racionalidade.

As histérias de uma organizagdo quando bem narradas servem para criar
referéncias e parametros, podendo reduzir os niveis de incerteza quando indicam

sucessos anteriores.

A estratégia narrativa é indicada, principalmente, por facilitar o processo
cognitivo da relacdo entre ruptura, transformacdo e solucdo. E indicado o uso de
simbolos fortes e técnicas de retérica para a construcdo de uma nova e possivel
imagem de futuro. Construir uma positiva psicologia de resposta a crise é de
fundamental importdncia para os muitas vezes arduos periodos de seu
enfrentamento (KOPP et al.,2011).

Em sua conclusao, Kopp et al. (2011) destacam que ha situagdes tao terriveis
e catastroficas que nao havera histéria que amenize suas consequéncias imediatas,
porém, os autores destacam que se pode construir uma historia que venha a servir

de alicerce para o recomego da empresa.

A partir do exemplo da Procter and Gamble (P&G), organizacdo global
atuante em diversos segmentos da industria de bens de consumo ha mais de 100
anos, Kopp et al. (2011) relatam que a empresa sobreviveu a crise de 1929
construindo suas propagandas radiofénicas com base em histérias dramaticas que

atingiam os coragdes das donas de casa daquela época.

Dessa forma, transformaram aquelas ouvintes em consumidoras fiéis e se
mantiveram no mercado até que a crise comecasse a ceder e a empresa pudesse

retomar seus planos de crescimento.

Para ilustrar a amplitude e intensidade dessa acao relata-se que apos dez
anos de transmissao essas pequenas histérias eram tao conhecidas que passaram a
ser denominadas soap opera, termo que se expandiu e traduz o que passou a ser

conhecido por novela de televisio.

Convalidado o entendimento de que € possivel se preparar para uma crise e
assim mitigar seus impactos negativos estabelece-se uma relagcao direta com a

capacidade que cada organizacao tem de identificar suas vulnerabilidades, aprender
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com seus erros, reagir aos desafios impostos e retomar suas atividades com o

minimo de prejuizo possivel.

2.4 I|dentificagao de fatores de risco para empresas

Ao buscar na literatura referéncias quanto a minimizagao de riscos depara-se
com o segmento das empresas de alta confiabilidade e, por isso, ndo raro se
apresentam estudos pertinentes ao setor aeronautico. Uma vez que falhas nesse
segmento em geral representam nao apenas danos aos clientes, mas a perda de
suas vidas, torna-se prioritario tender a zero a probabilidade de uma ruptura ao

planejamento.

A partir de 2004 o termo engenharia de resiliéncia veio agregar valor aos
estudos referentes a seguranca aeronautica em geral e demais sistemas criticos.
Focada nas operacbes de porta avides, controle de trafego aéreo e empresas de
energia elétrica, busca-se compreender a capacidade que as empresas desses
segmentos tém de lidar com o inesperado, com situagcdes de alto risco e
complexidade (CARIM JR., 2009).

Um paralelo entre tais sistemas criticos e os demais mostra que se pode
analisar a Figura 6 extrapolando sua interpretacdo para qualquer segmento de

atuacao.
Figura 3 - Probabilidade X Consequéncia

Grau de
Consequéncia

A

Desejado

Sorte Sucesso

Probabilidade de
Ocorréncia do
Evento

|
It iz radl o
SEsperado

',.-.1.-!-1.--." t . '.Q 'd ¢
o ) e . : *Quase-acidente
Lasesremany Incidente? Incidente, :

.
. . & T,
. B "-‘GFEIU‘E " e I T L L
. L]

.
a®

- - LTI I

* . . *

;' . "-., H e
. Acidente Thmmer

.
_.._,..-l-'i';l-u..__ Pl

.
..i

v Desastiers.,, . .ee*’
..... wrmasent® Indesejado

FTCTELLEL L T
L™

-

as

Fonte: Carim Jr. (2009) adaptada de Hollnagel (2004)



40

Os resultados da interacdo entre as consequéncias dos eventos e sua
probabilidade de ocorréncia deixam claro que as empresas mitigam consequéncias
indesejaveis aos seus negdcios quando trabalham na prevengao dos fatores de
risco, afinal ndo se pode contar com a sorte quando se trata de gestido profissional

de empresas.

Observa-se, pela interpretagdo da Figura 6, que quanto maior a probabilidade
de ocorréncia de um evento maior sua previsibilidade e, por isso, maior a
possibilidade de intervencdo minimizando ou até mesmo anulando o impacto de um

efeito indesejado.

Em outro extremo, os desastres aparecem como o0s eventos mais
indesejaveis e com menor previsibilidade, o que torna as intervencdes mitigadoras
de suas consequéncias mais dificeis e, a0 mesmo tempo, necessarias, pois podem

significar o fim da empresa.

Os estudos de Weick e Sutcliffe (2001, apud CARIM Jr.,2009) indicam cinco
caracteristicas das empresas de alta confiabilidade que levam a melhor identificacao

dos fatores de risco:
a) atencgdo as falhas em vez do sucesso;
b) relutancia em simplificar as interpretagdes;
c) sensibilidade acerca das operagdes;
d) comprometimento com a resiliéncia; e
e) respeito a experiéncia.

Ao amplia-las para todos os segmentos identifica-se a necessidade do
desenvolvimento de tais caracteristicas por todas as empresas que pretendem maior

longevidade, pois:

a) ao focar na falha busca-se sua correcao e afasta-se a possibilidade de

que volte a acontecer;

b) com o aprofundamento das interpretagdes analisa-se o problema de
forma mais sistémica, possibilitando a identificacdo de origens e

consequéncias que vao além do 6bvio;
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c) determinando a sensibilidade de cada operagao possibilita-se a

adequacao das a¢des conforme o impacto esperado;

d) ao definir acbes preventivas e se manter em atuacdo frente aos

eventos indesejados supera-se mais rapidamente a crise; e

e) valorizando experiéncias anteriores evita-se a repeticdo de erros

anteriormente cometidos.

Todo esse processo voltado a identificacdo e prevencao de riscos deve estar
contido no planejamento de contingéncias, resultando num plano de acao destinado
a registrar as medidas a serem tomadas pela organizagdo no sentido de se
restabelecer a ordem frente as partes interessadas no menor prazo possivel para

que n&o se gerem maiores prejuizos a empresa (ALONSO et al., 2013).

Ainda para Alonso et al. (2013), os planos de contingéncia concentram-se nos
eventos com maior probabilidade de ocorréncia e que podem gerar grandes
prejuizos a empresa. Devem ser elaborados por aqueles que estdo diretamente
ligados ao risco e também envolver as areas de tecnologia da informacgéo e gestao

do negécio, sendo periodicamente revisados e testados.

Para Mckee e Guthridge (2006) ha dois grandes desafios a elaboragdo de um
bom plano de contingéncia, ou plano B: o foco e energia colocados no plano A,
originalmente planejado para dar certo e a falta de priorizagdo em sua elaboragao, ja
que sempre € tido como algo que provavelmente ndo sera utilizado e outras

urgéncias tomam sua frente.

Ao se desenvolver um plano de contingéncias Mckee e Guthridge (2006)

recomendam que nao se perca o foco nos seguintes itens:

a) o principal objetivo € manter em funcionamento as operacoes da

empresa;
b) cada acao proposta deve ter um prazo a ela atrelado;

c) é importante identificar o que, exatamente, dispara a implementagéo do

plano de contingéncia;

d) a linguagem do plano devera ser simples para que todos o

compreendam;
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e) ha que se considerar as restrigdes impostas a empresa em decorréncia

da implementag¢ao do plano de contingéncias;

f) para que a operacdo se mantenha é preciso identificar as

necessidades minimas de todos os envolvidos;

g) o plano de contingéncias deve estar incluso no procedimento geral da

empresa,

h) o gerenciamento constante de riscos pode levar a otimizagdo do plano

de contingéncias;

i) ao identificar ineficiéncias operacionais, avaliar a oportunidade de

melhorar o processo; e

j) ter um paréametro de sucesso a implementacao do plano e a definigao

do momento de suspendé-lo e retomar as operagdes regulares.

Assim como abordado por Mckee e Guthridge (2006), Carim Jr. (2009),
Alonso et al. (2013), Sheffi (2007) traz a luz a importdncia da questdo da

identificacdo dos fatores de risco de uma empresa, mas sob o enfoque da logistica.

Em decorréncia da globalizagdo o0s processos logisticos, além de
fundamentais para o escoamento da produgdo, assumiram ao longo das ultimas
décadas grande relevancia também para os processos produtivos. Muitas vezes
fatiados e distribuidos entre diversos paises, sua continuidade esta cada vez mais

dependente do bom desempenho logistico.

Os casos apresentados por Sheffi (2007) indicam que o constante
monitoramento do mercado, o desenvolvimento de uma relagdo de parceria com o0s
fornecedores, a transparéncia, o estimulo ao compartilhamento da informacao e
estabelecimento de uma obsessividade por questdes envolvendo a comunicagao
interna e externa da empresa tornam possivel superar vulnerabilidades

transformando-as em vantagem competitiva.

Isso significa que tais praticas levam a identificacdo mais facil dos fatores de
risco a que cada companhia esta exposta, possibilitando melhor e mais rapida
reacao as rupturas de cenario.

Mais recentemente, Sheffi (2015) introduziu uma nova variavel ao seu

conceito original quanto aos fatores que levam uma empresa a ser mais resiliente
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frente as crises. Apos aprofundar seus estudos quanto a resiliéncia organizacional,
Sheffi (2015) definiu a importancia do tempo decorrido entre a deteccdo de uma
ameacga e seu primeiro impacto como uma dimensao crucial a ser considerada

quando da classificacdo de probabilidades de ocorréncia de catastrofes.

Alguns tipos de ruptura podem ser previstos ou detectados bem antes de seu
impacto na empresa, enquanto outros a atingem sem nenhum aviso prévio. O prazo
entre tomar conhecimento quanto a um evento disruptivo e ter a percepgao de seu

primeiro impacto acrescenta a dimensao tempo a classificagcdo das rupturas
(SHEFFI, 2015).

Ao considerar apenas a logica tradicional do gerenciamento de risco, baseada
na expectativa de perda, Sheffi (2015) entendeu que para uma empresa estar no
nivel de alerta mais alto ela deveria passar a considerar também a diferenga entre o

que se sabe, 0 que se sabe que nao se sabe, e 0 que ndo se sabe que ndo se sabe.

A Figura 4 apresenta esta evolugdo do pensamento do autor e representa

uma evolugao da Figura 1, anteriormente exibida, mostrando a nova dimensao a ser

explorada.
Figura 4 - Probabilidade X Consequéncia X Prazo de Detecg¢ao
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Esse novo eixo deve ainda ser analisado a partir de quatro pontos de vista: i)
o das rupturas, para as quais a organizagao tem tempo para preparar uma estratégia
de enfrentamento e minimizar seu impacto; ii) o daquelas que sao precedidas por um
alerta e em um curto espacgo de tempo sentem o seu impacto; iii) aquelas que tém
seu impacto percebido imediatamente apds ter ocorrido; e iv) aquelas que somente
terdo seus impactos percebidos algum tempo depois do fato acontecido (SHEFFI,
2015).

Para ilustrar o pensamento do autor pode-se considerar uma mudanga
econdmicaltributaria largamente anunciada para o préximo ano como um exemplo
de longo prazo entre o fato e seu impacto. Um alerta de tempestade dias antes de
sua ocorréncia demonstra a situacao de um alerta prévio, porém com pouco tempo

para reacgao.

A explosdo de uma fabrica, cuja ciéncia e o impacto sdo concomitantes, é
outra situacao esclarecedora do conceito. Por fim, a contaminacdo de produtos que
sO é descoberta apos os produtos serem comercializados e comegarem a chegar

reclamacgoes por intoxicagao representa o prazo de detecgao negativo.

Considerada essa nova dimensao, pensar em desenvolver a resiliéncia
organizacional a partir das causas se mostra praticamente impossivel, por isso,
empresas como a Cisco comecaram a focar ndo mais as possiveis causas de
rupturas, mas sim em como mitigar os efeitos indesejaveis de uma crise

independentemente de sua origem (SHEFFI, 2015).

Na verdade, o que foi afetado se mostra mais importante do que o porqué.
Consequentemente, o foco nos efeitos de uma crise leva as organizagdes a estarem
mais atentas ao impacto. Nao é relevante se uma linha de producao esta parada em
decorréncia de uma greve das transportadoras ou de uma enchente. O que
realmente importa € o atraso na entrega para os clientes (efeito) e a solugdo para

blinda-lo desse problema.

Sheffi (2015) propde um guia com questdes importantes a serem avaliadas
pela empresa no momento em que se depara com rupturas de alto impacto. Nao é
um guia completo e nem se pretende esgotar as possibilidades a serem avaliadas.
Ele se propde a exemplificar reagbes proativas com base em planejamento

estratégico prévio, demonstrado no Quadro 3.
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Quadro 3 — Guia de Questoes

Impacto Possiveis Reacoes

E possivel enviar profissionais qualificados a fabrica do
fornecedor para que ajudem a resolver o problema?

Falta de matéria-prima ou Ha outro fornecedor apto para atender pedidos?
componentes

E possivel haver componente ou matéria-prima em
estoques intermediarios ou em outras unidades da
empresa?

Esta claro para todos qual o prazo para conserto?

Ha outro equipamento capaz de produzir o pedido?

Quebra de equipamento . :
Onde estao os melhores e mais bem preparados

técnicos?

Ha um parceiro preparado para dar suporte imediato?

E possivel ir buscar os funcionarios em suas casas?

L Funcionarios de outra unidade poderiam ajudar?
Falta de funcionarios

Ex-funcionarios ou aposentados estao dispostos a
retornar por um periodo determinado?

Fonte: adaptado de Sheffi (2015)

Outro ponto destacado por Sheffi (2007; 2015) e desenvolvido por Fiksel e
Croxton (2015) é a importancia de reagir rapidamente aos alarmes. A empresa deve
investir na preparacao de seus planos de acgao, forcando todos a considerarem o
maior numero de possibilidades viaveis de reacdo para cada impacto significativo

que podera vir a sofrer.

Pela otica de Fiksel e Croxton (2015), encontrar previamente a area de
equilibrio para o desenvolvimento da resiliéncia é também um fator positivo nesse
processo. Enquanto se permitir que as vulnerabilidades aumentem, a empresa
podera estar exposta a riscos indevidos, altos demais para serem assumidos e

precisa melhorar suas aptiddes e recursos para mitiga-los.

Por outro lado, como os superinvestimentos em prevencao podem drenar os
lucros ha que se identificar a zona de equilibrio onde os recursos despendidos

estejam de acordo com o padrao de ameagcas.

A Figura 5 esclarece essa relagéo indicando em verde a zona de equilibrio em

que a empresa deve focar sua atuacdo. Se tem pouca vulnerabilidade ndo tera
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investido excessivamente em recursos para supera-la; se tem um alto grau de

vulnerabilidade entao tera um condizente portfolio de recursos.

Figura 5 - Zona de equilibrio da resiliéncia

Alta »
Erosao
dos Lucros
Aumento de
Recursos permite a
empresa antecipar e Zona de
superar situagdes Equilibrio da
disruptivas. Resiliéncia

Exposicao a
Riscos

Baixa

Baixa ~Aumento das Vulnerabilidades Alta
torna uma empresa mais susceptivel
a rupturas

Ainda analisando a Figura 5 é possivel compreender que eleva a exposigao
ao risco o superinvestimento em areas onde nio se faz necessario drenar os lucros

da empresa e baixos investimentos onde de fato sdo pertinentes.

Complementares, os pensamentos de Sheffi (2015) e Fiksel e Croxton (2015)
ressaltam que a resiliéncia é um atributo que as organizagdes precisam comecgar a

construir hoje.

Decorrente do significativo aumento dos registros de desastres naturais
provenientes das mudancas climaticas, das aglomeragdes urbanas ou apenas em
razao da hiperconectividade do mundo, fato € que as empresas estido expostas a

grandes possibilidades disruptivas como nunca estiveram no passado.

Uma vez que rupturas levam a perdas financeiras e quando ocorrem na

cadeia de suprimentos estdo avaliadas em uma perda média de valor para os
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acionistas na ordem de 7%, a logistica se apresenta como uma area importante para
o desenvolvimento de planos de acéo (FIKSEL; CROXTON, 2015).

Outra importante contribuicdo do novo estudo de Fiksel e Croxton (2015) é
que a tolerancia ao risco desempenha um importante papel de como as empresas
avaliam o quanto s&o vulneraveis e quais recursos devem desenvolver ou nio. Eles
concluem afirmando que a tolerancia ao risco e os recursos para resiliéncia tendem

a mudar conforme a empresa cresce.

Melhor compreendendo essa informagao, empresas que possuem menor
cadeia de comando e s&o menos hierarquizadas tendem a ter melhor desempenho

ao trabalhar com fungdes cruzadas num momento de crise.

Como vantagem frente as grandes organizagdes elas provavelmente tém
funcionarios mais leais, a comunicacao é feita de forma direta, os procedimentos séo

conhecidos por todos e tém uma relacido mais proxima com seus fornecedores.

Como desvantagem, sdo mais susceptiveis as oscilagbes do mercado,
tendem a ter lacunas tecnoldgicas, nem sempre sao prioridades dos fornecedores e

tém dificuldade em reter talentos.

Com algumas diferengas em suas abordagens, mas fundamentalmente
concordando no entendimento de que o incremento da resiliéncia organizacional,
enquanto uma habilidade a ser desenvolvida pela e para a empresa, € o que levara
a sua longevidade e, consequentemente, a um maior fortalecimento do mercado,

depreende-se haver também influéncia no desenvolvimento regional.

2.5 Empresas resilientes e o desenvolvimento regional

Como a maior longevidade das empresas esta relacionada ao grau de sua
resiliéncia (SHEFFI, 2007) e sua contribuicdo para o crescimento econémico de uma
determinada regido sera maior quanto mais tempo perdurar suas atividades
(SANTOS et al., 2012) estabelece-se facil relagao entre a resiliéncia empresarial € o

desenvolvimento regional.

Santos et al. (2012) apresentam um conceito multidimensional de

desenvolvimento regional em que as dimensdes econbmica, politica, social e
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ambiental sdo tratadas de forma que se compreenda a necessidade de uma analise

integrada dessas dimensoes.

Para que se tenha de fato uma avaliagado de desenvolvimento e ndo apenas a
constatagao de crescimento econdmico de uma determinada regido ha que se obter
o equilibrio entre tais dimensdes. Nesse sentido, o papel desempenhado pelas
organizagoes € de extrema relevancia uma vez que tém potencial para gerar impacto

em qualquer uma delas.

As questdes que levam ou impedem o desenvolvimento regional ao assumir
ao longo dos tempos significativa relevancia na sociedade, principalmente a partir do
periodo pos-guerra, vém sendo abordadas por diversos autores que inclusive se

preocupam em diferencia-lo claramente de crescimento econémico.

O modelo que se apresenta no Brasil pode ser utilizado como exemplo de
foco em crescimento econémico. O pais conquistou ao longo dos ultimos cinquenta
anos significativa evolugdo econdémica chegando ao elevado patamar de 72
economia do planeta (IMF, 2015b). Isso deveria refletir-se em uma série de avangos

e melhorias internas, mas nao € o que se observa.

O risco apontado pelas instituicbes avaliadoras com relacdo a necessidade do
estabelecimento de politicas nacionais de racionamento de agua e energia elétrica,
além da crise de confianca desencadeada pelos diversos escandalos de corrupgao
no pais e do crescimento estimado para a india, indicavam ainda no inicio de 2015

que o Brasil tenderia a retroceder nesse indice até o final daquele ano (IMF, 2015a).

Mesmo com o PIB per capta sete vezes superior ao da india, o Brasil ndo
conseguiu se estruturar adequadamente para seu crescimento e hoje se depara com

diversos gargalos que aos poucos vém travando o Pais como um todo.

