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RESUMO

Desde o inicio do ano de 2020 o assunto crise esta em evidéncia, uma crise que
atingiu todos os paises do mundo, atingiu a economia do Brasil assim como dos
paises mais ricos do mundo, a presente pesquisa foi direcionada a estudar as
empresas de turismo de Gramado/RS, buscou-se a compreensao da importancia da
estratégia do planejamento e qual o papel do administrador em momentos de crises,
assim como identificar a postura dos administradores mediante as crises, identificar
os fatores que mais interferiram em sua continuidade ou interrupcéo de atividades e
também identificar se o planejamento estratégico contribuiu para os resultados
obtidos. Este estudo também pode influenciar os gestores a ampliar sua busca por
métodos corretos de enfrentamento de crise, influenciar uma busca por maior
conhecimento sobre o tema, para obterem melhores resultados, A metodologia do
presente trabalho é formada por estudos bibliograficos, assim como um estudo
exploratério sobre o tema. A amostra e o tratamento de dados da pesquisa foram
elaborados por meios probabilisticos, onde a amostragem de 68 empresas
respondeu aos questionarios para o fornecimento de dados, observando que o
universo de pesquisa é constituido por 720 empresas ligadas ao turismo. Apés a
aplicacdo e coleta dos questionarios foram feitas as analises dos dados, onde
mostra como 0s gestores das empresas de turismo de Gramado/RS, veem e
enfrentam as crises, como tratam e percebem o planejamento estratégico.

Palavras-chave: crise, planejamento estratégico, administrador, gerenciamento de

crise.
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1 INTRODUCAO

Crise pode ter diversos significados, para medicina pode ser um paciente em
estado de piora, para a economia algo que a desestabilize, para as organizacbes
uma situacdo que a desafie e a fagca mudar, ou a faca interromper suas atividades.

Segundo Moretti (2017) a palavra Crise se origina no grego krinein, que
significa “decidir’, ou também “a capacidade de bem julgar’ diferente de Moretti,
Alves, Ganzer, Ghidorsi (2019), apesar de também definirem a origem etimoldgica
da palavra como sendo o grego, eles a definem como Krisis, sendo esta a palavra
utilizada pelos médicos para designar algo que ocorreu com o0 paciente, a cura ou a
morte.

Porém, tratando-se de crises organizacionais, Deloitte (2015) considera
crise, os fatores que possam atingir negativamente o relacionamento da organizacao
com seus stakeholders.

O que se pode perceber é que em qualquer situacdo, a crise € um momento
desafiador, decisivo, que exige acfes de respostas rapidas para que suas
consequéncias ndo sejam desastrosas.

Morais e Barros (2017) consideram que o planejamento estratégico é uma
maneira de tentar antecipar-se ao futuro, prever as mudangas do ambiente, e prever
as consequéncias no futuro de acdes tomadas no presente, uma maneira de
minimizar o0s riscos a que as organizagdes estao expostas.

Entdo ponderando o que o autor afirma, o planejamento estratégico poderia
ser uma ferramenta para que as organizacdes se protejam, até mesmo antecipem-
se as crises, ajam de maneira correta e ndo apenas reajam ao momento que lhes é
imposto?

Complementando Morais e Barros, Nogueira (2015) afirma que
planejamento é primordial para que as organizacdes sejam capazes de enfrentar os
desafios diarios, sem o0 qual coloca-se em risco, clientes, fornecedores,
colaboradores e recursos financeiros.

O assunto escolhido para este estudo é a importancia da estratégia do
planejamento e o papel do administrador no gerenciamento de crises, as crises séo
inevitaveis, mas suas consequéncias podem ser controladas, a ma gestao de crise

pode resultar na descontinuidade da organizagéo.
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Além de sua relevancia ja apontada, o assunto abordado nesse estudo tem
por motivo, 0 cenario vivido pelo mundo iniciado em fim de 2019 e que atingiu o
Brasil no inicio de 2020, a pandemia do Coronavirus, uma crise de saude que
também resultou em uma crise econdmica.

No Brasil muitas empresas encerraram as atividades mesmo com as
medidas econbmicas tomadas pelo governo na tentativa de garantir o emprego e a
renda, porém, para muitas empresas nao foi suficiente.