Seja pela falta de mao de obra qualificada, pelo incipiente desenvolvimento
tecnoldgico, pelo déficit habitacional, pelas mazelas da infraestrutura, pela precaria
condi¢cao de seguranca em que vive a sociedade brasileira ou ainda pelas questoes
relativas a saude percebe-se que pouco da riqueza gerada nesse periodo foi de fato
revertida para o desenvolvimento do Pais.

Tantos entraves se traduzem em muitas dificuldades para o empreendedor brasileiro
que nao se intimida ao desafio de abrir novos negdécios, mas muitas vezes sucumbe

encerrando suas atividades antes do segundo ano (SEBRAE, 2013).
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Para melhor ilustrar a disposicdo empreendedora dos brasileiros apresenta-se a
Figura 9. Nela, a Serasa Experian (2015) constata o comportamento ano a ano do numero
de empresas abertas no Brasil, indicando um aumento de 1,4% no nascimento de empresas
quando comparados os dados de 2014 com os de 2013, e de 22% na comparacgio de 2014
com 2010.

Grafico 4 - Evolugao do nascimento de empresas no Brasil
Indicador Serasa Experian de Nascimento de Empresas

1.840.187 1.865.183

1.698.801 1.690.760

1.528.248

Quantidade de Empresas Nascidas

Jan-Dez 2010 Jan-Dez 2011 Jan-Dez 2012 Jan-Dez 2013 Jan-Dez 2014

Fonte: Serasa Experian (2015)

Aqueles que a seu modo e com pouco apoio do governo conseguem seguir
adiante gerando empregos, preservando as relagdes socioambientais e girando a
economia deveriam ser muito mais valorizados do que de fato sdo. Cada empresa
que supera suas crises se fortalece com elas, permanece ativa e tende a contribuir
com o desenvolvimento regional de seu pais. Para tanto foi inovativa, focou na
qualidade e estabeleceu processos claros que permitiram sua continuidade

operativa, demonstrando, assim, maior grau de resiliéncia que as demais.

Dessa analise confirma-se haver estreita relagdo entre resiliéncia empresarial
e desenvolvimento regional. A postura proativa quanto ao enfrentamento das crises
leva a maior longevidade das empresas e elas precisam sobreviver para contribuir

continuamente com o desenvolvimento regional.

No intuito de implementar maior resiliéncia as empresas faz-se importante
também a compreensdo das ferramentas capazes de auxiliar no processo de
avaliacao dos riscos e vulnerabilidades da organizacdo. Sem a pretensao de esgotar

o tema, a se¢do seguinte traz luz a algumas delas.


http://www.serasaconsumidor.com.br/wp-content/uploads/2015/01/01.png
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2.6 Ferramentas de analise

Como apontado por Lobato (2013), a caréncia de planejamento estratégico
nas empresas brasileiras eleva significativamente o risco de que se deparem com
crises inesperadas. No sentido de minimizar o impacto das rupturas que se
apresentam na vida de qualquer organizagdo busca-se o melhor entendimento das

ferramentas de analise disponiveis na literatura.

Osterwalder e Pigneur (2013), por exemplo, propéem o uso da analise SWOT
em conjunto com o modelo Canvas de negdcios, que fornece o foco necessario para

uma discussao estruturada.

Como idealizadores do método Canvas, objetivando a inovagdo em modelos
de negocios, os autores se destacam como criadores de uma metodologia de

simples aplicacao e densos resultados no que tange ao planejamento estratégico.

O uso da Matriz SWOT como ferramenta de analise de cenario ou ambiente,
também com sua simplicidade na aplicacao, desde os anos 1960 vem permeando as

praticas de gestao e planejamento estratégico.

Um acrénimo do Inglés, onde se relacionam as perspectivas de Forgas
(Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas
(Threats), a Matriz propicia, de forma distinta, uma visdo do contexto interno e outra
do contexto externo, o que pode se dar de forma mais ou menos aprofundada

dependendo da forma como é realizada.

2.6.1 Analise SWOT

Como uma balanga que tem por objetivo avaliar vantagens e desvantagens
de uma situagao ou projeto, a Matriz SWOT também conhecida no Brasil por FOFA
(Forcas; Oportunidades; Fraquezas; Ameacas) € utilizada no desenvolvimento do
planejamento estratégico das empresas e na avaliacdo de novos projetos.

Seu principal objetivo € diagnosticar condigbes negativas e firmar diretrizes
para que o negocio se diferencie frente ao mercado, possibilitando sua analise
detalhada frente ao cenario externo como, por exemplo, a situacado econd6mica e
politica do pais, as previsbes do clima ou as perspectivas das relagdes
internacionais (ANDREWS, 1971).
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A elaboragao da Matriz SWOT inicia-se pela definicdo dos pontos fortes e
fracos do ambiente interno do negdcio, ou seja, aquilo que esta dentro do circulo de

controle da empresa.

Andrews (1971) indica que a analise dos pontos fracos deve servir para que
se identifiguem as agbes a serem tomadas no sentido da melhoria do negdcio.
Compreender por que os clientes nao voltam apds uma compra, ou quais as
deficiéncias do grupo de funcionarios podem levar a significativa melhoria de

processos e fortalecer a empresa.

Como segundo passo, avaliar os pontos fortes da empresa também se
apresenta como uma etapa importante, pois leva a compreensdo do que se esta
fazendo de forma acertada e por isso deve se manter, além de gerar vantagem

competitiva frente a concorréncia.

Ainda para Andrews (1971) a analise dos componentes externos, aqueles que
fogem ao controle da empresa, tem igual importancia nesse processo. Revela
oportunidades existentes no mercado, como novas tendéncias, possibilidades de
expansao da linha de produtos ou um novo nicho de mercado, e também as
ameacas, como a entrada de novos concorrentes, queda no padrao de consumo ou

mudangas tecnolodgicas.

Mintzberg (1973) coloca que a estratégia ndo pode ser definida em termos
estaticos, afirmando que forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas séao
componentes que se alteram com o tempo, fato ndo considerado pela metodologia
da analise SWOT.

Em uma visdo mais recente dessa analise, Humphreys (2007) também alerta
para a subjetividade da ferramenta quando destaca que pode haver um erro de
interpretacdo quanto ao entendimento do que seja um ponto fraco da empresa ou

uma oportunidade.

Na visdo de Humphreys (2007), é confusa essa interpretacao e ele alerta que
nem tudo identificado como fraqueza da empresa pode ser considerada uma
oportunidade. Ha situagcbes em que se pode, com esfor¢co e adequacao, transformar
um ponto fraco e usar essa transformacdo em proveito de uma oportunidade, mas

nem sempre € assim e essa confusdo pode expor a empresa a grandes riscos.



52

Da fragilidade inerente a analise SWOT, decorrente da utilizacdo de termos
pouco precisos e da auséncia de uma sistematica de verificacdo ou controle de
agdes, surge a necessidade de combinar sua aplicagdo com outras técnicas
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013).

No intuito de ampliar a visdo para além do status quo, nao se limitando a
constatagdes que justifiquem a inércia apontada por Mintzberg (1973), por exemplo,

alguns autores sugerem o enriquecimento da analise SWOT.

Nesse sentido, Costa (2014) sugere a inclusdo da analise dos catalizadores e
ofensores quando tratando o ambiente externo a organizagédo e dos 10 M’s do
autodiagnostico ao analisar o ambiente interno. Por sua vez, Osterwalder e Pigneur
(2013) recomendam a combinagdo SWOT/Canvas para a avaliagdo tanto do

ambiente interno quanto externo.

2.6.2 Catalisadores, Ofensores e 10-Ms

Ao ampliar a analise de ambiente externo, buscando nao apenas as
oportunidades e ameacas as quais uma empresa esta exposta, Costa (2007)
introduz a relevancia de se apurar o entendimento das tendéncias ou
descontinuidades. Para tanto, o autor indica a separagao da dimensao tempo entre

fatores atuais e futuros, e a dimens&o impacto é subdividida em positivo e negativo.

A Figura 6 vem ilustrar essa interpretagcdo, colocando no eixo horizontal a
dimensao tempo e no vertical o impacto, indicando as quatro categorias basicas dos

fatores que nao estao sob o controle da organizagao.

Figura 6 - Catalisadores, ofensores, oportunidades e ameacas

Positiva Catalisadores Oportunidades

Imnacto I

Neaativo

Ofensores Ameacas

Atual Futuro

Fonte: Costa (2007) —

Temnn
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Entende-se por catalisadores os fatores externos que afetam positiva e
imediatamente a empresa como, por exemplo, a publicagdo de uma lei que traga
restricoes apenas aos concorrentes. Os ofensores, por outro lado, geram o efeito

contrario, afetando negativa e imediatamente a organizacao.

Para essa categoria pode-se considerar como exemplo o langamento de um
produto concorrente a prego significativamente menor. Quanto a analise das
oportunidades e ameacgas, volta-se ao conceito tradicional da SWOT em que os

fatores previsiveis, tanto negativos quanto positivos, sao elencados (COSTA,2007).

Por ter em vista que o autoconhecimento favorece o reconhecimento e a
aceitagao das deficiéncias e fragilidades organizacionais, Costa (2007) apresenta a
metodologia dos 10-Ms que, ao considerar a analise de ambiente interno, toma por
ponto de partida a identificagdo do que pode favorecer ou prejudicar a organizagao
categorizando os pontos fortes, fracos ou a serem melhorados em dez areas

internas da empresa.

O carater mnemoénico da lista fez com que trés palavras tenham sido
mantidas em inglés: management, marketing e money. Por serem esses termos ja
conhecidos e usuais também no Brasil, o autor julga ndo haver necessidade de

traducéo.

A considerar que as dez areas de concentragdao cobrem todos os pontos
internos necessarios, Costa (2007) apresenta sua lista em ordem alfabética no
intuito de nao revelar qualquer hierarquia ou preferéncia em seu julgamento:
management; mao de obra; maquinas; marketing; materiais; meio fisico; mensagens;

métodos; e money.

Caso haja dificuldade na classificacao de algum item dentre as dez areas de
concentragao, o autor recomenda langa-lo em management, pois considera que em
ultima instancia qualquer assunto interno relevante a instituicio € de

responsabilidade da administracédo e seus gestores (COSTA, 2007).

Durante o processo de analise os participantes podem recorrer a lista de
verificacao proposta pelo autor, apresentada no Quadro 3, com o objetivo de impedir
0 esquecimento de tépicos importantes no momento da categorizagao do resultado

obtido apds a analise dos pontos fortes, fracos e a serem melhorados.
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Os 10-Ms Alguns atributos a serem verificados
Administracao geral e processos decisorios;
Gestao de tecnologia e de sistemas de informacao;
Management ~ L
Gestao estratégica;
Gestio Gestao setorial: gestao de marketing, comercial,
. operacional, de producao e de logistica financeira,
Supervisao i
: recursos humanos;
Lideranca ! -
Relacionamento com os acionistas e com
os stakeholders.
Recrutamento e selecao de pessoal;
~ Capacitagao, treinamento e desenvolvimento de
Mao de Obra P ¢ao,

Recursos Humanos

recursos humanos;
Gerentes e supervisores preparados para a gestao
de pessoas;

Capacitacao N . .

Motivac&o Motivacao, envolvimento e comprometimento,
remuneracao, reconhecimento e recompensas;
Satisfacao dos funcionarios e clientes.

Maquinas Equipamentos de manuseio e transporte;

Equipamentos

Instalacdes elétricas, hidraulicas, utilidades e de
seguranga;

Aparelhos Manutencao de maquinas e equipamentos;

Sistemas Maquinas, equipamentos e sistemas de producao;
Redes internet, intranet e extranet.

Marketing Conhecimento do mercado e dos concorrentes;
Flexibilidade e negociacao;

Vendas Lancamento de produtos e campanhas;

Portifolio de produtos e servigos

Po6s-venda, garantia e assisténcia técnica;
Treinamento e satisfacdo do cliente.

Materiais

Matéria-prima
Suprimento
Fornecedores

Desenvolvimento de parcerias com fornecedores;
Cadeia de suprimento, logistica;

Estoques: qualitativos, quantitativos e preservacgao;
Especificagbes para aquisi¢gao, padronizagéo e
codificacao de materiais;

Qualidade assegurada na aquisi¢ao.

Meio Ambiente

Preservacdo ambiental

Reciclagem
Economia de energia
Economia de agua

Economia de matéria-prima

Gestao de Protecao Ambiental;

Licenciamento ambiental;

Programas de economia de energia, agua e
insumos;

Reciclagem de residuos;

Procedimentos diante de reclamacgdes de vizinhos,
imprensa e autuagdes.
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Comunicagao

funcionarios;
Comunicacgao escrita, circulares, e quadros de

Continua
Os 10-Ms Alguns atributos a serem verificados
Meio Fisico Circulagao interna, fluxos internos,
estacionamentos;
Instalagao lluminacao, limpeza, arrumacao;
Acesso Infraestrutura, utilidades;
Funcionalidade Protegao e seguranga pessoal e patrimonial;
Conforto Sinalizacgdo visual interna e externa.
Comunicagao com clientes, fornecedores, imprensa
e publico;
Mensagens Comunicagao entre gerente, supervisores e

Organizacéao

Divulgacéo aviso;
Transparéncia Comunicacgao verbal, informal e diagonal;
Integridade Comunicagoes da direcao para diregao:
Verdade transparéncia e integridade;
Providéncias e respostas as reclamacoes e as
sugestdes dos clientes.
Métodos Fluxograma de processos produtivos e
administrativos;
Processos Metodologia de gestao por projetos;
Procedimentos Metodologias para desenvolvimento de produtos;
Documentacgao Normas, padrdes e procedimentos produtivos e
Qualidade administrativos;

Sistemas de garantia da qualidade.

Money
Financas
Fluxo de Caixa
Lucratividade

Contabilidade

Relatérios Gerenciais

Acompanhamento gerencial por centros de
resultado;

Fluxos de caixa, contas a pagar € a receber;
Faturamento, recebimento e lucratividade;
Investimentos estratégicos;

Orgcamentos e acompanhamento orgamentario.

Fonte: Costa (2007)

A analise de cada uma das dez areas mencionadas deve ser feita por meio da

representacdo do grafico-radar, conforme Figura 7, que permite uma melhor

visualizacdo dos resultados, considerando a frequéncia relativa com que os pontos

fortes, fracos e a melhorar se apresentam.
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Figura 7- As cinco zonas do grafico-radar

Money Management

Metodos Mao-de-obra

Mensagens Maquinas
Meio .
fisico Marketing

Meio

Ambiente Materiais

Fonte: Costa (2007)

A zona 1 se apresenta como a regidao mais favoravel, onde se localizam
muitos pontos fortes, poucos pontos a melhorar e nenhum ponto fraco. A zona 2
indica que ha alguns pontos fortes e a melhorar e poucos pontos fracos, mostrando-

se uma area ainda positiva a empresa.

Ao se verificar a zona 3 observa-se a presenca de alguns pontos fortes,
muitos a melhorar e alguns pontos fracos, o que se traduz no reconhecimento de
uma situacdo ja nao tdo favoravel. A zona 4 é ainda mais critica, com o

reconhecimento de poucos pontos fortes, alguns a melhorar e alguns pontos fracos.

Como regiao dos maiores desafios a serem tratados pela empresa, a zona 5 é
aquela onde nao se identificam pontos fortes, ha poucos pontos a melhorar e muitos
pontos fracos.

Para Costa (2007), o grafico-radar funciona como a radiografia de uma
empresa em determinado momento dando uma ideia global da situacdo da
instituicdo, permitindo a comparagdo com outras instituicbes ou mesmo a evolugao

da empresa em momentos distintos.
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De forma ilustrativa Costa (2007) traz a figura poligonal formada pela ligagao
dos pontos correspondentes as frequéncias das avaliagoes dos pontos fortes, fracos
e a serem melhorados em uma empresa, dando uma ideia clara do diagnostico da

organizacao. Essa representacio esta reproduzida na Figura 8.

Figura 8 - Grafico-radar com poligonal ilustrativa

Money Management

Métodos Mao-de-obra

Mensagens

Maquinas
Meio .
fisico Marketing

Meio -
Ambiente Materiais

Fonte: Costa (2007)

Conclui-se, na visdo do autor, que cada instituicdo possui em um dado
momento seu grafico-radar caracteristico e por meio dele pode estabelecer mais

facilmente suas prioridades e agdes estratégicas.

2.6.3 Canvas de Modelo de Negdcios

Outra ferramenta sugerida pela literatura para uso complementar a matriz

SWOT é o Canvas de Modelo de Negdcios.

Para Osterwalder (2004), o modelo de negdcio € a representagao simplificada
de um modelo abstrato, complexo e conceitual que representa a légica do negdcio

de uma empresa em gerar valor e suas relagdes entre os elementos que o compode.
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Os modelos de negocios ajudam a capturar, visualizar, compreender,
comunicar e compartilhar a légica dos negocios de uma organizagado, auxiliando

também na identificacdo de vulnerabilidades e riscos.

Ha empresas de ponta que fecham suas portas por ndo perceberem, por
exemplo, que as relagdes com os clientes precisam ser alteradas, que ha
possibilidade de novas parcerias que trardo beneficios para a organiza¢ao, ou que

seus recursos fundamentais estao desalinhados com suas necessidades e valores.

De alteracdes tecnologicas a questdes culturais da organizagao, a proposta
de analise do modelo de negocios pela metodologia Canvas se apresenta no

mercado como uma ferramenta util.

Capaz de indicar falhas nos processos inovativos, 0 método visa manter viva
a possibilidade de uma empresa se reinventar sempre que necessario ou desejavel,
contemplando a dinamica inerente a cada processo de desenvolvimento do

planejamento estratégico.

A proposta de Osterwalder (2004) € minimizar os erros cometidos por
empresas sejam elas iniciantes ou ja estabilizadas. Em sua avaliagdo, os erros mais
comuns envolvem a possibilidade de se investir em algo, ou em uma ideia, que nao
desperte de fato o desejo no consumidor; a contratagao de pessoas inadequadas a
proposta do negdcio; a falta de foco; e as falhas na execucéo dos planos de venda e

marketing.

Além dos itens ja mencionados, o autor também considera importante ter
alinhados os pensamentos, valores e propostas dos socios; focar sempre na busca
por clientes e nao por investidores, pois eles irdo embora se os clientes nao
aparecerem; manter atencao constante ao fluxo de caixa da empresa; gastar apenas
com o essencial; ter a possibilidade de pedir ajuda de forma adequada e pertinente;

e nao ignorar as midias sociais.

A partir de seus estudos Osterwalder (2004) define nove blocos que
interligados estruturam o que ele define como um modelo de negdcios adequado. O
autor, declarando-se influenciado pela abordagem do Balanced Scorecard (BSC)
que Kaplan e Norton langaram na década de 1990, estrutura seu modelo a partir dos

quatro pilares do BSC conforme apresentado no Quadro 4.
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Quadro 5 - BSC como base para modelo Canvas de negdcio

Pilar BSC Bloco Canvas Descritivo
E a visdo global do conjunto de produtos e
Produto Proposigéo de valor | servigos de uma organizacéo e que tenha valor

para o cliente.

Interface com
o cliente

Target do cliente

E o segmento de clientes ao qual a organizacdo
deseja oferecer algo de valor.

Canais de distribuicao

S&0 os meios adotados pela organizagado para
manter contato com os clientes.

Relacionamento

Descreve o tipo de relacionamento que a
organizacao estabelece com seus clientes.

Gestao de
Infraestrutura

Configuracao de valor

Descreve a organizacdo das atividades e
recursos que sao necessarios para criar valor
para os clientes.

Competéncia

E a habilidade para executar acdes dentro de
padrbes replicaveis, que sejam necessarios para
criar valor para os clientes.

Parcerias

Acordo de cooperacdo entre duas ou mais
empresas a fim de criar valor aos seus clientes.

Aspectos
Financeiros

Estrutura de custos

E a representagdo financeira dos itens/agdes
aplicados ao modelo de negdcio.

Modelo de receita

Descreve a maneira como a organizagao gera
recursos financeiros.

Fonte: Osterwalder (2004, p.43)

A partir do estudo realizado em 2004 Osterwalder e Pigneur (2013) passam a

apresentar a estrutura de modelo de negocios de forma mais interativa, explicitando

a relacio existente entre cada um dos blocos, o que simplificou o entendimento do

que se conhece por visdo sistémica dos negdcios.

Como a proposta de valor € o centro desse modelo faz-se necessario

compreender exatamente o que, e de que forma, a empresa oferece ao seu cliente e

quais 0s recursos € parceiros sao necessarios para tanto.

Destaca-se, ainda, que a identificacdo de alteragcbes em um ou mais blocos

torna necessaria a revisao de todo o modelo, pois ha que se compreender o impacto

das alteracdes na parte e no todo.
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A Figura 9 traz essa nova representagdo adotada pelos autores, ilustrando de
forma ludica e simples o complexo quebra-cabecga das relagcdes internas e externas

das instituicoes.

Figura 9 - Ambiente para geracdo de modelos de negdcio

Atividades Valor Relacionamento

N |

Parceiros / (V<

\| Clientes
5

Recursos . Canais

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2013)

Toma-se por ponto de partida o bloco central, indicado pela proposi¢ao de
valor. A partir da definicdo do que se pretende ofertar aos clientes parte-se para o
entendimento de quais segmentos eles compdem. Quanto mais conhecimento se

possuir sobre o cliente melhor se podera ajustar o valor a ele ofertado.

Uma vez determinados valor e segmentos de clientes, o modelo deve definir
como se estabelecera o relacionamento com os clientes e quais canais de
distribuicao serao utilizados para melhor disponibilizar o produto ou servico no
mercado de forma que todos o0s segmentos sejam bem atendidos em suas
necessidades. Ainda ao analisar o lado direito da representacao grafica, em sua
base definem-se as fontes de receita, ou seja, o que traz dinheiro para o modelo de

negocio.

A analise do lado esquerdo da Figura 9 traz o entendimento quanto as
atividades chave da empresa, aquelas que nao podem falhar, os recursos
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necessarios para que o negocio funcione e as parcerias fundamentais que trazem
vantagens ao modelo de negocio. Tudo isso com uma detalhada avaliagdo dos

custos dessa estrutura.

Em decorréncia dessa representacdo, no sentido de criar um instrumento
para descrever, analisar e desenhar modelos de negdcio, os autores adaptaram a
representacao da Figura 6 em uma ferramenta de simples aplicagao e entendimento,

denominando-a Business Model Canvas, aqui apresentada na Figura 10.

O Modelo de Negécios Canvas tem por caracteristica tanto servir de base
para a estruturacdo do plano de negdcios da empresa, em que se aprofundam os
dados e é possivel mensurar as ideias colocadas, como também ser util para que se

analise um modelo de negdcio ja existente.

Figura 10 - Modelo de Negocios Canvas

Parceiros & | Atividades 4 | Oferta 77 | Relacionamento, | Segmentos Ir
chave = chave “== | de valor ~# | com o cliente = | de clientes .
Recursos Canais de ‘=77
chave - Vendas Tl
Fontes de custos /=1 | Fontes de receitas By

e N

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2013)

A proposta dessa ferramenta é que seja utilizada para orientar o pensamento
e as conversas daqueles que estao discutindo tanto um negdcio iniciante como um
ja estabelecido. De forma simples, com registros em papéis autocolantes coloridos
as ideias podem ser avaliadas, alteradas, substituidas ou aprimoradas até que se
conclua que o modelo de negdcio esta adequado ao que se propde naquele

momento.
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2.6.4 Construgado de Cenarios com Base na Associagao de Ferramentas

No processo de desenvolvimento de modelos de negdcio, as técnicas de
construcdo de cenarios tém a funcdo de detalhar o contexto do projeto de forma
especifica, identificando caracteristicas internas e externas tanto positivas quanto

negativas.

O cenario relativo ao cliente descreve suas diferentes caracteristicas, forma
de utilizagao do produto ou servigo e, ainda, os anseios e desejos do cliente. Em
paralelo, ha o cenario que retrata o ambiente onde o negdcio deve acontecer.
Ambos precisam ser cuidadosamente estudados, objetivando identificar
possibilidades futuras (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013).

Como sao complementares as analises de um modelo de negdcios a partir
da perspectiva do todo e de seus componentes individuais, Osterwalder e Pigneur
(2013) exemplificam com o caso Amazon.com o processo de entendimento das

forcas e fraquezas da empresa.

Os autores identificam como forca da Amazon.com de 2005 sua
extraordinaria abrangéncia e enorme sortimento de produtos e, como fraqueza, as
fracas margens de lucro, resultado de vender principalmente produtos de baixo custo
e baixa margem (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2013).

Dessa avaliagdo surgiram ideias para gerar novas fontes de receita com
margens maiores que a venda de produtos. Para ilustrar essa estratégia tem-se a
criacdo do Fulfillment by Amazon.com, que possibilita a venda da utilizagdo da
infraestrutura da Amazon.com para terceiros que queiram ter seus produtos

armazenados, empacotados, enviados e até vendidos por ela.

Percebe-se que essa nova fonte de receita surgiu da expansao das principais
forcas identificadas — satisfacdo de pedidos e expertise em Tl — o0 que retrata a

relevancia de se conhecer profundamente as caracteristicas da empresa.

Para os autores, dessa forma chega-se a uma “andlise e avaliagéo, focadas
no Modelo de Negdcios da organizacao e seus componentes” (OSTERWALDER e
PIGNEUR, 2013, p.216).

O Quadro 5 apresenta o roteiro para avaliagao das forcas e oportunidades do

ponto de vista de cada um dos nove elementos do Canvas.
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Elemento Canvas

Analise das Forgas

Analise das Fraquezas

Proposta de Valor

Alinhamento com as
necessidades do cliente

Desalinhamento com as
necessidades do cliente

Tem forte efeito de rede

Nao tem efeito de rede

Ha forte sinergia entre produtos
e servicos oferecidos

Nao ha sinergia entre produtos e
servicos oferecidos

Clientes totalmente satisfeitos

Reclamacdes frequentes

Margens altas

Margens baixas

Previsiveis

Imprevisiveis

Receitas recorrentes e compras
repetidas frequentemente

Receitas transacionais com
poucas repeticbes de compras

Fontes diversificadas

Fonte unica

Receitas Fontes sustentaveis Sustentabilidade questionavel
Receitas antecipadas aos . . .
Custos anteriores as receitas
custos
O cliente paga pelo que Nao ha cobranca por aquilo que o
realmente esta disposto a pagar | cliente estaria disposto a pagar
Precificacio iusta Precificagao inferior a
ao] disponibilidade do cliente
Previsiveis Imprevisiveis
Estrutura de custos adequada Estrutura de custos e Modelo de
Cust ao Modelo de Negdcios Negdcios ndo se combinam bem
ustos
Ha eficiéncia em custos N&o ha eficiéncia em custos
Desfruta-se da economia de Nao ha aproveitamento da
escala economia de escala
Dificilmente replicaveis Facilmente replicaveis
Necessidades previsiveis Necessidades imprevisiveis
Recursos
Principais Disponibilizagdo na quantidade | Dificuldades na disponibilizagao

certa na hora certa

dos recursos

Atividades Chave

Execucéo eficiente

Execugéo ineficiente

Dificeis de copiar

Facilmente copiaveis

Alta qualidade na execugao

Baixa qualidade na execucéo

Ha equilibrio entre execugao
interna e terceirizacdo

Ha desequilibrio entre execugao
interna e terceirizagéao

Parcerias

Foco no estabelecimento de
parcerias sempre que
necessario

Ha desperdicio de oportunidade
de parcerias

Aproveitamento das boas
relagcdes de trabalho

Relagdes de trabalho conflituosas




64

Continua

Elemento Canvas

Analise das Forcas

Analise das Fraquezas

Baixa taxa de evasao

Alta taxa de evasao

Base de clientes bem

Base de clientes ndo segmentada

Cliente segmentada
Sucesso em conseguir novos Falha em conseguir novos
clientes clientes
Muito eficientes Ineficientes
Muito eficazes Ineficazes
Forte abrangéncia entre os Nao é abrangente entre os
clientes clientes

. Facilidade de acesso Dificuldade de acesso
Canais

Canais fortemente integrados

Canais pouco integrados

Proporcionam economia de
escopo

Nao proporcionam economia de
escopo

Bem adequados aos segmentos
de cliente

Mal adequados aos segmentos
de clientes

Relacionamento
com Clientes

Fortes relacdes

Fracas relacbes

Qualidade adequada aos
segmentos de clientes

Qualidade mal adequada aos
segmentos de clientes

Altos custos de alternancia

Baixos custos de alternancia

Marca forte

Marca fraca

Fonte: Adaptado se Osterwalder e Pigneur (2013)

A anadlise de ameacas, outra vertente da matriz SWOT, também pode ser

realizada a partir dos elementos do Canvas e, para tanto, Osterwalder e Pigneur

(2013, p.220) recomendam os seguintes conjuntos de perguntas para “ajudar a

pensar em formas de lidar com cada ameacga”:

a) Ameaca a Proposta de Valor:

Ha substitutos disponiveis para os produtos e servigos?

A concorréncia ameaca oferecer melhor preco ou valor?

b) Ameacas ao Custo/Receita:

As margens estdo ameacadas pela concorréncia ou pela

tecnologia?

Depende-se excessivamente de uma ou mais fontes de receita?
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Quais fontes de receita podem desaparecer no futuro?
Que custos ameagam se tornar imprevisiveis?

Que custos ameagam crescer mais que as receitas a eles

associadas?

c) Ameacas a Infraestrutura:

vi.

Vii.

Pode-se enfrentar uma interrupcdo no fornecimento de certos

recursos? Quais?

A qualidade dos recursos esta ameacada de alguma forma?
Quais atividades chave podem ser interrompidas?

A qualidade das atividades estda ameagada de alguma forma?
Corre-se o risco de perder algum parceiro?

Os parceiros podem acabar ajudando a concorréncia?

Ha grande dependéncia de certos parceiros?

d) Ameacas a Interface com o Cliente:

Vi.

Vii.

O mercado pode vir a ficar saturado?

Os concorrentes ameagam a participagao no mercado?
Qual a probabilidade de se perder clientes?

A concorréncia se intensificara muito rapidamente?

Os concorrentes ameagam os canais adotados?

Os canais adotados correm risco de se tornarem irrelevantes

para os clientes?

Ha risco de deterioracao do relacionamento com os clientes?

No tocante a andlise das oportunidades, ha quatro conjuntos de perguntas

sugeridas por Osterwalder e Pigneur (2013):

a) Oportunidades para a Proposta de Valor:

Pode-se gerar receitas recorrentes transformando produtos em

servicos?
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Pode-se integrar melhor produtos e servigos?
Que necessidades adicionais dos clientes pode se satisfazer?

Que complementos ou extensbes a proposta de valor séo

possiveis?

O que mais se pode fazer em prol dos clientes?

b) Oportunidades de Custo/Receita:

V.

Vi.

Pode-se substituir receitas de transagdes unicas por receitas

recorrentes?
Por quais outros elementos o cliente estaria disposto a pagar?

Ha oportunidade de venda cruzada internamente ou com

parceiros?
Que outras formas de receita se pode adicionar?
E possivel aumentar precos?

Onde é possivel reduzir custos?

c) Oportunidades em infraestrutura:

Vi.

Vii.

viii.

Pode-se utilizar recursos de menor custo com 0S mesmos

resultados?

Quais recursos principais podem funcionar melhor se

terceirizados?
Que recursos estao subaproveitados?

Tem-se propriedade intelectual ndo utilizada que possa ter valor

para outros?

Pode-se padronizar alguma atividade chave?
Pode-se aprimorar a eficiéncia geral?

A Tl suportaria uma eficiéncia aprimorada?
Ha oportunidade de terceirizagao?

Uma colaboragdo maior com parceiros poderia ajudar a focar no

negaocio principal?
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Ha oportunidade de venda cruzada?

Os parceiros de canais podem ajudar a atender melhor o

cliente?

Os parceiros podem complementar a proposta de valor?

d) Oportunidade de Interface com o Cliente:

vi.

Vii.

viii.

Xi.

Xii.

Xiii.

Xiv.

Como se beneficiar de um mercado crescente?

Pode-se atender novos segmentos de clientes?

Aumentar a segmentacao dos clientes melhoria o atendimento?
Como aprimorar a eficiéncia e eficacia dos canais?

Pode-se integrar melhor os canais?

Pode-se encontrar novos canais complementares?

As margens seriam aumentadas atendendo diretamente ao

cliente?

Pode haver melhor alinhamento entre canais segmentos de

clientes?

Ha potencial para aprimorar o acompanhamento de clientes?
Como firmar as relagées com os clientes?

E possivel aprimorar a personalizagio?

Como elevar os custos de alternancia?

Os clientes nao lucrativos sdo conhecidos? Se sim, por que

ainda existem?

Ha possibilidade e utilidade em automatizar alguma relagéo?

Os resultados da analise SWOT estruturada no Canvas de Modelo de

Negodcios fornece um retrato da posicao atual e sugere caminhos para o futuro,

mostrando-se uma etapa importante para analise e construgdo de cenarios

pertinentes ao planejamento estratégico de uma empresa.

Costa (2007) entende a construgao de cenarios como um conjunto harmonico

e consistente de hipoteses de trabalho referentes ao futuro do ambiente externo,
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fruto de premissas consideradas plausiveis pelos dirigentes da empresa funcionando

como pano de fundo ao planejamento das operag¢des da organizagao.

Utilizar-se das ferramentas de analise de ambiente externo e interno para
embasar a construcio de cenarios mais consistentes € também uma recomendacao
importante. Assim, avaliam-se as possibilidades futuras com base no

autoconhecimento e consequente capacidade de enfrentamento e realizacdes.

Costa (2007), podendo se apresentar mais otimista ou pessimista influenciado
pelo perfil daqueles que o elaboram ou pela instabilidade do mercado recomenda

ainda a elaboracao de cenarios alternativos.

Um cenario otimista deve considerar as possibilidades caso todas as
melhores perspectivas para o negdécio se confirmem; o pessimista se todas as piores
circunstancias se concretizarem; e um cenario intermediario, mais realista, devera

conciliar as melhores e as piores opgoes.

Para complementar essa abordagem pode-se ainda destacar o uso da Matriz
GUT, que permite a priorizagdo adequada das ag¢des a serem tomadas frente aos
desafios, problemas, ou emergéncias levantadas por qualquer uma das ferramentas

apresentadas.

2.6.5 Matriz GUT: gravidade — urgéncia — tendéncia

Desenvolvida por Kepner e Tregoe na década de 1960, a matriz GUT é uma
importante contribuicdo a realidade dos negécios. Decorrente de aprofundados
estudos quanto aos processos de tomada de decisdo e resolucdo de problemas
surgiu com a finalidade de orientar decisbes complexas, aquelas que envolvem

muitas questoes.

A matriz GUT auxilia na separagao de cada problema com sua causa propria,
selecionando-o e escalonando-o. Indo além, ela leva em conta também os principais
impactos positivos e negativos que poderdo decorrer da correcao dos problemas
identificados (KEPNER; TREGONE, 1986).

Para os autores, a elaboracdo da matriz GUT requer o cumprimento de trés
etapas referentes aos problemas; identificacdo e listagem; pontuacdo; e

classificacao.
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Na primeira etapa se faz necessario listar todos os problemas e aspectos
relacionados as atividades a serem analisadas levando em consideragcao sua
gravidade, urgéncia e tendéncia. E importante detalhar corretamente cada ponto,
abrangendo seus aspectos mais diversos e especificos, pois € necessario evitar

erros de interpretagao.

A segunda etapa requer que notas sejam aplicadas a cada um dos problemas
seguindo o critério de que as situagdes menos favoraveis (mais graves) devem
receber a nota mais alta (5) e as mais favoraveis (menos graves) recebem a menor
nota (1). Ao final da pontuagcdo é possivel identificar o grau de prioridade dos
problemas a partir da multiplicacdo das notas atribuidas para gravidade, urgéncia e

tendéncia.

A terceira etapa pressupde a determinacado do plano de acao a ser tragado,
levando-se em consideragcao cada um dos aspectos da matriz e a classificacdo dos

problemas nela inseridos.

No sentido de melhor orientar a etapa de pontuagao indicam-se os
parametros listados no Quadro 6, destacando-se sua importancia para a coeréncia

das avaliagdes.

Quadro 7 - Pontuacao GUT

Nota Gravidade Urgéncia (se n-;‘zigdfil:izlito...)
5 Extremamente grave | Precisa de ac&o imediata ...ira piorar rapidamente
4 Muito grave E urgente ...ir4 piorar em pouco tempo
3 Grave O mais rapido possivel ...ir4 piorar
2 Pouco grave Pouco urgente ...Ira piorar a longo prazo
1 Sem gravidade Pode esperar ... N&o ird mudar

Fonte: Adaptado de Kepner e Tregone (1986)

ApOs as trés etapas do processo o objetivo é criar uma matriz onde facilmente
se identifique a ordem de prioridade dos problemas. Tabela 1 € um exemplo simples
e hipotético que visa ilustrar a aplicacdo da matriz GUT.
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Tabela 1 - Matriz GUT

Problema Gravidade | Urgéncia | Tendéncia | GxUxT | PRIORIDADE
Vencimento do
contrato de 3 3 1 9 3°
terceirizacao
Falta de
treinamento dos 4 4 2 32 2°
operadores
Falta backup do o
banco de dados 5 5 3 09 1
Suporte T| 2 2 4 16 40
subdimensionado

Fonte: Adaptado de Kepner e Tregone (1986)

Como seu objetivo é priorizar as agbdes de forma racional, a matriz GUT
permite a escolha da melhor tomada de acdo. Com a capacidade de estabelecer
prioridades, orientando a ag¢ao e possibilitando uma visdo ampla da prioridade do
que precisa ser feito também é possivel seu uso em conjunto com a analise SWOT,
possibilitando uma avaliagdo qualitativa mesmo quando se parte de dados

quantitativos.

O uso associado das ferramentas GUT e SWOT é recomendavel e visa
potencializar seus resultados, favorecendo a elaboracdo do planejamento
estratégico de uma empresa de acordo com suas capacidades e expectativas
decorrentes do cenario projetado (COSTA; HOFFMANN, 2015).

Dessa forma, a elaboracdo de cenarios se faz util quando decorrente da
avaliacao de ameacas e oportunidades, forcas e fraquezas, com base em cada um
dos elementos destacados no Canvas Modelo de Negdcios e ainda com as agoes

elencadas de acordo com as prioridades identificadas.

2.7 Estratégias de mitigagcao dos Riscos

O risco pode ser entendido como a combinagcdo entre a probabilidade da
ocorréncia de um determinado evento, aleatorio, futuro e que independa da vontade

humana, juntamente com o impacto resultante caso esse evento ocorra.
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A partir do momento em que uma atividade existe €& preciso considerar a
oportunidade de, a partir dela, obter vantagens ou entdo identificar ameagas.
Recomenda-se especial atengao no entendimento dos riscos aos quais a empresa

esta exposta.

Os mecanismos de mitigagdo dos riscos visam sua reducgdo, ou adequagéao a
valores aceitaveis. E importante perceber que o foco maior ndo esta no fato gerador

do risco, mas sim nas suas consequéncias.

Ao considerar que um dos fatores da resiliéncia seja o reconhecimento prévio
dos riscos a que se esta exposto e suas possiveis consequéncias apresentam-se
aqui alguns dos grupos de risco que ‘assombram’ a maioria das empresas,

buscando apontar as melhores estratégias para sua mitigacao.
2.7.1 Sustentabilidade Empresarial

Originaria da pertinente e ampla discussdo quanto a sustentabilidade
ambiental, apos a abordagem do sociologo britanico John Elkington, nos anos 1990,
associando aspectos sociais e econémicos as questdes ambientais, o conceito de
sustentabilidade empresarial torna-se hoje relevante as praticas de gestdo. Junto a
ele vé-se surgir o desafio de se estabelecerem objetivos e indicadores alinhados

com a visao estratégica da empresa.