O IBGE (2020) divulgou no més de julho a pesquisa pulso empresa, uma
pesquisa direcionada ao impacto do Coronavirus nas empresas, ela mostra que
entre 1,3 milhdo de empresas que estavam com as atividades temporaria ou
definitivamente encerradas nos primeiros quinze dias de junho, 39,4% tem como

causa as restricdes impostas por causa do Coronavirus.

Entre 2,7 milhdes de empresas em atividade, 70% reportaram que a
pandemia tewve um impacto geral negativo sobre o negécio e 16,2%
declararam que o efeito foi pequeno ou inexistente. Por outro lado, 13,6%
afirmaram que a pandemia trouxe oportunidades e que tewe um efeito
positivo sobre a empresa.

Por segmento, o maior percentual de empresas em que a Pandemia tem
tido efeito negativo esta no setor de Senigos (74,4%), seguido por IndUstria
(72,9%), Construcdo (72,6%) e Comércio 65,3%. (IBGE, 2020)

Por toda a inseguranca e incerteza que o Brasil e 0 mundo vivem desde
2019, acompanhando o cenario que ndo se mostra favoravel a curto e médio prazo,
observando todas as mudancas ocorridas, na rotina, no trabalho e na vida das
pessoas, e considerando uma cidade predominantemente turistica, com seu maior
setor sendo o de servicos, que como Visto anteriormente, foi o setor mais atingido
economicamente, surgiu a questdo problema deste estudo, qual a importancia da
estratégia, do planejamento e do papel do administrador no gerenciamento de
crises, nas empresas de turismo da cidade de Gramado do Rio Grande do Sul,
Brasil?

A pesquisa busca compreender a relevancia do planejamento estratégico e
do papel do administrador para os resultados das empresas e organizacdes, para
isso buscou-se desenvolver o referencial tedrico iniciando com a estruturacdo do
estudo monografico apresentado no capitulo 2, onde apresenta-se um breve relato
do cenério nacional e também o problema e os objetivos que direcionam a pesquisa,

no capitulo 3 apresenta-se definicbes e conceitos sobre crises, incluindo tipos de
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crises, 0 gerenciamento de crise, a comunicacdo organizacional em momentos de
crise e por ultimo no capitulo 3, apresenta-se aspectos sobre imagem reputacdo e
credibilidade em meio a crise.

Posteriormente no capitulo 4, buscando uma melhor compreenséo,
apresenta-se conceitos sobre estratégia e planejamento suas definicbes e
caracteristicas, seguindo discorre sobre desenvolvimento de estratégias e
planejamento nas organizacdes, estratégia e planejamento ferramenta e uso e no
termino do capitulo estratégia e planejamento vistos como ferramentas de
competitividade.

Concluindo o referencial tedrico o capitulo 5 busca apresentar conceitos que
possibilitem um melhor entendimento sobre o papel do administrador, também sobre
as funcbes da administracdo, o perfil do administrador e os tipos de gestdo e
lideranca.

No capitulo 6, na metodologia de pesquisa é abordado, os tipos de pesquisa
e 0s métodos utilizados para a realizacdo da coleta de dados, sdo apresentadas as
definicbes do universo e amostra da pesquisa assim como 0 processo de coleta e
tratamento dos dados.

O questionario utilizado como instrumento para a coleta de dados fornece as
informagbes que possibilitam identificar a postura das empresas de turismo da
cidade de Gramado/RS e seus gestores, também como sao direcionadas, as
decisdes e suas consequéncias.

No capitulo 7, apés a apresentacdo da metodologia a autora expde a
apresentacdo e a andlise sobre os dados coletados na pesquisa, fazendo uma
relacdo entre as questdes que esclarecem o objetivo da pesquisa, no término, a
autora apresenta algumas sugestdes de melhorias que as empresas de turismo da
cidade de Gramado/RS, podem adotar para melhorar seus resultados.

Concluindo o estudo por meio das suas consideragdes finais apresentadas

no capitulo 8 desenvolvidas com base no processo de construgcdo da pesquisa.
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2 ESTRUTURA DO ESTUDO MONOGRAFICO

O Brasil encontrava-se em uma fase de boas perspectivas para varios

setores da economia, pessoas acreditando que as mudancas politicas introduzidas

pelo governo em 2019, trariam investimentos e aceleracdo da economia para 2020.