Kaplan e Norton (2004) demonstraram ser possivel converter os ativos
intangiveis, como aqueles decorrentes do investimento em sustentabilidade, em

resultados tangiveis.

Torna-se possivel, portanto, desenvolver uma visdo sistémica da empresa e
finalmente passar a pensar estrategicamente, considerando a mesma agao pela
perspectiva do cliente, dos processos internos, do aprendizado e crescimento e

também financeira.

Para tanto, necessario se faz que se definam objetivos estratégicos com suas
respectivas metas indicando como serao atingidas, quais serdao as agdes a serem

implantadas nesse sentido e como serao medidas.
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Os mapas estratégicos, por sua estrutura visual, vém também auxiliar na
comunicacao adequada da estratégia as equipes, possibilitando o comprometimento

de todos.

Ao definir o tripé da sustentabilidade (Triple Botton Line), Elkington (2004)
mostra que apesar do destaque dado a vertente ambiental, as empresas que visam
perenidade devem té-la como um objetivo estratégico em consonancia aos seus
recursos financeiros e estarem atentas aos impactos sociais e ambientais que

podem ou devem gerar.

Assim, por exemplo, seria razdo de extrema satisfacdo e de perspectivas
melhores quanto as condi¢des da sociedade se as contribuicdes tedricas viessem ao
longo desses mais de 30 anos de discussao quanto aos impactos ambientais,

produzindo mudancas efetivas no comportamento empresarial.

Ao contrario, o que se vé na maioria das organizagbes € uma profunda
resisténcia as mudangas que possam ir além do cumprimento de uma legislagao

ambiental ainda incipiente e muitas vezes confusa.

Diversas empresas encontram-se ainda hoje no estagio inicial dessa
consciéncia, em que as questdes ambientais e sociais sdo tratadas como geradoras

de custo operacional extra e adotam uma postura reativa.

Aquelas em estagio intermediario, que compreendem a relevancia dos
aspectos da sustentabilidade para o sucesso empresarial, mas ainda ndo os tém
como determinantes do almejado sucesso, focam suas acdes noS processos

produtivos, investindo principalmente na prevengcao ambiental.

No terceiro estagio, destacadas em sua posicdo ainda minoritaria,
organizacdes que adotam a gestdo da sustentabilidade de forma estratégica
reconhecem-na como uma Vvariavel critica do sucesso empresarial e vém
apresentando ao mercado melhor desempenho (JABBOUR; SANTOS, 2007).

Ao considerar empresa sustentavel aquela que gera lucro para seus
acionistas enquanto protege o meio ambiente e melhora a qualidade de vida
daqueles com quem se relaciona (SAVITZ; WEBER, 2014) retoma-se a Elkington

(2004) e suas sete revolugdes da sustentabilidade.
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A primeira delas € o mercado, que para ele nunca foi tdo competitivo e
transformador com neste milénio. Desenvolver a habilidade de identificar as
condicbes e fatores mercadologicos que possam desencadear processos
significativamente transformadores, para melhor ou pior, sera a chave da

sobrevivéncia das empresas nesse mercado tao voraz.

A segunda revolugéo € guiada pelos valores, que parecem se alterar a cada
geracao e viram o mundo de cabecga para baixo quebrando empresas de grande
porte quase que da noite para o dia em decorréncia de crises oriundas desses novos

valores mundialmente compartilhados.

A terceira revolugéo elencada por Elkington (2004), a transparéncia, mostra-
se imprescindivel seja pela livre iniciativa das corporagdes ou, como se percebe em

outros casos, em decorréncia das mudangas no mercado e de valores.

Desse modo, ndo se pode relegar o papel do avango tecnolégico na
comunicagao expondo ndo somente o0 que se entende ser interessante apresentar a
sociedade como um todo, mas também aquilo que muitas vezes seria preferivel que

ficasse menos exposto ou mesmo oculto.

De igual impacto aos novos tempos, a maior amplitude do ciclo de vida dos
produtos e tecnologia eleva a um novo patamar a atengdo dada a cadeia de
suprimento e € revelado como a quarta revolugéo, tendo que garantir ndo apenas

seu adequado uso como também condigcdes de descarte.

A necessidade de se estabelecer parcerias entra na lista em quinto lugar.
Aqueles, antes tidos como inimigos, agora poderao vir a ser a unica possibilidade de
sobrevivéncia. Dicotomicamente, té-los como parceiros nao evitara a necessidade

de desafia-los.

A sexta revolucao é liderada pelo tempo. Estabelece-se, por um lado, a
sensacgao de que o tempo foi comprimido e que tudo deve ser rapido e urgente. Por
outro, vive-se a obrigacao de aprender a pensar em longo prazo preservando
recursos para o futuro. Surge, entdo, uma urgéncia em se reaprender a lidar com a

dimensao tempo.

A ultima revolugdo apresentada por Elkington (2004) trata da governancga
corporativa, claramente decorrente das seis anteriores e fundamentalmente

dependente da diretoria corporativa para sua implementacdo. Desta decorrerdao os
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parametros estabelecidos para controle e acompanhamento do Triple Botton Line
(TBL).

Ao encontro de todo esse raciocinio se vé, ao longo dos ultimos vinte anos, o
surgimento de diversos indices de sustentabilidade empresarial ao redor do mundo,
estabelecendo métricas de avaliagcdo comparaveis nos principais mercados

financeiros.

No Brasil, a BM&FBovespa (2012) indica haver o compromisso com o
desenvolvimento sustentavel por parte das empresas que se deixam avaliar por seu

indice de sustentabilidade.

Esse compromisso esta formalmente incluido nas estratégias das companhias
e € divulgado publicamente as partes interessadas, estando expresso nas
declaracbées de missdo, visdo, codigo de conduta, politicas e nos assumidos

objetivos e metas de desempenho socioambiental.

Para essas empresas, identificar os temas mais relevantes do ponto de vista
da sustentabilidade passa por um processo estruturado de identificacdo de seus

impactos econdmicos, ambientais e sociais (BM&FBOVESPA, 2012).

A adocgdo da gestdo da sustentabilidade empresarial como ferramenta
estratégica tende a mitigar vulnerabilidades (BM&FBOVESPA, 2014), posto que as
companhias desempenham suas atividades focando o cumprimento da legislacéo,
evitando, dessa maneira, a exposi¢ao a multas ou suspensao de suas atividades e
ainda garantem a manutencdo de uma boa imagem corporativa perante o mercado,

reconhecidas por seu comportamento ético.

Ao estimular a inovacdo pela dedicacdo ao desenvolvimento de novos
processos, materiais e tecnologia visando a preservagao ambiental, a redu¢ao do
desperdicio e melhor qualidade de vida para seus funcionarios colocam-se a frente
de seus concorrentes e surpreendem o mercado, garantindo participagao e

perenidade.

Completados com sucesso 10 anos de sua criagdo, o Iindice de
Sustentabilidade Empresarial (ISE) teve seu processo revisado € em junho de 2015
foram apresentados a comunidade tanto o novo questionario do ISE quanto a sua

nova plataforma de indicadores.
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Com maior énfase ao posicionamento estratégico das empresas em relagao a
sustentabilidade e a geragcdo de valor compartilhado, a revisdo as prepara para o
avango da economia verde e o aumento das demandas da sociedade por
sustentabilidade (BM&FBOVESPA, 2015), além de retratar a preocupacgdo da

entidade em manter o indice consistente e, por isso, atrativo.

Com maior controle sobre suas vulnerabilidades as empresas sustentaveis
tendem a sofrer menor impacto as rupturas do planejamento e tém a possibilidade
de uma reacgao mais rapida e consistente, perdurando no mercado em que atuam e

mostrando-se mais resilientes que sua concorréncia.

2.7.2 Atuacédo dos Gestores Organizacionais como Atores Sociais

Inicia-se esta avaliacdo com o questionamento de como romper com o
paradigma apontado por Silva e Shimbo (2004) no tocante ao cenario social pouco
participativo que se apresenta no Brasil. Na formulacdo de politicas publicas, que
tanto afetam o desempenho das empresas, ainda predominam o clientelismo, o
autoritarismo, o assistencialismo, e os diferentes atores sociais quando atuam o

fazem segundo seus préprios interesses.

Da mesma forma que a sociedade ndo se percebe enquanto agente do
processo de desenvolvimento, os gestores organizacionais também raramente o
fazem, ficando na posi¢cdo de expectadores ou, ainda pior, de beneficiarios do
sistema que, em seu entendimento, devera prové-los de condi¢cdes favoraveis ao

crescimento de seus proprios negoécios.

Para reverter esse quadro é preciso que se abram “espacos institucionais
adequados a negociagao e ao pacto entre os atores sociais relevantes com o devido
suporte técnico-operacional, assim como a captagcdo de recursos financeiros

necessarios ao cumprimento dos propositos pactuados” (SILVA; SHIMBO, 2004,
p.5).

Silva e Shimbo (2004) ainda entendem que, em outra via, por parte dos
gestores ha que se estabelecer alto nivel de envolvimento com os projetos criando
um ambiente motivador para seus articuladores e proporcionando independéncia

para as acgdes pertinentes.
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Com expectativa de em breve alcangar um crescimento demografico
comparavel ao dos paises desenvolvidos, o que significa pensar na redugado do
numero de jovens no territério brasileiro, verifica-se uma gradual mudanga no

comportamento da sociedade.

Os jovens preparam-se por mais tempo para o mercado de trabalho e com
melhor e mais ampla formagao a expectativa € que sejam estimulados a pensar as
organizagbes onde atuam, ou atuarao, como parte integrante de um contexto

socioeconémico-cultural que delas também depende para se desenvolver.

O que nao se percebe é o estimulo sistematizado a participagdo dos jovens
no cenario politico, seja para que atuem diretamente em cargos eletivos seja para

que realizem a aproximacao entre as empresas e os poderes publicos.

Furtado (2004, p. 484), em sua mensagem ao Jornal dos Economistas,
questiona por que “agora que a pratica democratica esta incorporada a sociedade
brasileira, ainda parece tao dificil promover mudancas no quadro” e recomenda que
haja, assim como houve nos paises considerados desenvolvidos, a “opg¢ao politica
orientada para formar uma sociedade apta a assumir um papel dindmico nesse

processo’.

Ele convoca a participagdo toda essa nova geragdo para que,
entusiasticamente, “ndo permita que voltem a ser adotadas falsas politicas de
desenvolvimento cujos beneficios se concentram nas maos de poucos” (FURTADO,
(2004, p. 486).

Em contraposicdo a convocagdo de Furtado (2004) apresenta-se como
desacelerador desse movimento a timida divulgacdo dos meios de acesso da
sociedade civil aos processos de tomada de decisdo dos poderes publicos, aliada ao
desinteresse de participacao por parte dessa mesma sociedade.

Distinguir a quem interessa manter esse afastamento talvez responda o
porqué de ainda se constatar acbdes publicas em defesa de um empresariado
ineficiente e ndo competitivo que perdura em seus negdécios por apadrinhamentos

politicos, utilizando-se de brechas legais para tirar vantagem das situacoes.

Nas iniciativas do governo federal no tocante a intencédo de aproximagao ao
empresariado identificam-se agbdes concretas, como a inclusdo dos Foruns de

Competitividade na formulagao dos Planos Plurianuais a partir de 2000:
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O Plano Plurianual (PPA) é o instrumento de planejamento que estabelece,
de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da Administragdo
publica Federal para as despesas de capital e outras delas decorrentes e
para as relativas aos programas de duragao continuada, conforme disposto
no artigo 165 da Constituicao Federal de 1988. O PPA declara as escolhas
pactuadas com a sociedade e contribui para viabilizar os objetivos
fundamentais da Republica (BRASIL, 2011).

Sob a coordenacado do Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio

Exterior (MDIC) e gerenciados pela Secretaria do Desenvolvimento da Producéo

(SDP) os Féruns de Competitividade constituem:

Espagos de dialogo entre empresarios, trabalhadores e governo para, em
primeiro lugar, promover a discussdo e a busca de consenso em relagao
aos gargalos, oportunidades e desafios de cada uma das cadeias
produtivas que se entrelagam na economia brasileira. Apds o consenso em
torno de um diagnéstico, os debates sao dirigidos para a definicdo de um
conjunto de acOes e metas desafiadoras para a solugcdo dos problemas e
aproveitamento das oportunidades, tendo em vista os objetivos do programa
(geracao de emprego, ocupagdo e renda, desenvolvimento produtivo
regional, capacitacao tecnoldgica, aumento das exportacdes, competicao
com as importagoes e competicgido com servigos internacionais (BRASIL,
2000, p.39).

Sob a compreensido de que o Estado ndo pode e nao deve atuar

isoladamente no processo politico, o reconhecimento e a aceitacdo dos atores nao

governamentais nesse processo € o0 passo inicial para a integragao.

Para priorizar as atividades econbémicas capazes de estimular os volumes de
exportagao, concorrer com os importados, gerar emprego e renda e ainda contribuir
para o desenvolvimento regional, o governo inicialmente elencou 16 cadeias
produtivas para promover os Féruns de Competitividade pelo Brasil. Percebe-se,
atualmente, que o maior foco dos Féruns € para as areas voltadas ao

desenvolvimento tecnoldgico e inovagao.

Com tantos desafios a serem vencidos, ndo se pode imaginar auséncia de
dificuldades a implementacdo desses Foéruns e daquelas apontadas por Antero
(2006, p.76) em seu estudo quanto ao setor téxtil, que destaca a “dificuldade de
convencer o setor produtivo a encaminhar solugdes para a cadeia produtiva
utilizando a concepcgéo tripartite” - empresarios, trabalhadores, governo - o que mais

uma vez reforga a caracteristica nao integrativa do empresariado brasileiro.

Em paralelo aos Foruns de Competitividade, com a clara visdo de que o

desenvolvimento se faz a partir das realidades locais e acreditando ser mais facil
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conquistar maior participacdo quando o universo € mais restrito e por isso mais
proximo daquele que participa percebe-se a conducido dos interesses
governamentais aos modelos de Arranjos Produtivos Locais (APLs) espalhados por

todos os Estados nacionais.

A caracterizagao dos modelos de Arranjos Produtivos Locais (APLs) prevé a
existéncia de uma concentragdo geografica de empresas, fornecedores,
prestadores de servigos, entidades associadas, competitivas e cooperadas
entre si. Este tipo de arranjo caracteriza-se por ser uma cadeia de produgao
compartiihada e especializada, em que o grau de colaboracdo, de
cooperacao e de complementaridade entre os empreendimentos e com
outros agentes, instituicoes de ensino, pesquisa e fomento € que
diferencia o APL das aglomeragcbes empresariais (BRASIL, 2014, grifo
NOSSO).
De cunho inovador, a proposta pelos féruns e seus desdobramentos nos
APLs talvez seja uma semente que ainda ndo germinou como uma politica industrial
estruturada e consistente, mas observam-se avangos gradativos no tocante ao
aumento da participacado local do empresariado e consequente fortalecimento de
suas empresas, 0 que sugere ser este também um caminho para incremento da

resiliéncia empresarial.

2.7.3 Educacao Executiva

Em meio a tantas necessidades e desafios que o mundo corporativo
apresenta aos seus gestores, principalmente no que tange a longevidade das
empresas, depreende-se que a qualificagdo profissional, tanto técnica quanto

comportamental guarda enorme relevancia nas estratégias corporativas.

Para demonstrar esse pensamento recorre-se a pesquisa realizada pela
Wyser Search, Gi Group (2014) que afirma que 38% dos executivos brasileiros
entrevistados consideram a ética o requisito mais importante para um gerente,

seguida de autonomia e responsabilidade apontados por 34% dos respondentes.

A pesquisa indica ainda que o Brasil € o pais que mais valoriza os
profissionais inovadores, enquanto que executivos de outras nacdes buscam
caracteristicas como a forte capacidade de comunicagao e de relacionamento com
as pessoas, ou um gestor que seja responsavel e execute suas atividades com visédo
estratégica de alta diretoria ou ainda que possua a capacidade de lidar com

diversidades.
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Em outra pesquisa Bennis (2008) revela como principais caracteristicas do
executivo brasileiro o relacionamento pessoal, a capacidade de resolugdo de
problemas, autoconfianga, alto poder de persuasao, senso de urgéncia, propensao a
assumir riscos, assertividade, flexibilidade, autoestima e resiliéncia enquanto

individuo.

Observa-se que em ambas as pesquisas mencionadas nao ha destaque para
as habilidades do pensamento estratégico no perfil tragado para os gestores

brasileiros.

Nesse sentido, tanto os profissionais quanto as organizagbes cientes da
necessidade de desenvolver e aprimorar suas habilidades em gestdo se dispbéem a
investir continuamente em formagao qualificada, seja para sanar deficiéncias muitas
vezes basicas ou para o desenvolvimento de uma carreira executiva. As opgdes se

apresentam de diversas formas e por vezes se mesclam ao longo do processo.

Por ocorrer no ambiente de trabalho, mas também envolver as experiéncias
do individuo e o contexto social, a aprendizagem executiva vai muito além da
dimensao técnica aliando a esta uma profunda compreensdo do contexto da acao
profissional, que envolve o desenvolvimento de habilidades, aceitacdo de mudancgas
e adequacao comportamental (MORAES; SILVA; CUNHA, 2004).

De acordo com a ideia anterior tem-se que: “A aprendizagem gerencial € uma
abordagem que procura integrar a educacao, a experiéncia e o contexto da acao
gerencial. Suas bases epistemoldgicas estdo enraizadas na Psicologia, na

Educacao, na Sociologia e na Teoria das Organiza¢des” (SILVA, 2008, p.25).

Por parte do profissional, ao buscar um curso voltado para seu
desenvolvimento enquanto gestor organizacional recomenda-se avaliar o tipo de
formacao almejada, sua flexibilidade de tempo para atender aos compromissos do
curso, a grade curricular apresentada, a possibilidade de desenvolver networking,
além da propria disponibilidade financeira para que a aprendizagem gerencial ocorra

de forma integral e de fato resulte em crescimento na carreira (CLARKE, 2013).

Ao analisar o perfil dos programas oferecidos por instituicdes de referéncia no
Brasil depreende-se que a oferta de cursos padronizados por instituicdes de ensino
voltadas a educacgdo corporativa dirige-se aos profissionais que, por iniciativa

prépria, buscam crescimento na carreira.



80

Embora ja graduados, mas ainda formando a bagagem técnica e buscando
experiéncias, seja por propria conta ou patrocinado pelas organizagcbes para as
quais trabalham, esse € um caminho mais amplo que formara o profissional para o
mercado e o oferecera grandes oportunidades de networking vantagem competitiva

muito significativa nos dias atuais.

Com uma titulacdo reconhecida nacional e/ou internacionalmente a
valorizagdo pessoal ocorre e a expectativa € que mais portas se abram no

competitivo contexto do desenvolvimento profissional.

Em contrapartida, as Universidades Corporativas (UCs), além de oferecerem
0 conhecimento técnico e o desenvolvimento de habilidades e atitudes adequadas,
tém seu maior foco na transmissdo de valores e conhecimentos intrinsecos a sua

existéncia, o que nenhuma outra instituicao faria melhor que ela mesma.

A Associagao Brasileira de Educagao Corporativa (2015) define esse conceito

da seguinte forma:

Educacao Corporativa é toda e qualquer agao intencional de capacitagao de
empregados de determinada empresa/ organizagao/ corporagdo. A
denominagao “educagao corporativa” € mais recente denotando a evolugéo
da atividade de “treinamento” ou T& D — Treinamento & Desenvolvimento,
que a antecede. A rigor, tanto uma como outra podem assinalar a mesma
coisa ou mesma atividade ou area organizacional.
Dessa maneira, as UCs se apresentam como solugdo no sentido de aliar a
imprescindivel qualificagdo formal as prioridades estratégicas da empresa e as

determinagdes de codigo de conduta, politica e valores.

Os profissionais que participam desses programas tém plena compreensao
de sua importancia estratégica para a empresa e pleno conhecimento de que estao
sendo qualificados para desenvolvimento de carreira interna. Espera-se, em
contrapartida, que esse profissional desenvolva maior grau de comprometimento

com a empresa, agregando valor a resiliéncia da organizagao.

2.7.4 Inovagao e Tecnologia

Vive-se atualmente a era da inovacdo. Caracterizada pela alta
competitividade empresarial, pela alta permeabilidade da comunicagdo, pela

horizontalizagdo dos negocios, pela adogao de novas tecnologias e especificamente



81

pelo crescimento da tecnologia da informacdo e da crescente necessidade de
inovacado em produtos e negdcios impde-se aos que participam ativamente, gerando
oportunidades de negdcio que ampliem o valor econémico da inovagao em todo seu

ciclo, principalmente garantindo retorno e lucratividade aos negaocios.

Como a tecnologia por si mesma ndo é capaz de gerar valor e depende da
atuacao das pessoas para que isso de fato ocorra, combinar o seu uso com uma
nova forma de pensar e fazer negocios tem se mostrado um bom caminho para a

inovacao.

A inovacéao pode ser definida como “a implementagdo de um produto (bem ou
servi¢o) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método
de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios...”
(MANUAL DE OSLO, 2005, p.55). Segundo o Manual, a inovacdo em produto ou
servigo acontece quando se desenvolve e se disponibiliza um novo produto nao

existente anteriormente.

A inovacao de processo pressupde a “implementagdo de um método de
producao ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado” (MANUAL DE
OSLO, 2005, p.58), enquanto que a inovagao de marketing ocorre “na concepg¢ao do
produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua promogao
ou na fixagdo de precos” (MANUAL DE OSLO, 2005, p. 59), de forma nova ou

significantemente diferenciada.

Ao interpretar as definicdes do Manual, depreende-se que o valor da inovacgao
para os negdcios esta em gerar mais ou novo valor econdmico para as empresas.
Do ponto de vista das estratégias de inovagdo o Manual indica que deverédo ser
adotadas aquelas que possibilitem melhor design estrutural, alocacdo de novos
recursos, desenvolvimento de novas capacidades ou processos, posicionamento e
atencdo a novos segmentos e novos entrantes, refor¢ando a relevancia da inovagao
enquanto forca motriz da imprescindivel capacidade de autorrenovacao das

empresas.

Reinmoeller e Baardwijk (2005) afirmam que as empresas precisam
desenvolver ampla gama de capacidade interna, contemplando atributos
corporativos e tecnoldgicos além da capacitagdo em processos para assim

ampliarem sua elasticidade em resistir as pressdées do ambiente competitivo e se



82

manterem em seus mercados com desempenho financeiro, no minimo, estavel.

Desse raciocinio depreende-se que resiliéncia e inovagao sao capacidades
organizacionais complementares e podem ser obtidas pela boa gestao do
conhecimento e pela cooperagdo interna e externa no sentido de nao haver
desperdicio de recursos, ideias ou oportunidades e pelo incentivo a experimentagao

e prototipagem.

A Pesquisa de Inovacao 2011 (BRASIL, 2013) analisou a pratica da inovagao
no Brasil no periodo de 2009 a 2011 e apresenta como principais problemas e
obstaculos a inovagéao: falta de pessoal qualificado; rigidez organizacional; falta de

fontes de financiamento; altos custos da inovacgao; e riscos econdmicos excessivos.

Ha que se ressaltar que a falta de pessoal qualificado vem ganhando
posi¢cdes no ranking de gargalos a inovagao, apresentando-se como o 3° fator mais
preocupante. Tais informag¢dées coadunam com relatérios do FMI quanto ao Brasil e

também da analise atualizada relativa aos mercados emergentes (IMF, 2015).

Ao se considerar que inovagao e tecnologia permeiam ou deveriam permear
todos os niveis da empresa depreende-se que suas praticas servem de combustivel
a maior resiliéncia organizacional. Assim sugere-se empenho para que se sanem 0s
problemas apontados no sentido de se alcangar maiores niveis de inovagao nas

empresas.

Como visto na secao anterior, quando se abordou a questdo da educacao
executiva, ndo ha falta de entendimento quanto a relevancia da qualificacdo
profissional nem por parte das empresas nem por parte dos individuos. Mesmo
assim, quando se analisa a questao da inovagao, a falta de pessoal qualificado é

apontada como um dos principais problemas.

Decorrente dessa divergéncia de informagdes questiona-se se as empresas
estdo de fato investindo na formagdo de seus gestores, direcionando-os para as
praticas inovativas e desenvolvimento tecnolégico ou se estdo ainda amarradas a
qualificagao tradicional voltada apenas para competéncias técnicas, mas que nao

abrangem uma nova forma de pensar.

Como abordado na Pesquisa de Inovagao 2011 (BRASIL, 2013) deve-se

incluir nessa nova forma de pensar o reconhecimento das proéprias limitagdes e o
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decorrente entendimento de que € preciso estabelecer parcerias que supram essas
limitagoes.

Estabelece-se, assim, a necessidade de também se desenvolver cooperagao
entre as empresas para que consigam suprir suas deficiéncias individuais,
implementar a inovagdo, estabelecer o desenvolvimento tecnologico e,

consequentemente, elevar seu padrao de resiliéncia.
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3 METODO

Nesta secao se apresenta o tipo de pesquisa e as técnicas adotadas, a
limitagdo do trabalho e a descricdo das etapas. Como uma pesquisa cientifica,
pretende avancgar e contribuir para a construgao de novos conhecimentos com base

nas perspectivas tedrica e empirica.

3.1 Tipo de pesquisa

Apresentam-se aqui os procedimentos metodolégicos utilizados na pesquisa a
fim de alcancar os objetivos tragcados. Dmitruk (2004 p. 129) afirma que na sec¢ao do
método “devem ser apresentados: a natureza ou tipo de pesquisa, indicar as fontes
selecionadas, o universo de pesquisa e 0s recursos técnicos para a coleta e analise

dos dados coletados”.

Com objetivo descritivo, visando proporcionar maior familiaridade com o
problema estabelecido, explicitando sua natureza e o aprimoramento de sua ideia
central (SANTOS, OLIVEIRA e MORAIS, 2010), a pesquisa se propde a observar,

registrar e analisar os fendmenos sem entrar no mérito de seu conteudo.

Com o intuito de descrever as perspectivas dos gestores quanto ao
enfrentamento das crises, considerando desde as acdes preventivas até o uso de
ferramentas de analise estratégica, a pesquisa avalia quais fatores influenciam a

resiliéncia organizacional frente as crises.

A pesquisa de campo foi realizada a partir da solicitagao de informacoes feita
a um grupo de pessoas que representam as respectivas empresas e a abordagem

quantitativa mostrou-se a mais adequada ao objeto deste estudo.

De acordo com Dmitruk (2004) justifica-se essa visdo metodoldgica pela
objetividade e rigor reconhecidos no método quantitativo, pela possibilidade do uso
dos recursos estatisticos e probabilisticos facilitados pela utilizacdo de softwares
apropriados, pela sistematizacao do processo de coleta de dados e uso de

mecanismos de controle durante a investigacgao.

Dentre outros argumentos destaca-se ainda o fato de que uma vez a amostra
escolhida sendo representativa de seu universo € possivel ter a generalizagdo dos

resultados a partir das conclusdes alcangadas.



85

3.2 Caracteristicas metodolégicas do estudo

O objetivo desta pesquisa de campo foi identificar quais agbes uma empresa
toma no sentido de enfrentar as crises, sobreviver a elas e se fortalecer. Espera-se
que a correlagao entre as agées tomadas para se antecipar as crises com os fatores
internos que levam a impactos negativos na empresa e a constru¢cao de processos
que desenvolvam a resiliéncia empresarial tragam um melhor entendimento quanto a

postura adotada pelas empresas pesquisadas frente as crises.

A pesquisa de campo foi o método escolhido por se avaliar como o0 mais
apropriado para a realizagdo do estudo. Quanto aos procedimentos técnicos, foi
utilizado o método survey — levantamento amostral de dados — visando selecionar e
processar dados que permitam descrever, interpretar e analisar comparativamente

os resultados obtidos.

Para tanto, o tratamento de dados foi realizado com o software Statistical
Package for Social Science (SPSS) que permite a realizagao de calculos complexos,
mas se apresenta em um ambiente amigavel, apontando resultados de forma a

favorecer sua compreenséo.

Com sua primeira versao datando de 1968, o SPSS vem sofrendo constantes
atualizacbes e melhorias, o que demonstra sua atualidade e justifica sua
credibilidade na academia cientifica. Neste estudo foi utilizada a versao 22.0, de
2013.

As ciéncias sao caracterizadas pela adogdao de métodos cientificos, assim
atividades sistematicas e racionais configuram o método e isso possibilita ao
pesquisador alcangar os objetivos almejados com economia e seguranga, gerando
conhecimentos com o intuito de auxilia-lo no processo de tomadas de decisédo
(LAKATOS; MARCONI, 2007).

A coleta de dados foi realizada via web utilizando-se o Survey Monkey,
aplicativo que oferece recursos em formato HTML e disponibiliza o instrumento on-

line ao grupo amostral definido, dando maior agilidade no processo.

Essa ferramenta de pesquisa se apresenta no mercado com bastante

credibilidade e oferece, ainda, a possibilidade de acompanhamento das respostas
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em tempo real, inclusive gerando relatorios de analise quanto ao numero de

respondentes e monitorando os que ainda nao retornaram.

Como forma de garantir o preenchimento tempestivo dos questionarios
enviados por e-mail realizou-se também contato telefébnico para esclarecer
verbalmente a intengdo da pesquisa e garantir a participagdo das empresas

selecionadas para compor a amostra.

3.3 Definicao da amostra da pesquisa

Verifica-se que todo tipo de empresa esta exposto ao enfrentamento de crises
de diferentes portes e procedéncia. Frente a tdo amplo leque de opcodes fez-se

necessario o estabelecimento de critérios para a selecao da amostra de pesquisa.

Como no Brasil ndo ha um conceito uUnico para a classificagdao de
organizagbes quanto ao seu porte adotou-se nesta pesquisa a classificacdo do
SEBRAE, representada no Quadro 7.

Quadro 8 - Classificagdo Empresarial

Porte Numero Total de Funcionarios

Micro Até 19 funcionarios
Pequeno De 20 a 99 funcionarios

Médio De 100 a 499 funcionarios
Grande Acima de 500 funcionarios

Fonte: adaptado Sebrae (2013)

Com base no entendimento de que as microempresas poderiam trazer em
sua estrutura caracteristicas marcantes da personalidade de seus proprietarios e
que isso poderia levar a um erro de interpretacao dos resultados, confundindo-se a
postura da empresa com a de seu dono, determinou-se que a pesquisa seria

realizada com as empresas de pequeno, médio e grande portes.

Uma vez delimitado o porte das empresas passou-se a questao referente a
determinagcao dos setores econdmicos a serem estudados. Nesse sentido, a
classificagdo para as empresas de base tecnoldgica adotada pela Organizagéo para
a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) se apresentou apropriada aos

interesses da pesquisa, uma vez que encontra representatividade na RMVALE.
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A relagédo entre gastos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e receita de
producdo é o ponto de partida para a OECD (2011) classificar o esforgo das
industrias de transformacédo em baixa (B), média-baixa (MB), média-alta (MA) e alta
(A) intensidade tecnoldgica. Decorrente dessa classificagdo tem-se o seguinte

agrupamento dos setores:

a) alta intensidade tecnolégica: setores aeroespacial, farmacéutico, de

informatica, eletronica e telecomunicacgoes, instrumentos;

b) média-alta intensidade tecnolégica: setores de material elétrico,
veiculos automotores, quimica (excluido o setor farmacéutico),
ferroviario e de equipamentos de transporte, maquinas e

equipamentos;

c) média-baixa intensidade tecnoldgica: setores de construcdo naval,
borracha e produtos plasticos, coque, produtos refinados de petréleo e
de combustiveis nucleares, outros produtos ndo metalicos, metalurgia

basica e produtos metalicos; e

d) baixa intensidade tecnolégica: outros setores de reciclagem,
madeira, papel e celulose, editorial e grafica, alimentos, bebidas e

fumo, téxtil e de confeccédo, couro e calgados.

Dada a estreita relagao entre intensidade tecnolégica e inovagao depreende-
se que as empresas de baixa intensidade tecnoldgica sdo menos propensas a
inovacao (OECD, 2011). Por ser este um fator que contribui de forma significativa
para a sobrevivéncia empresarial, definiu-se pela exclusdo da base amostral das

empresas de baixa intensidade tecnoldgica.

Assim, determina-se como universo a ser pesquisado aquele que
compreende as empresas de pequeno, médio e grande portes de base tecnoldgica,
presentes na Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte. Tais
empresas devem ser representantes dos diferentes segmentos de negdcio

predominantes na Regiao, todas de iniciativa privada e com fins lucrativos.

A partir do cadastro publico do CIESP-Taubaté como ponto de partida para a
busca de empresas alinhadas ao perfil determinado tém-se um universo de 28
municipios integrantes da Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte:

Tremembé; Taubaté; Redencao da Serra; Natividade da Serra; Ubatuba; Sdo Luiz
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do Paraitinga; Cunha; Lagoinha; Aparecida; Guaratingueta;  Potim;
Pindamonhangaba; Roseira; Santo Anténio do Pinhal; Sdo Bento do Sapucai;
Campos do Jordao; Lorena; Canas; Silveiras; Cachoeira paulista; Piquete; Cruzeiro;
Lavrinhas; Queluz; Areias; S&o José do Barreiro; Arapei; e Bananal, que juntos

abrigam 143 empresas associadas a Instituigao.

ApoOs anadlise do site de cada uma delas identificou-se que 13 se enquadram
na categoria de microempresa definida pelo Sebrae e 71 ndo atendem a
classificagdo OCDE para empresas de média alta, média baixa e alta intensidade
tecnoldgica. Dessa forma, excluem-se 84 empresas do universo de pesquisa por hao
se enquadrarem aos requisitos estabelecidos. Define-se, assim, uma populagao

composta de 59 empresas, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Universo de Pesquisa

Setor Atende OCD_E e Sebrae Nao atende OCI_DE e/ou Sebrae
(Quantidade) (Quantidade)

Quimico 18

Farmacéutico 1

Metaldrgico 16

Maquina/Equipamento 7

Plastico 5 84
Automotivo 5

Eletronico 5

Outro 2

TOTAL 59

Fonte: Producio da propria autora

Uma vez definida a populacdo buscaram-se diversas calculadoras eletrénicas
de amostragem disponiveis na internet. Em confirmagcdo dos calculos todas
apresentaram o mesmo resultado, mas elegeu-se como referéncia aquela disponivel
no site da empresa portuguesa VSA Inovacdao (2004) por melhor detalhar o

resultado.

O Quadro 9 reproduz o resultado obtido como uso da calculadora eletrénica e
vem demonstrar que o tamanho da amostra (n) para um erro amostral (E) de 5% e

margem de confianca de 95% é de 52 empresas. Por se tratar de uma populagao
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com um numero de elementos ndo tao grande esperava-se uma base amostral

tendendo a totalidade da populagao, o que se confirmou pelo calculo amostral.

Quadro 9 - Calculo Amostral

Calculadora de Amostragem
A margem de erro é o valor de erro que pode tolerar.
Que margem de erro
pode aceitar? Se 90% das respostas forem ‘sim’ enquanto 10% responderem
o) = 5% | ‘ndo’ sera possivel tolerar uma maior margem de erro do que
(5% € uma escolha ~ L
comum) quando a separacao dqs inquiridos for 50-50 ou 45-55. Menor
margem de erro necessita de uma amostragem maior.
O nivel de confianga € o nivel de incerteza que pode tolerar.
Suponha que ha 20 ‘sim-n&o’ perguntas no seu inquérito. Com
Que nivel de confianca um nivel de confianca de 95% devera esperar que para uma das
necessita? perguntas (1 ~em 2,0) a percentagem de empresas que
. 95% | respondem ‘sim’ serd maior que a margem de erro que se
(Escolhas comuns s&o distancia da verdadeira resposta. A verdadeira resposta seria a
90%, 95%, ou 99%) percentagem que se obteria se entrevistasse exaustivamente
todas as empresas. Maior nivel de confiangca requer um maior
valor de amostragem.
Qual o tamanho da . "
populagao? Quantas empresas existem para basear a amostragem?
~ 59 Note que a amostragem nao varia muito para populagdes
(Se nao souber, use .
20000) superiores a 20,000.
Qual sera a distribuicao Para cada questédo, que resultados espera obter?
da resposta? 50% | Se a amostragem for tendencial para um limite, a populagéo
(A escolha mais comum provavelmente também o estara. Se ndo souber use 50%. Esse
sera 50%) valor retornara o maior valor de amostragem.
Esse é o tamanho minimo recomendado para a amostragem.
A dimensao Se tirar uma amostra de uma maior quantidade de empresas e
recomendada da sua 52 | tiver respostas de todos sera mais provavel obter uma resposta
amostragem é: correta do que teria caso apenas obtivesse uma pequena
percentagem de respostas nhuma amostragem grande.

Fonte: VSA Inovagao (2004)

Uma vez definido o tamanho da amostra apresenta-se na sequéncia os
critérios para elaboracao do instrumento de pesquisa aprovado pelo Conselho de
Etica em Pesquisa (CEP) em 07/10/2015, sob o Parecer n°1.266.058, conforme
Anexo A.

3.4 Instrumento de pesquisa

O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa, de acordo com o
Apéndice A, € um questionario estruturado com 11 assertivas fechadas. As primeiras

cinco sao destinadas a identificagcdo da empresa. A questdo 6 aponta o tempo que o



90

respondente trabalha na empresa; a 7 busca identificar algumas caracteristicas da
companhia; a 8 esta focada nas vulnerabilidades organizacionais; a 9 trata das
ferramentas de protecdo e enfrentamento das crises; a 10 trata das agdes de
enfrentamento; e a ultima, 11, oferece a oportunidade de a empresa se autoavaliar

quanto a sua resiliéncia.

As questdes foram elaboradas com base na literatura apresentada ao longo
da revisdo bibliografica e teve por norte os conceitos que Fiksel et al. (2015)
utilizaram na construgcédo da ferramenta denominada SCRAN, do acrénimo em inglés

Supply Chain Resilience Assessment and Management.

Ao analisar o trabalho dos autores quanto a resiliéncia da cadeia de
suprimentos sob o ponto de vista de sua avaliacdo e de sua gestao percebeu-se a
abrangéncia dos conceitos para além do ja amplo universo logistico e estabeleceu-

se, conforme Quadros 10 e 11, os parametros utilizados nas questdes 7 e 8

respectivamente.

Quadro 10 - Fatores de Habilidade da Empresa

Habilidade
(Atributos que levam a empresa a superar as rupturas)

Categoria Fator Definicao
Flexibilidade Habilidade de rapida e eficientemente alterar sua estrutura de
Logistica abastecimento, fabricacdo e atendimento ao cliente.
. Disponibilidade de ativos que permitam niveis continuos de
Capacidade ~
produgao.
a Capacidade de producdo baseada na utilizagdo minima de
Eficiéncia
recursos.
N Conhecimento das informacgodes relativas ao ambiente interno e
Visibilidade

externo.

Adaptabilidade

Capacidade de alterar para nao perder

oportunidades ou desafios.

processos

Antecipagao

Habilidade de reconhecer oportunidades e/ou eventos futuros.

Recuperacao

Capacidade de retomar rapidamente o estado normal das
operagoes.

Colaboragao

Habilidade em trabalhar de forma eficiente com outras
entidades objetivando beneficio mutuo.

Descentralizagao

Estabelecimento de ampla cadeia de distribuicao e clientes.

Organizagao

Estruturacdo adequada dos recursos, desenvolvimento de
politicas, habilidades e cultura.

Posicionamento

Habilidade de posicionar os produtos no mercado conforme

de Mercado seus objetivos.

Seguranga Capacidade de se defender de ataques e invasdes deliberados.
Robust_ez Capacidade de absorver as flutuagdes do fluxo de caixa.
Financeira

Gestéo de Estabelecimento de praticas sustentaveis do negécio ao longo
Produtos do ciclo de vida dos produtos.

Fonte: Adaptado de Fiksel et al. (2015)
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Quadro 11 - Fatores de Vulnerabilidade da Empresa

Categoria Fator Definicao

Ambiente caracterizado por frequentes
Turbuléncia mudancas dos fatores externos, fugindo ao
controle da empresa.

Ataques intencionais  destinados a
Ameacas Deliberadas interrupcdo dos processos ou ao prejuizo
financeiro ou das pessoas.

Vulnerabilidade Influéncias ndo direcionadas a empresa
Pressbes Externas especificamente, mas que l|he geram

(Fatores que levam . )
restricdes ou barreiras.

maior suscetibilidade

as rupturas) Lo Restricdes no desempenho em decorréncia
Limitagdo de Recursos de limitag&o de recursos

A importancia das condi¢gdes que requerem
Sensibilidade controle para que se mantenha a
integridade dos processos.

Grau de dependéncia e interdependéncia

Conectividade da empresa com entidades externas.

Fonte: Adaptado de Fiksel et al. (2015)

As questdoes 9 e 10 foram elaboradas com a intengao de identificar se as
empresas pesquisadas fazem uso das ferramentas e estratégias descritas na
revisao bibliografica. Por fim, a questdo 11 objetivou medir o grau de coeréncia entre
as respostas dadas nas questdes 7 e 8 e a autoavaliacdo da empresa quanto a sua

condicao de resiliéncia.

No sentido de evitar os desvios apontados por Mucchielli (1979) ao longo do
preenchimento dos questionarios destaca-se a importancia da fase de elaboracao

desse instrumento quando se objetivou evitar:
a) respostas automaticas, socialmente esperadas;

b) retraimento defensivo do respondente mediante perguntas

personalizadas;
c) respostas induzidas pela propria formulagao da pergunta;

d) atracao da resposta positiva, quando nao se tem o escalonamento dos
graus de concordancia e discordancia;

e) desinteresse do respondente decorrente da ma apresentagdo e

organizacao interna do questionario; e
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f) desisténcia do respondente por causa da longa extensdo do

questionario.

Considerada cada questdo em sua esséncia, todas se relacionam com a
revisdo bibliografica feita. As de numero 7, 8 e 10 sdo avaliadas conforme a Escala
Likert.

Para Dalmoro e Vieira (2014) desde que Rensis Likert apresentou seu
meétodo, em 1932, pelo qual os questionarios sdo desenvolvidos com base em uma
escala de resposta psicométrica que avalia o grau de concordancia com
determinada afirmacdo, ndo ha um consenso quanto ao numero de opg¢des de

respostas em uma escala de mensuragao.

O trabalho de Likert preconiza o uso de cinco niveis de concordancia e apesar
de alguns autores adotarem outras quantidades, a construgao do instrumento desta
pesquisa seguira o padrao de seu autor original. Ainda segundo Dalmoro e Vieira
(2014), a escala de cinco pontos apresenta a mesma precisdo que outras mais
amplas mostrando-se mais adequada por ser mais facil e mais veloz no seu

entendimento e respostas.

Em concordéancia com Richardson (1999), a denominagao ‘questionario’ dada
ao instrumento desta pesquisa nao considera a sua forma de aplicagdo. Para o
autor, elaborar a compilacdo de uma série de questdes € elaborar um questionario

independentemente de como ou quem o aplica.

Nesse sentido, determinou-se o meio eletrénico como principal forma de
aplicacédo dos questionarios desta pesquisa. Amparada por Simsek (1999), a pratica
de envio por e-mail vem se apresentando valida e destaca-se pelo baixo custo,
rapidez na coleta de dados e nas respostas, flexibilidade geografica e de tempo e
facilidade de contato. Aléem disso, contorna preconceitos potenciais da entrevista e

apresenta um moderado controle da amostra.

Destaca-se que a aplicacao pratica do questionario por e-mail deve observar
que o contato telefénico e a intercessdo de pessoas conhecidas, no sentido de
incentivar o preenchimento dos questionarios, tendem a conferir maior credibilidade
a abordagem e possibilitar a conclusdo da pesquisa em menor espago de tempo
(SIMSEK, 1999).
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Ainda no sentido de apresentar um instrumento crivel e amigavel, visando
obter seu melhor entendimento, acompanha o questionario uma breve introdugao
esclarecedora de seu propoésito, instru¢gées para o preenchimento e a definicao de

alguns termos e conceitos, além dos dados referentes a pesquisadora responsavel.

Essa parte introdutoria do questionario segue os parametros exigidos pelo
comité de ética quanto a elaboragao do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
— TCLE.

3.5 Analise de dados

A analise de dados aconteceu em duas fases. Na primeira avaliou-se a
confiabilidade da amostra em relagdo ao construto e na segunda a analise focou os

resultados da pesquisa.

Das duas propriedades métricas consideradas na analise do instrumento em
estudo a fidelidade consiste na confianca de se obter resultados semelhantes em
diferentes momentos e a validade em saber se ele mede, de fato, aquilo a que se

propoe.

Define-se a confiabilidade de um instrumento de medida pela avaliagao que
se faz quanto a sua capacidade de produzir o mesmo resultado em repetidas
medicoes. Ela esta atrelada aos escores conferidos as questbes que medem a
mesma dimensao devendo ser iguais se o instrumento for aplicado nas mesmas

condi¢des, mas em outro momento ou de outra forma (HAIR et al., 2009).

Dos métodos disponiveis para se estimar a confiabilidade de um construto
elegeu-se, para este trabalho, o Alfa de Cronbach e o KMO. Para o tratamento e
interpretacdo dos dados coletados recorreu-se ao Coeficiente de Correlacdo Tau de

Kendall, aceito em trabalhos cientificos e consistentemente calculado pelo SPSS.

Descrito em 1951 por Lee J. Cronbach, o método calcula a média de todas as
correlacbes que se obtém quando um questionario que apresenta opcdes de

respostas € dividido em todas as metades possiveis.

Para Almeida, Santos e Costa (2010) este € um indice utilizado para medir a
confiabilidade do tipo de consisténcia interna de uma escala. Ele avalia a magnitude

de correlacao existente entre os itens de um instrumento.
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Hair et al. (2009, p.100) definem o Alfa de Cronbach como uma “medida de
confiabilidade que varia de 0 a 1, sendo os valores de 0,60 a 0,70 considerados o

limite inferior de aceitabilidade. ”

Para Almeida, Santos e Costa (2010) tem-se por determinacdo que a
aceitabilidade de um instrumento esta entre 0,70 e 0,90. Os autores atestam que
abaixo de 0,70 a consisténcia interna da escala é baixa e acima de 0,90 varios itens
estdo medindo o mesmo elemento do constructo, ou seja, ha redundéncia no
instrumento e esses itens devem ser eliminados. Valores de alfa entre 0,80 e 0,90

sao os mais usualmente aceitos.

Destaca-se, ainda, que o valor de alfa é afetado pelo numero de itens que
compdem a escala e pelo tamanho da amostra. Dessa forma, quanto maior a
quantidade de itens ou o tamanho da amostra maior a variancia, o que significa dizer
que a consisténcia da escala pode ser superestimada (ALMEIDA; SANTOS; COSTA,
2010). Hair at al. (2009, p.126) afirmam que “os pesquisadores devem fazer

exigéncias mais severas para escalas com muitos itens”.

A medida de adequagao da amostra de Kaiser-Meyer-Olkim, ou critério de
KMO, testa a consisténcia geral dos dados e indica a propor¢ado da sua variancia
que pode ser considerada comum a todas as variaveis. A amostra sera mais
adequada ao estudo quanto mais proximo de 1 (um) for o resultado e sera

considerada inadequada se o valor for inferior a 0,6 (HAIR et al.,2009).

Inicialmente considerada para a analise, a correlagcdo de Pearson foi
descartada por ser indicada para dados com distribuicdo normal (FIELD, 2009),

caracteristica ndo presente nos dados deste estudo.

Com a violagao da suposicdo de normalidade confirmada pelos testes de
Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk, adotou-se a analise da correlacdo tau de
Kendall, teste ndo paramétrico indicado por Field (2009 p.145) para um “conjunto

pequeno de dados com um grande numero de postos empatados”.

O coeficiente dessa correlagcao, variando entre -1 e +1, tem nos extremos a
indicacao de um relacionamento perfeito, positivo ou negativo, € ao centro quando o

coeficiente é zero apresenta-se a auséncia de relacionamento.
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Como medida comumente utilizada do tamanho de um efeito tem-se: +0,1
representando uma fraca correlagao; 0,3 um efeito médio, correlacdo moderada; e

10,5 um efeito grande, a correlagao seria alta (FIELD, 2009).

3.5.1 Pré-teste

Com o objetivo de garantir credibilidade aos resultados da pesquisa realizou-
se uma aplicacao teste do questionario em 15% da amostra: oito empresas. Dada
essa reduzida quantidade nao foi possivel a analise da KMO, mas avaliou-se a

confiabilidade do instrumento e a interagao do respondente com o questionario.

Nao foram relatadas dificuldades no entendimento ou no preenchimento das
questdes. O e-mail enviado diretamente do aplicativo eletrénico para trés empresas
foi retido em suas caixas de spam, o que retardou um pouco o prazo de resposta.
Essa observacao levou a priorizacdo do envio do /ink para o questionario pelo e-mail

pessoal da pesquisadora.

Para a validagao do instrumento foi utilizado o calculo do Alpha de Cronbach.
Averiguou-se, assim, por meio do SPSS, a validade dos 24 itens avaliados pela

Escala Likert conforme apresentado na Tabela 3.

Apesar de o resultado se apresentar dentro do intervalo que corrobora a
validagao do questionario entendeu-se ser pertinente a avaliacido das variaveis que

se fossem excluidas ou redimensionadas poderiam melhorar o calculo de alfa.

Tabela 3 - Confiabilidade do Questionario (1)

ESTATISTICA DE CONFIABILIDADE
Alfa de Cronbach N° de itens
0,74 24

Fonte: Analise realizada no software SPSS

Dessa analise identificaram-se dois fatores que se excluidos melhorariam o
valor de alfa por apresentarem alta correlacdo negativa. Ao refazer o teste,
eliminando os fatores ‘turbuléncias externas’ (correlagdo calculada -0,740) e
‘ameacas deliberadas’ (correlagdo calculada -0,650), de fato o valor de alfa

aumentou para 0,851 conforme demonstrado na Tabela 4.
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As Tabelas completas de analise geradas pelo SPSS para o pré-teste estao

disponiveis no Anexo B.

Tabela 4 - Confiabilidade do Questionario (2)

ESTATISTICA DE CONFIABILIDADE
Alfa de Cronbach N° de itens
0,851 22

Fonte: Analise realizada no software SPSS

Ao analisar se seria prudente alterar o questionario, visando obter um melhor
valor de alfa, recorreu-se a base bibliografica da pesquisa e ponderou-se que ambos
os itens se colocam como fatores frageis para o mercado brasileiro. Caracteristica
contraria ao que se verifica para os mercados desenvolvidos, com destaque para os

Estados Unidos, de onde as principais referéncias da pesquisa foram retiradas.

Se por um lado a avaliagao de turbuléncias externas esta vinculada a uma
ampla visdo de planejamento estratégico, deficiéncia apontada por Lobato (2013)

para as empresas nacionais, por outro identifica-se uma diferenca cultural.

Por nunca ter tido no Brasil a presengca de acbes terroristas ou um
significativo numero de sabotagens ou ataques cibernéticos ndo foi desenvolvido
nas pessoas o olhar voltado a prevencao dessas ag¢des. Compreende-se, entdo, o
fato de o fator ‘ameacas deliberadas’ ter fugido a curva de compreensdo dos

entrevistados.

Ainda avaliando a possivel necessidade de alteragao do instrumento levou-se
em conta também que esse resultado poderia se modificar de forma positiva ao
ampliar-se o tamanho da amostra. Estabeleceu-se, entdo, o indicativo de seguir

adiante com a pesquisa sem altera¢des no instrumento.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Por suas muitas facetas a resiliéncia organizacional ndo pode ser medida
diretamente, mas sim por seus elementos. Assim, para identificar quais fatores que
influenciam a resiliéncia organizacional estdo presentes nas empresas de base
tecnolégica da RMVALE tornou-se importante saber se essas medidas realmente

sao manifestacdes da mesma variavel basica.

Em confirmagdo a avaliagdo do pré-teste, ao ampliar a aplicagdo do
questionario para as 52 empresas constantes da amostra, obteve-se um melhor

resultado para o Alfa de Cronbach.

Para a avaliacdo dos 24 itens o valor de Alfa foi 0,889 e nenhum item
apresentou correlagcdo capaz de interferir significativamente nesse valor de Alfa, o

que representa uma alta confiabilidade do instrumento.

Ao avaliar de forma independente os itens das questdes 7, 8 e 10 os
resultados de Alfa também se mostraram satisfatérios, como apresentado na Tabela

5. A analise completa gerada pelo SPSS encontra-se no Anexo C.

Tabela 5 - Alfa de Cronbach

Q. - Alfa de Cronbach

Total Questao 7 Questao 8 | Questao 10
24 itens 14 itens 6 itens 4 itens
0,889 0,933 0,749 0,730

Fonte: Analise realizada no software SPSS

Relembra-se aqui que os itens da questao 7 se relacionam com as
habilidades apontadas por Fiksel et al. (2015) como necessarias ao desenvolvimento
da resiliéncia organizacional. A questao 8 aborda os fatores de vulnerabilidade que
segundo os mesmos autores levam a maior suscetibilidade de enfrentamento de
crises. A questdao 10 reune possiveis acdes a serem tomadas visando mitigar os

riscos de enfrentamento das crises.

Com o KMO global determinado em 0,717 tem-se a confirmagdo da
adequacao da amostra. A analise do KMO por questdao também se apresentou

favoravel, conforme indicado na Tabela 6.
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Tabela 6 — KMO
KMO
Total Questao 7 Questao 8 Questao 10
24 itens 14 itens 6 itens 4 itens
0,717 0,864 0,712 0,645

Fonte: Analise realizada no software SPSS

Com esses dois parametros validando a estrutura da pesquisa realizou-se a
analise dos dados utilizando a estatistica descritiva e recorrendo a correlacdo de

Kendall para testar as associagdes entre as variaveis coletadas.

A partir da amostra total de 52 empresas identificou-se que mais de 58% dos
respondentes trabalham nas empresas ha mais de quatro anos, o que configura um
grande potencial de compreensdo da organizagdo. Todos o0s respondentes tém

cargos de lideranga e participam da gestao organizacional.

Com um perfil ndo homogéneo, observa-se na Tabela 7 a composi¢cao

detalhada da amostra estudada.

Tabela 7 - Perfil da amostra

PERFIL DA AMOSTRA

48% familiares

CLASSIFICACAO
52% nao familiares

60% pequeno porte
PORTE 23% médio porte

17% grande porte

12% alta tecnologia

BASE TECNOLOGICA 44% média-alta tecnologia

44% média-baixa tecnologia

Fonte: Produzido pela prépria autora

A distribuicao por porte das empresas nacionais apontada pelo SEBRAE
(2015), excluindo as microempresas da base de calculo, indica que 85% sao
pequenas empresas; 10% sdo médias; e apenas 5% s&o empresas de grande porte.

O fato de haver diferenca nos percentuais de distribuicido por porte apontada
no perfil da amostra em relacdo aos dados do SEBRAE (2015) justifica-se pela

amostra pertencer a uma regido altamente industrializada e nao invalida a
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representatividade da amostra. A partir do entendimento do perfil da amostra a
realizacdo de tabulagbes cruzadas ofereceu a possibilidade de se investigar se ha

particularidades relativas ao porte ou setor das empresas.

A Tabela 8 apresenta, em detalhes, as relagdes entre o porte da empresa e
as habilidades identificadas, indicando ndo haver diferenciagao significativa entre as

habilidades apontadas pelas organizagdes de pequeno, médio ou grande porte.

Tabela 8 - Porte Versus Habilidade

Tabulagao Cruzada - Porte X Habilidade

- Discordo Discordo em Concordo em Concordo
SRl gel e Totalmente Parte SR Parte Totalmente
Pequeno 0 0 6 11 14
Flexibilidade [Médio 0 0 2 5 5
Grande 0 1 1 5 2
Pequeno 0 3 1 13 14
Capacidade Médio 0 1 0 4 7
Grande 0 1 0 3 5
Pequeno 1 2 4 17 7
Eficiéncia Médio 0 2 1 4 5
Grande 0 0 2 3 4
Pequeno 0 7 7 10 7
Visibilidade Médio 0 1 2 3 6
Grande 0 1 2 2 4
Pequeno 0 2 6 11 12
Adaptabilidade Médio 0 0 1 5 6
Grande 1 1 0 5 2
Pequeno 1 4 11 10 5
Antecipagcdo |Médio 1 2 0 5 4
Grande 1 1 2 3 2
Pequeno 2 2 2 16 9
Recuperagdo [Médio 0 4 0 3 5
Grande 0 1 4 2 2
Pequeno 1 3 5 10 12
Colaboragdo [Médio 1 1 2 3 5
Grande 0 2 1 5 1
Pequeno 2 5 10 9 5
Descentralizagdo |Médio 0 3 3 2 4
Grande 1 3 1 3 1
Pequeno 1 5 10 11 4
Organizagéao [Médio 1 0 3 2 6
Grande 0 0 1 4 4
. Pequeno 0 5 3 13 10
PodS|C|onamento Médio 0 0 > 3 7
e Mercado
Grande 0 0 0 3 6
Pequeno 2 3 11 9 6
Segurancga Médio 0 1 1 4 6
Grande 0 0 0 4 5
Pequeno 1 6 7 11 6
Robustez g dio 1 2 2 2 5
inanceira
Grande 0 1 1 3 4
. Pequeno 1 3 5 11 11
Gestéo e Imsdio 0 0 1 6 5
roduto
Grande 0 1 0 2 6

Fonte: Produzido pela propria autora
Ao analisar os resultados observa-se que aproximadamente 80% das

empresas pesquisadas se julgam flexiveis em sua estrutura logistica; eficientes na
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utilizacdo de recursos em geral;, adaptaveis frente a novas oportunidades e
desafios; posicionadas adequadamente em seus mercados e realizando uma
adequada gestao de produto, apresentando praticas sustentaveis de negocio e
alongamento do ciclo de vida dos produtos, independentemente de seu porte. Da

mesma forma, quase 90% reconhece em si adequada capacidade de producgao.

O estimulo a colaboragcao entre funcionarios, fornecedores, parceiros e
clientes é reconhecido por 70% das empresas em geral e 60% delas julgam ter

robustez financeira necessaria para suportar as flutuagées do fluxo de caixa.

Quanto a descentralizagao da distribuicdo dos clientes, assim como dos
fornecedores, 54% das empresas nao percebem essa caracteristica em sua
estrutura. Esse fator contraria fortemente as recomendacgdes de Sheffi (2007; 2015)
e Fiksel et al. (2015) quando abordam a relevéancia das questbes logisticas e a
importancia de ndo se concentrar as atuagdes em mercados restritos que podem

colapsar e carregar com eles outros tantos para resultados ruins.

As empresas de pequeno porte se colocam como mais habeis na
recuperacgao frente a imprevistos, respondendo por 54% das assertivas positivas.
Entende-se que essa percepgao seja decorrente de suas caracteristicas estruturais,
como maior proximidade com os clientes, fornecedores, entre seus funcionarios e
maior compartiihamento das informagcdes e menos hierarquia que favorecem a

flexibilidade e rapidez nos processos de tomada de decisao.

Com relacado a visibilidade das informacgdes pertinentes ao negoécio quase
40% de as empresas nao reconheceram essa caracteristica. Dessas, 70% sao de
pequeno porte. Essa proporcdo quase se repete quando se trata da habilidade de se
antecipar aos problemas o que pode indicar uma correlagao entre os dois itens, pois
se a empresa nao desenvolve adequados mecanismos de controle sobre suas
atividades dificilmente tera elementos para prever problemas e se antecipar a eles.

Apesar de 60% das empresas se perceberem de alguma forma organizadas
em suas diversas dimensodes, apenas 13% das de pequeno porte concordam
plenamente em possuirem essa habilidade e mais da metade se posicionou neutra

ou contraria a afirmativa.

Por estar relacionado a estrutura e as pessoas esperava-se que o fator

organizacgao, indo ao encontro da literatura apresentada, fosse registrar significativo
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reconhecimento dentre todas as empresas. O fato de nao ter se verificado nas
empresas de pequeno porte sugere que elas ainda tém dificuldades no que tange a

gestao de pessoas.

Ainda analisando a Tabela 8, a questao de segurancga relacionada a ataques
aos sistemas eletronicos, sabotagens ou acidentes indica ser uma habilidade
desenvolvida nas empresas de grande porte, com 100% de reconhecimento dessa
caracteristica, assim como para as empresas de médio porte das quais 83%
assinalaram positivamente esse item. Por outro lado, para as empresas de pequeno
porte essa preocupacdo ainda parece distante da realidade, com apenas 48%

indicando perceber esse atributo.

Dada a maior internacionalizagdo das empresas de grande e médio portes
pode-se inferir que o arriscado cenario internacional frente as questdes ligadas ao
terrorismo e demais ameacgas globais as tenha influenciado no desenvolvimento de
sistemas de seguranga mais robustos, protegendo mais suas cadeias produtivas e

de comercializagao.

Apesar de nao haver discrepancias exageradas nos resultados obtidos
quando se analisam os dados pelo porte das empresas, o0 menor reconhecimento de
algumas das habilidades apontadas no questionario, por parte daquelas de pequeno

porte, pode justificar em parte uma maior dificuldade de sobrevivéncia no mercado.

A Tabela 9 traz o cruzamento das informagdes quanto ao porte e o uso das

ferramentas de gestao para preparacao e enfrentamento das crises.

Tabela 9 - Porte Versus Ferramenta

Tabulagdo Cruzada - Porte X Ferramenta

Ferramenta Porte Nao usa Usa
Pequeno 19 12
Modelo de Negocio Médio 9 3
Grande 3 6
Pequeno 20 11
Avaliagao de Cenario Médio 7 5
Grande 2 7
Pequeno 17 14
SWOT Médio 5 7
Grande 4 5
Pequeno 20 11
GUT Médio 8 4
Grande 4 5
Pequeno 6
Nao utiliza as Ferra mentas Citadas Médio 3
Grande 1

Fonte: Produzido pela propria autora
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Destaca-se na avaliacdo do Quadro 20 que 81% das empresas afirmam
utilizar ao menos uma das ferramentas citadas. Esse percentual nao varia de forma
significativa dentre os portes, ndo havendo uma ferramenta que se destaque frente

as demais. Pode-se apenas afirmar que a analise SWOT € a mais citada.

Nao se pretende, aqui, afirmar que as dez empresas que indicaram nao usar
nenhuma das ferramentas apresentadas nao fazem uso de algum outro recurso
nesse sentido. Apenas fica o questionamento de qual seria, uma vez que as opgdes
apresentadas compdem as mais citadas por diversos autores abrangendo opgoes

reconhecidas e aceitas nos diversos segmentos profissionais.

Por outro lado, acredita-se que o elevado indice de utilizacdo das ferramentas
apresentadas pode indicar a intencdo do seu fortalecimento frente as questdes
relacionadas ao planejamento estratégico das empresas nacionais, que segundo

Lobato (2013) apresentam fragilidades nesse sentido.

Por ndo se identificar nenhuma diferenga significativa quanto ao uso das
ferramentas por porte da empresa verificou-se ainda se haveria comportamento
diferente em relacdo ao setor tecnoldgico o que também nao foi identificado de

forma significativa, conforme analise da Tabela 10.

Tabela 10 - Setor Versus Ferramenta

Tabulagéo Cruzada - Setor X Ferramenta

Ferramenta Setor Nao usa Usa
Alta Tecnologia 4 2
Modelo de Negdcio Média Alta Tecnologia 13 10
Media Baixa Tecnologia 14
Alta Tecnologia 2 4
Avaliagao de Cenario Média Alta Tecnologia 14
Media Baixa Tecnologia 13 10
Alta Tecnologia 4 2
SWOT Média Alta Tecnologia 9 14
Media Baixa Tecnologia 13 10
Alta Tecnologia 4 2
GUT Média Alta Tecnologia 14 9
Media Baixa Tecnologia 14 9
Alta Tecnologia
N&o utiliza as Ferramentas Citadas | pmgadia Alta Tecnologia 3
Media Baixa Tecnologia

Fonte: Produzido pela propria autora
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De acordo com os dados, 74% das empresas de média baixa tecnologia
utilizam ao menos uma das ferramentas apresentadas; 87% das de meédia alta
tecnologia também o fazem e 89% daquelas de alta base tecnoldgica repetem a
indicagao, o que leva ao entendimento de que o conhecimento dessas ferramentas

esta igualmente disseminado dentre as organiza¢des pesquisadas.

Como mencionado anteriormente, antes do tratamento estatistico das
variaveis coletadas na pesquisa realizaram-se os testes de Kolmogorov-Smirnov
(KS) e Shapiro-Wilk (W) com nivel de significancia de 5% para avaliar a normalidade

dos dados.

Ao analisar os resultados dos testes para as 24 variaveis estudadas verificou-
se que nenhuma apresenta distribuicdo normal, pois n&do alcangcam nivel de

significancia superior a 0,05 conforme estabelecido neste estudo.

Uma vez nao verificado o pressuposto de normalidade exigido para a
utilizacdo de técnicas estatisticas paramétricas utilizou-se a medida de correlacao
nao paramétrica, denominada tau de Kendall, ndo sensivel a assimetrias na

distribuicao nem a presenca de outliers.

Os resultados obtidos com os testes de correlacido podem ser observados nos
Quadros que se seguem. No Quadro 22 é possivel avaliar o relacionamento entre as
variaveis relativas as habilidades da empresa e as ag¢des tomadas no sentido de

minimizar os riscos de enfrentamento de uma crise.

Destacam-se, em preto, os coeficientes que apresentam correlacdo moderada
entre as variaveis a um nivel de significancia de 5%. Circulados em vermelho estao
os coeficientes pelos quais se obteve uma correlagdo moderada que, no entanto,
nao se revelou estatisticamente significativa possivelmente por causa da reduzida

dimensao da amostra.

A analise geral da Tabela 11 indica que as correlagbes entre agoes e
habilidades, quando significantes, sdo positivas e em sua totalidade dentro do

patamar moderado tendendo a fracas.

Em avaliagdo mais detalhada tem-se a sugestdo de que a participagcao em
poderes publicos, no sentido decisério do planejamento do desenvolvimento local e
estabelecimento de prioridades de infraestrutura, apresenta fraca ou quase

nenhuma correlagcdo com as habilidades apontadas.
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Essa indicacdo corrobora o fato de que apenas 9,6% dos respondentes

reconhecem essa habilidade em suas empresas de forma categdrica. Nesse

contexto de pesquisa entende-se que essa agao nao tem impacto significativo nas

habilidades das empresas.

Tabela 11 - Correlacdo Habilidades Versus Agdes

S Critérios :
Matriz de Correlacao tau_b de Kendall FECHEEE D T Financeiros, Qualificagao IR
. ~ aos Poderes o : nto
Habilidades X Agcoes e Sociais e Executiva -
Publicos i . Tecnolégico
Ambientais
Coeficiente de Correlagéo ,091 ,198 -,064 -,043
Flexibilidade
Sig. (2 extremidades) 448 106 591 727
Coeficiente de Correlacdo ,186 375 ,207 QQWD
Capacidade >
Sig. (2 extremidades) 127 /@\ ,089 ,027
Coeficiente de Correlagio 131 319 126 239
Eficiéncia
Sig. (2 extremidades) ,268 ~,008 288 ,051
Coeficiente de Correlacéo ,139 373 ,194 ,229
Visibilidade
Sig. (2 extremidades) ,233 ,002 ,096 ,057
Coeficiente de Correlagéao ,026 ,219 ,093 ,136
Adaptabilidade
Sig. (2 extremidades) ,826 070 431 ,266
Coeficiente de Correlacéo 129 w ,120 (245*5
Antecipacao
Sig. (2 extremidades) ,265 ,006 ,297 ,040
Coeficiente de Correlagéo ,155 ,222 265" ,236
Recuperagao & )
Sig. (2 extremidades) ,186 ,063 ,023 ,050
Coeficiente de Correlagéo ,153 ,185 ,167 ,107
Colaboragao
Sig. (2 extremidades) ,189 ,120 ,152 ,372
Coeficiente de Correlagao -,029 -,001 ,058 ,074
Descentralizagao
Sig. (2 extremidades) ,800 998 613 534
Vd N * *
Coeficiente de Correlagéao ,076 L ,355" ) 288 1294
Organizagao — < > Q )
Sig. (2 extremidades) 511 003 ,013 014
Posicionamento | Coeficiente de Correlagéo ,080 394 112 107
de Mercado Sig. (2 extremidades) ,502 oot ,346 ,384
Coeficiente de Correlagdo ,005 C,419* /\ ( 364 /\ C -,361% /\
Seguranca — — —
Sig. (2 extremidades) ,966 1,000 ,002 1,003
Coeficiente de Correlaca 245* .368% ) 72700 | (34
Robustez oeficiente de Correlagéo s o0 Q™ O~
Financeira Sig. (2 extremidades) 034 .00z 020 1,004
Gestdo de Coeficiente de Correlagao ,184 ({278?/\ /431**> f\ 427**)
Produto Sig. (2 extremidades) 120 ,000 ,000 ,000

** A correlagéo é significativa no nivel 0,01 / * A correlagéo € significativa no nivel 0,05

Fonte: Produzido pela propria autora

A adocao de critérios que avaliem nao s os resultados financeiros, mas

também e na mesma medida seu impacto ambiental e social, € a acdo que mais e
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melhor se correlaciona com as habilidades identificadas embora estatisticamente

esse resultado n&o seja significativo.

Dessa forma, infere-se que o fato de 71% das empresas respondentes
concordarem ser essa uma acgao presente dentre as medidas voltadas para o

enfrentamento das crises ela se reflete no desenvolvimento de algumas habilidades.

Ainda quanto aos resultados apontados na Tabela 11 pressupde-se que
adotar uma métrica de avaliacdo que abranja os critérios financeiros, sociais e
ambientais leva a organizacao a manter uma adequada capacidade de producao,
ser eficiente quanto ao uso dos recursos, conhecer as informagdes pertinentes ao
negocio, antecipar-se aos problemas, manter uma estrutura organizada, posicionar-
se adequadamente no mercado, cuidar da seguranga das pessoas e informacgoes,
manter uma robustez financeira capaz de suportar as flutuagdes do fluxo de caixa e
realizar a gestdo de produtos de forma a apresentar praticas sustentaveis de

negocio e alongamento de seu ciclo de vida.

O investimento constante na formacao e qualificagdo do corpo executivo da
empresa, conforme analise de frequéncia, € uma agao reconhecida por 60% das

instituicoes e apresenta correlagdes positivas moderadas frente a cinco habilidades.

Depreende-se, entdo, que para recuperar-se da ocorréncia de fatos
imprevistos, retomar o estado normal das operagdes mantendo organizada a
estrutura da empresa assim como sistemas voltados para a seguranga das pessoas
e informacodes, além de estabelecer-se num patamar de equilibrio financeiro e
realizar uma boa gestdo de produtos, deve-se investir na qualificagdo do corpo

executivo da empresa.

A anadlise da agao pertinente ao investimento constante em inovacao e
desenvolvimento tecnoldgico também apresenta correlagbes moderadas positivas
com as habilidades de segurancga, robustez financeira e gestdo de produto,
sugerindo que esse investimento pode levar ao desenvolvimento dessas
habilidades. Das indicacdes de fraca correlacdo entre qualquer das quatro acdes e
as habilidades fica o entendimento de que podem ser independentes entre si.

A aplicacao da correlacao tau de Kendall também foi aplicada para avaliar a
relacdo entre o conjunto de habilidades identificadas e as vulnerabilidades que

expdem as empresas as crises.
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Os resultados desses calculos estdo representados na Tabela 12 e assim
como no anterior destacaram-se, com circulos pretos, as correlagdes indicadas pelo

SPSS como significativas no nivel 0,05.

Nesses dois grupos analisados observam-se, ainda, correlagées mais fracas
que as anteriormente analisadas o que sugere interpretacdes mais amplas no
sentido de que as habilidades identificadas pelos respondentes em verdade nao

ajudam na prevencao e fortalecimento perante as crises.

Como exemplo do pensamento anterior esperava-se que uma vez operando
dentro de um quadro de limitacdo de recursos as empresas apresentariam ainda
mais flexibilidade logistica ou adequacédo da capacidade de produgédo, mas essa

correlagao nao se confirma.

Da mesma forma, quanto maior a sensibilidade dos processos, ou seja, 0
grau de dependéncia ou impacto que um processo apresenta em relagdo a
estrutura, maior deveria ser a visibilidade de suas informag¢des oferendo amplo
controle sobre elas, mas essa correlagdo assim como as demais também nao se

verifica pertinente.

Tabela 12 - Correlacao Habilidades Versus Vulnerabilidades

Matriz de Correlagéo tau_b de Kendall Lmﬁzgao Sens:jtgl;dade Turbuléncias Conectividade Pressbes| Ameagas
Habilidades X Vulnerabilidades Externas Externas | Deliberadas
Recursos | Processos

. Coeficiente de Correlagdo| ,118 ,060 -,042 ,077 ,052 ,092
Flexibilidade - -

Sig. (2 extremidades) ,324 617 127 ;523 ,661 444

, Coeficiente de Correlagdo| ,115 ,054 A71 ,100 ,163 -,086
Capacidade - .

Sig. (2 extremidades) ,342 ,659 ,165 412 179 481

Eficiéncia Coeficiente de Correlagdo| 121 131 ,083 ,129 ,095 -,046

Sig. (2 extremidades) ,305 267 487 278 422 ,700

o Coeficiente de Correlagao| ,162 ,169 -,031 ,098 ,049 ,051
Visibilidade - -

Sig. (2 extremidades) ,163 ,146 ,796 402 672 ,659

Adaptabilidade C.oeficiente de. Correlagdo| ,101 ,161 -,006 ,230 ,060 -,013

Sig. (2 extremidades) ,391 74 957 ,053 613 ,910

. Coeficiente de Correlagao| ,109 ,194 ,040 110 ,071 -,015
Antecipagao - .

Sig. (2 extremidades) ;342 ,091 ,730 3397 | 538 ,899

. Coeficiente de Correlagdo| ,001 179 ,104 ,230* ,036 -,104
Recuperagéo - .

Sig. (2 extremidades) ,993 125 ,381 ,049 757 ,371

. Coeficiente de Correlagdo| ,015 ,096 ,050 ,224 ,044 ,057
Colaboragao - ;

Sig. (2 extremidades) ,898 408 670 ,055 701 ,626

Descentralizagio| Coeficiente de Correlagdo| 221 266* -012 223 176 231

Sig. (2 extremidades) ,054 ,020 918 ,052 123 ,044

Continua
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Matriz de Correlacéo tau_b de Kendall legzgao Sens:jt;l!dade Turbuléncias Conectividade Pressdes| Ameagas
Habilidades X Vulnerabilidades Externas Externas | Deliberadas
Recursos | Processos
. Coeficiente de Correlagao| ,047 ,209 147 119 ,082 142
Organizagao , .
Sig. (l2lextrem|dades) _ | .683 071 210 ,304 AT7 222
Posicionamento | Coeficiente de Correlagdo] 1310 | 238" 70 184 | 193 165
de Mercado | Sig. (2 extremidades) 271 045 160 123|103 165
Coeficiente de Correlagao| -,070 ,169 ,163 119 ,030 -,013
Seguranca , ,
Sig. (2 extremidades) 544 146 168 306 | ,799 912
Robustez | Coeficiente de Correlagdo|  -01 233 | 089 O 273 | 088 - 161
Financeira Sig. (2 extremidades) ,886 ,042 553 ,018 443 ,164
Gestdo de Coeficiente de Correlagao| -,117 ,067 ,101 ,162 ,022 -, 110
Produto Sig. (2 extremidades) 323 571 398 172 | 855 354

** A correlagéo é significativa no nivel 0,01 / * A correlagao é significativa no nivel 0,05

Fonte: Produzido pela propria autora

Ainda pela andlise das correlagcbes tau de Kendall examinou-se a
possibilidade de haver correlagdes significativas entre as variaveis pertinentes ao

grupo de agdes e ao grupo de vulnerabilidades.

O resultado dessa verificagao esta descrito na Tabela 13, onde se manteve o
padrdao de circulos pretos para as correlagbes de fato significativas e circulos
vermelhos para aquelas apontadas pelo SPSS, porém estatisticamente nao

significativas.

Dessa observacado destaca-se a moderada correlagdo negativa encontrada
entre ameacgas deliberadas, como sabotagem, espionagem industrial, ataques reais
e/ou virtuais e a participagdo com os poderes publicos em seus processos

decisorios.

Tabela 13 - Correlacdo Ag¢des Versus Vulnerabilidades

Matriz de Correlagéo tau_b de Kendall Limitagdo Sensibilidade A ~
Turbuléncias L Pressoes Ameacas
de dos Externas Conectividade Externas Deliberadas
Vulnerabilidades X Ac¢des Recursos Processos

Critérios Financeiros, Coeficiente de Correlagdo -,037 ,055 -,024 -,046 -,062 -,220
Sociais e Ambientais Sig. (2 extremidades) ,750 ,637 ,840 ,697 ,595 ,061
Participagédo Junto aos  [Coeficiente de Correlagao ,120 ,186 -,011 ,167 -,102 8T \>
Poderes Publicos Sig. (2 extremidades) ,297 ,105 ,925 147 ,371 7(5;

Coeficiente de Correlagéo -233 -,007 015 187 -,029 an)
Qualificagéo Executiva

Sig. (2 extremidades) ,043 ,953 ,897 ,104 ,801 ,019
Desenvolvimento Coeficiente de Correlagdo -,010 ,076 ,038 ,136 ,146 -,203
Tecnoldgicos Sig. (2 extremidades) ,930 ,5623 ,754 ,253 217 ,087

** A correlagao é significativa no nivel 0,01 / * A correlagéo ¢é significativa no nivel 0,05

Fonte: Produzido pela propria autora
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De forma coerente entende-se que quanto mais ameagada a empresa se
sente frente a possibilidade de sabotagem, espionagem, ou qualquer tipo de ataque

deliberado mais ela se fecha em si e menos participa dos poderes publicos.

Dentro da mesma linha de pensamento, embora com menos intensidade da
correlagdo que também se apresenta negativa, a empresa se percebe mais

ameacada quanto menor se verifica a qualificacdo de seu corpo executivo.

Supdbe-se que essa relacdo se verifique verdadeira se considerar-se que
quanto menos qualificado for o corpo executivo de uma empresa mais exposta a

ameacas deliberadas ela se encontra.

Também relacionada a qualificagdo executiva e com intensidade ainda fraca
outra correlagdo negativa que se destaca é a estabelecida pela limitacdo de
recursos. Desta se infere que quanto maior a limitagdo de recursos menor o
investimento na qualificacdo executiva. Sejam esses recursos financeiros, humanos,
tecnoldgicos ou estruturais seria prudente reverter essa correlagéo, pois entende-se

que a qualificagao executiva pode levar a redugao da limitagao dos recursos.

Além disso, uma vez perdendo seus melhores executivos e
consequentemente o dominio sobre seu conhecimento seria razoavel inferir que a
empresa se sente ainda mais ameacgada, pois nido controla mais o fluxo de

informacgdes pertinente aos seus negdcios.

A preponderante auséncia de correlagdo significativa entre as variaveis
analisadas induz ao entendimento de que para as empresas pesquisadas o
reconhecimento das habilidades esta muito mais para uma intengdo do que para
acoes concretas que levariam também a um fortalecimento frente as

vulnerabilidades.

Dessa forma pode-se depreender que as empresas pesquisadas,
representando o universo das empresas de base tecnologica da RMVALE
associadas ao CIESP Taubaté, independentemente de seu porte ou setor, apesar de
reconhecerem em si as habilidades necessarias ao desenvolvimento da resiliéncia
organizacional nao as utilizam para vencer suas vulnerabilidades e nem tomam

acoes preventivas que visem minimizar os riscos de enfrentamento das crises.

A incongruéncia dessa percepg¢ao em relagdo ao resultado apresentado para

a questdo 11, na qual 94% dos respondentes citaram que suas empresas sao
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resilientes pode ser entendida como um indicativo da necessidade de ampliagdo do

estudo.

Nesse sentido, cabe ressaltar que os coeficientes de correlagdo encontrados,
classificados como fracos ou moderados em relagdo a magnitude da correlagao,
mostram-se como uma fragilidade da pesquisa mesmo oferecendo légica a sua

interpretacéao.

Apesar de a analise de KMO ter sido favoravel ao prosseguimento do estudo
no tocante a adequagao do tamanho da amostra, Field (2009) indica outras
avaliacbes que podem ser feitas relacionando o numero de respondentes

necessarios por variavel analisada.

Sob esse ponto de vista considera-se que a ampliagado da pesquisa para um
universo maior trara ndo apenas maior credibilidade aos resultados, como também a

possibilidade de aprofundamento do tratamento estatistico.

De forma conclusiva e atendendo ao objetivo geral da pesquisa, apresenta-se
no Grafico 5, que ilustra o amplo reconhecimento das habilidades necessarias ao
desenvolvimento da resiliéncia organizacional por parte das empresas e, em
contrapartida, a baixa correlagdo encontrada entre tais habilidades e as a¢des que

visam o melhor enfrentamento de uma crise organizacional.

Grafico 5 - Correlagdes estabelecidas habilidades versus acdes

Habilidades X Ac¢oes

| | I I I I | |
Adequada capacidade de produgéo <De senvolvimento Techoldgico
1 | 1 1 1 1 1 |

Posicionamento de mercado adequado aos seus objetivos
1 | 1 1 1

Flexibilidade logistica

I 1 1 1 1 1 |
Gestédo de produtos adequada

| 1 1 1 1 1 |

g Adaptabilic’ade neces?éria aos nelgécios \ \ \

g Eficiéncia r:a utilizar;,éaI dos recurs;os em gerall | | | <Crité ios Finangeiros, Sociais e Ambientais |
g Habilidade de répida recuperagdo ao estado normal das cperagdes Qualifitacdo Exgcutiva |
§ Exerce e p:romove a c%)laboragﬁo:entre as pa:rtes intere:ssadas I I A

Bons sistemas de seguranga contra ataques deliberados
1 | 1 1 1
Adeguada visibilidade das informac&es pertinentes aoc negécio

[} | 1 1 1
Robustez financeira capaz de suportar as flutuagdes do caixa Qgalificacéo Executiya / Partidipac&o Junto aos Poderas Piblicos |
1 1 1 1 g
Q

1
Organizacéo (estrutura; politica; habilidades; cultura) alificac@o Executiva / Desepvolvimento Tecnoldgico ]
1 | 1
Habilidade de antecipagéo acs problemas Critéri¢s Financdiros, Sofiais e Anlbientais / Desenvolvimento Tecnolégico |
| | 1 1
Descentralizagdo da distribuicdo e fornecedores |
| ] ]

|
T T T T T T
G 5 10 15 20 25 3¢ 35 40 45 5C

Quantidade de Empresas

Fonte: Produzido pela propria autora
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Embora as correlagbes apontadas nao sejam de fato significantes para
conclusdes mais assertivas, ressalta-se que aquelas destacadas na Figura 15 levam

a raciocinios coerentes e até esperados.

Entende-se que o investimento em desenvolvimento tecnoldgico
contemplando a modernizacdo de maquinas, equipamentos, e principalmente
favorecendo a gestao das informagdes e do conhecimento, possibilita a adequagao
da capacidade produtiva da empresa; uma melhor organizacao estrutural; e favorece
a antecipagcao aos problemas uma vez que as operagdoes estarao melhor

controladas.

A adocao de critérios que avaliem o desempenho financeiro, social e
ambiental, por ampliar a geracdo de indicadores mais pertinentes a evolugdo do
negocio desencadeia a eficiéncia na utilizacdo dos recursos em geral, o que também

amplia a habilidade de antecipag¢ao aos problemas.

Da mesma forma, compreende-se que o investimento na qualificacdo
executiva aumenta as capacidades e habilidades dos gestores favorecendo a
recuperacao mais rapida dos negocios, melhor gestado do fluxo de caixa e também
melhor estruturacdo da empresa, que podera vir a desenvolver as habilidades de

seus funcionarios estabelecendo uma cultura de transparéncia e inovagao.

Como ultima acdo a apresentar correlagdo significativa e positiva com as
habilidades tem-se que a participacdo dos gestores nos processos decisoérios dos
poderes publicos em relacdo ao planejamento do desenvolvimento local e
estabelecimento de prioridades de infraestrutura sugere impacto na robustez
financeira da empresa por possibilitar o desenvolvimento de um planejamento
estratégico que considere as ag¢des governamentais, mitigando assim o risco de

sofrer rupturas ao planejamento.

Ao analisar da mesma maneira as correlagdoes apontadas entre as habilidades
e as vulnerabilidades das organizagbes depara-se com a sugestao de que a
sensibilidade dos processos € o ponto fraco que mais se correlaciona com as
habilidades. O Grafico 6 retrata essas poucas correlagdes estabelecidas.
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Grafico 6 - Correlacgdes estabelecidas habilidades versus vulnerabilidade

Habilidades X Vuinerabilidades

Adequada capamdade de produz;lao | | | | | |
Posu:lonamento de mercado adequado aos seus objetlvos I I I < Jensibilidgde dos Processos
FIeX|b|I|dade Ioglstlca I I I
Gestéo de produtos adequada I I I I I I

g Adaptabilic;ade neces%éria aos nelgécios I : : : I

g Eficiéncia r|1a utilizz-:u;,?::oI dos recursl.os em gerall : : :

E Habilidade de rapida recuperagéo ao estado normal das operacdes Conechividade

ﬁ Exerce e p:romove a c%)labora;z’io:entre as pa:rtes intere:ssadas I I N
Bons sistemas de seguranca contra ataques deliberados
Adequada IvisibilidadeIclas. informlat;,ées pertir:entes ao :legécio I
Robustez flinanceira c;paz de suplortar as flutluagﬁes ch) caixa I <Sansibéiic€ad5 dos Processos/ Conectividade
Organizagéo (estrutural; politica; r:abilidades;lcultura) I I
Habilidadelde antecip;géo aos prloblemas I I
Descentrallizagéo da dlistribuir,:?ao ? fornecedores Sensibilidade dog| ProcessoslAmea}gas Delibpradas

I I I I I
C 5 10 15 20 25 30 35 4c 45 50

Quantidade de Empresas

Fonte: Produzido pela propria autora

Depreende-se desta analise que quanto maior a sensibilidade dos processos
de uma organizagdo mais claros ela devera ter seus objetivos e melhor ela devera
se posicionar no mercado para atingi-los. Isso se justifica uma vez que processos
mais sensiveis tendem a nao resistir as mudancas bruscas de posicionamento de

mercado.

Da mesma forma processos sensiveis requerem robustez financeira, pois
qualquer alteragao percebida pode levar a necessidades financeiras nao previstas.
A descentralizacao da distribuicdo e fornecedores também é uma habilidade a
ser desenvolvida uma vez que quanto mais pulverizada a operagdo menor o impacto

a ser sofrido em seu todo, o que vale também para as ameacas deliberadas.

Por fim, a correlagdo observada entre a conectividade e a habilidade de
rapida recuperacao das operacdes pode ser entendida pela recente valorizagao das
parcerias externas, opcao estratégica que vem se mostrando eficaz no que tange a

longevidade das empresas.

Ao analisar as correlacdes entre as vulnerabilidades e as acdes possiveis de
serem tomadas no sentido de mitigar seus riscos, identifica-se, conforme Grafico 7,

ainda com menor significancia estatistica, o indicativo de correlagbes negativas.



Grafico 7 - Correlagdes estabelecidas vulnerabilidades versus agdes

Vulnerabilidades X Agoes

Turbuléncias Externas
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Fonte: Produzido pela prépria autora

Esta ultima analise sugere o entendimento de que tais correlagées indicam

que quanto mais ameacgada a empresa se sente menos ela se abre ao contexto

mercadoldgico, assim como quanto maior as limitagdes de recursos financeiros

menos ela investe na qualificacado executiva.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa se propds, como objetivo geral, a compreender se as empresas
reconhecem em si a presenca dos fatores relacionados pela literatura como aqueles
pertinentes as organizagoes resilientes e se tais fatores se correlacionam positiva ou

negativamente.

Nesse sentido buscou-se como primeiro objetivo especifico analisar os
elementos que levam as crises. Dessa analise observou-se que muitas podem ser
as origens de uma crise organizacional, desde a ma administracdo aos crimes de
corrupgdo e sonegagao, passando por denuncias, ataques deliberados e outros

tantos fatores.

Fica o entendimento de que além de se ater a relacdo entre a probabilidade
de ocorréncia de uma ruptura e a magnitude de suas consequéncias para estar
preparada ao enfrentamento de uma crise, a organizagdo deve acrescer as suas
analises a vertente que considera o prazo de deteccido de uma ruptura buscando

sempre que ele seja o mais breve.

Com essa ftripla avaliagdo eleva-se em muito a quantidade de possiveis
causas de uma crise, ndo sendo possivel, entdo, prever efetivamente qual fator sera
seu estopim. Estabelece-se, assim, a necessidade de focar nas acbes que

minimizam os efeitos da crise e nao em suas causas.

Na sequéncia buscou-se identificar, por intermédio de estudos realizados por
autores precursores no tema, as caracteristicas mais relevantes das empresas
classificadas como resilientes. Ao atender a esse segundo objetivo especifico foram

identificadas 14 habilidades que devem estar presentes nessas empresas.

Por fim, com o objetivo de reconhecer as estratégias de protecdo e
enfrentamento das crises adotadas pelas empresas identificaram-se seis fatores dos
quais as empresas devem se proteger, pois as tornam mais vulneraveis as crises

organizacionais.

Ainda visando o atendimento do terceiro objetivo elencaram-se quatro ag¢des
voltadas ao fortalecimento da estrutura organizacional e quatro ferramentas
reconhecidas na literatura como favoraveis a elaboragdo de um planejamento

estratégico consistente.
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Construiu-se o questionario de pesquisa dando sequéncia ao trabalho de
forma a apresentar essas caracteristicas e ferramentas aos respondentes,
permitindo que identifiquem em que grau as reconhecem nas empresas em que

atuam.

Apo6s a aplicagao do questionario e tratamento dos dados visando investigar
uma desejavel correlacdo entre os elementos extrairam-se métricas referentes as
relagdes entre os fatores, as vulnerabilidades e as agcdes tomadas no sentido de
enfrentamento das crises, mas tais correlacbes nao se verificaram de forma

consistente.

Algumas exceg¢des podem ser destacadas dessa analise. As correlagdes
moderadas estabelecidas entre a agao de avaliar os resultados da empresa por
critérios ndao so financeiros, mas também sociais € ambientais com sete das 14
habilidades listadas, sugerem o entendimento de que esta seja uma agao a ser

priorizada no processo de desenvolvimento da resiliéncia organizacional.

A comecar pela adequada capacidade de produgcdo depreende-se desta
indicagdo de correlagdo que a reunidao dos trés critérios leva as organizagdes a
ampliarem seus controles favorecendo a redugdo dos desperdicios de insumos
produtivos, uma boa gestdo dos residuos gerados, assim como dos demais

recursos.

Também decorrente do triplice critério de avaliagcado verifica-se a visibilidade
dada as informacbes pertinentes ao negdcio. Habilidade que sugere ser
desenvolvida em decorréncia da necessidade de atendimento a um maior leque de

indicadores estabelecidos.

Dessa necessidade também se pressupde o desenvolvimento de uma
estrutura organizada, adequado posicionamento de mercado e gestdao do produto,
preocupagao com a seguranga das pessoas, informacgdes e sistema, e maior

estabilidade financeira.

Outra agao a se destacar € o investimento na qualificacdo executiva. Agao
preventiva que se mostra correlacionada tanto ao desenvolvimento de melhores
praticas de seguranca quanto de gestdo do produto, o que leva a intuir que esse

investimento seja valido e pertinente.
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Por fim, mas ndo com menor destaque, infere-se a pertinéncia da correlacao
entre o desenvolvimento tecnoldgico e trés das habilidades listadas: seguranca;
robustez financeira; e gestao do produto. Como todas séo diretamente dependentes
do fluxo de informagdes e o desenvolvimento tecnolégico abrange de forma

significativa esse fluxo entende-se serem pertinentes também essas correlagoes.

A partir dessa etapa tem-se por sugestdo que as empresas pesquisadas
reconhecem em si a grande maioria dos fatores que levam a resiliéncia, mas como
nao se apresentam fortemente correlacionados infere-se que essa percepgao seja
superficial, pois se mostra embasada por poucas acdes preventivas e nenhum

reconhecimento das vulnerabilidades apontadas.

De forma proveitosa, a sugestdo das correlagdes identificadas corrobora com
a literatura apresentada e atende aos objetivos da pesquisa estimulando as
empresas a diagnosticarem suas préprias caracteristicas de resiliéncia e a
analisarem melhor os elementos que podem levar a rupturas e suas
vulnerabilidades. Assim, elas podem partir para a identificacdo de estratégias de
protecdo e enfrentamento das crises que elevardo seu grau de resiliéncia

corporativa.

Apesar da impossibilidade da geragdo de conclusdes contundentes e
irrefutaveis, a pesquisa corrobora o entendimento prévio que sua autora possuia

quanto a realidade do ambiente corporativo nacional.

Ao perceber a caréncia da pratica de elaboracdo de planos estratégicos
eficazes que contemplem a construgcdo de cenarios € ao mesmo tempo preparem a
empresa para preservar suas principais operacdes quando do enfrentamento de
uma crise, possibilitando a retomada do nego6cio no menor prazo possivel e
garantindo o menor impacto para seus clientes, a autora viu fortalecido seu
entendimento de que ainda ha muito para ser feito no sentido da construgao da

resiliéncia organizacional no Brasil.

O entendimento de que a resiliéncia das empresas se baseia no
estabelecimento de processos que favorecam as operagdes e a antecipagao aos
problemas ndo pode excluir de sua analise o fundamental papel das pessoas frente

a €SSesS Processos.
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Embora n&o se possa garantir que individuos resilientes elevam o patamar de
resiliéncia da empresa, uma vez que eles podem, por exemplo, usar sua capacidade
de resiliéncia para sobreviver a um chefe tirano ou a condigcbes degradantes de
trabalho sem que com isso ajudem a empresa a melhorar suas condigdes, acredita-
se ser fundamental estimular a participacao ativa dos funcionarios nos processos de

resiliéncia da organizagao.

Carmello (2008) traz luz a esse ponto de vista quando apresenta dicas para
fomentar a resiliéncia individual no dia a dia e com essas medidas colaborar com a
resiliéncia do grupo como Salanova (2012) preconiza e, consequentemente, com a
resiliéncia da organizagdo, o que se mostra um raciocinio bastante aproveitavel ao

contexto deste estudo.

Dentre as dicas de Carmello (2008), a ideia de buscar, na medida do possivel,
ser protagonista nas situagdes que se apresentam esta diretamente ligada a assumir
responsabilidades e ter o comprometimento de buscar caminhos para a superagao
dos problemas. Dar vazado a imaginacao e a intuicdo orientadas as transformacgoes
de cenarios € a via de acesso a antecipacado de tendéncias e acontecimentos. O
autor recomenda que se crie um significado para a propria realidade, o que se
relaciona a esperanga de um futuro melhor e perpassa a busca da melhoria da

condicdo da empresa.

Outra orientagao, no sentido de nao se deixar levar pela tensdo e desespero
buscando sempre a real dimensao do problema, relaciona-se com o estabelecimento
de uma comunicacio transparente, constante e direta dentro da empresa. Nesse
sentido, procurar desenvolver relacionamentos significativos com pessoas dispostas
a compartilhar ideias e conhecimento também é relevante para a empresa, pois
favorecera a sinergia entre as equipes e 0s processos.

Ainda analisando as dicas de Carmello (2008) é importante reconhecer que
em algumas situagdes as pessoas cometem erros e por eles serao repreendidas, o
que nao significa que sejam maus profissionais. Basta que se separe a acao da
identidade de quem a praticou, que o erro cometido seja assumido sem
desculpismos e que sirva de licdo para situagdes futuras. Afinal, € assim que se
aprende a ter uma mente solucionadora e a empresa vera seus problemas

reduzirem pouco a pouco.
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Das onze dicas de Carmello (2008) as quatro ultimas valorizam os
sentimentos e a criatividade de cada individuo, estimulando o autoconhecimento e a
compreensao da dinamica da vida como ela se apresenta a cada um. Ao considerar
que tais entendimentos levam as pessoas a uma condi¢ao de maior estabilidade e
controle emocional pressupde-se que assim se tornardao também profissionais

melhores.

Conclui-se, entdo, que o estabelecimento de um ambiente organizacional que
favoreca a resiliéncia da empresa, no sentido de que estara apta ao enfrentamento
de crises fortalecendo-se com elas, tem por um dos fatores criticos o0 comportamento
humano, ndo abordado nesta pesquisa, mas tomado como foco em estudos de

outros autores.

Dados os resultados obtidos sugerirem poucas associagdes entre as métricas
nao foi possivel maior aprofundamento das analises estatisticas, considerando-se,

portanto, que talvez os dados ainda sejam insuficientes.

Reconhece-se como principal limitacdo desta pesquisa o tamanho da
populacdo definida. Reduzida em sua quantidade (58 empresas) gerou a
necessidade de uma amostra composta de aproximadamente 90% da prépria
populagdo, 0 que em numeros absolutos representa apenas 52 empresas

pesquisadas.

Diante desse fato, para que o processo de construcao da resiliéncia enquanto
um atributo das organizagdes comece o quanto antes almeja-se como trabalho
futuro criar uma escala de resiliéncia capaz de proporcionar as organizagdoes a
capacidade de avaliagcado de suas estratégias quanto ao efetivo aumento do grau de
resiliéncia.

Para tanto, buscar-se-a em um maior conjunto de dados, avaliar outros
fatores que possam vir a influenciar a resiliéncia organizacional, inclusive as
caracteristicas comportamentais dos individuos que compdem a empresa, e
comparar essa influéncia em empresas de setores diferentes permitindo uma analise

mais profunda e tornando a pesquisa mais robusta.

Espera-se com este estudo ter colaborado com a disseminagao do tema,
ampliando sua discussao e inspirando novos autores a realizar outras pesquisas a

partir dos resultados obtidos.
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Entende-se importante a geragao desse conhecimento relevante as empresas
para que aprendam a reconhecer, valorizar e desenvolver sua capacidade de
resiliéncia, ampliando assim sua longevidade e aumentando as possiblidades de

participacao no processo de desenvolvimento regional.
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