(Gréfico 1).
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Gréfico 1 - Produto Interno Bruto Brasileiro - 2019
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Conforme Visto no Grafico, em 2019 houve crescimento no setor de

servigos, comunicacgao, imobiliarias, comércio e em outros setores da economia,

com destaque para a agricultura, esse crescimento do PIB em 2019 é somente parte

do cenario positivo que se poderia vislumbrar.

“O setor de senigcos cresceu 1,3%, puxado por atividades de informacéo e
comunicacdo (4,1%), atiidades imobiliarias (2,3%), comércio (1,8%), outras
atiidades de senigcos (1,3%), atividades financeiras, de seguros e senicos
relacionados (1,0%) e transporte, armazenagem e correio (0,2%). A
atividade de administragdo, defesa, salde e educacdo publicas e
seguridade social (0,0%) se manteve estagnada no ano.

Na industria, a atividade de eletricidade e gas, agua, esgoto, atividades de
gestdo de residuos cresceu 1,9% em relacdo a 2018, puxada pelo
crescimento de 1,6% na construcdo. JA o destaque negativo ocorreu em
indlstrias extrativas, com queda de 1,1% no ano. Inddstrias de
transformacdo ficaram estaweis em, 0,1%.



20

“A industria teve um comportamento diferente em relagdo a 2018, puxada
pelo crescimento na construgdo, apds cinco anos de desempenho negativo.
Ja a industria de transformacdo, que havia crescido mais em 2018, ficou
estagnada em 2019”, ressalta Rebeca Palis.

Na agropecudria, que tem um peso de apenas 5% no calculo do PIB, os
destaques foram lawuras como o milho, que registrou crescimento de
23,6% e expressivo ganho de produtividade; algoddo (39,8%), laranja
(5,6%) e feijdao (2,2%). Em contrapartida, houve variacdo negativa em
culturas como café (-16,6%), arroz (-12,6%), soja (-3,7%) e cana (-1,0%). O
desempenho da pecudria em 2019 foi influenciado positivamente pelo
estreitamento da relacdo comercial com a China, por conta da peste suina
no pais asiatico”. (IBGE, 2020).

Ainda conforme o IBGE (2020) houve um aumento timido na taxa de
investimento que passou de 15,2% do PIB em 2018 para 15,4% em 2019, havendo
uma reducao na poupanca de 12,4% em 2018 para 12,2% em 2019,

Porém, logo no inicio do ano 2020, o mundo foi surpreendido pela pandemia
de Coronavirus que impactou as bolsas de valores e economia do mundo todo,
deixando um cenario de incertezas e medo, pois, além de enfrentar uma doenca
desconhecida, com esta se segue uma crise econémica.

O Grafico 2 apresenta o impacto nas bolsas de valores do mundo, logo no

inicio da pandemia do Coronavirus.

Grafico 2 - O impacto do Coronavirus nas bolsas de valores

OMS declara emergéncia global

Xangai: -2.9%

Dow Jones: -7.5%
.L Nikkei: -9.1%

! \j FTSE 100: -11.0%
-12 :

-14

Jan Fev Mar
2020

Fonte: Bloomberg [B|B|C]

Fonte: Adaptado de JONES; BROWN; PALUMBO (2020)
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O impacto do Coronavirus ao redor do mundo preocupou investidores,
houve mudancas nas bolsas de valores atingindo as negociacdes de acgoes,
investimentos de fundos de pensdes e poupancas individuais. Segundo a BBC News
Brasil (2020, ndo paginado) “a dultima semana de fevereiro registrou o pior
desempenho do mercado desde a crise econdémica de 2008,

Percebendo todo esse cenario, pode-se considerar que o planejamento
estratégico € fundamental para qualquer organizacdo, pois, possibilita ter controle
para onde a empresa quer ir, 0 que deseja alcancar, e para que isso seja possivel
dispbe da figura do administrador, mas em tempos de crise qual € a importancia da
estratégia do planejamento e do papel do administrador para as organizagfes?

O assunto foco deste estudo € gestdo de crises, e qual a importancia do
Planejamento estratégico e o papel do administrador.

Fazendo uma breve busca historica, pode-se perceber que o Brasil ja
enfrentou diversas crises, momentos que afetaram a economia e a poliica,
independente da natureza da crise elas impactam as organizagdes e seus
stakeholders, a relevancia de buscar compreender o gerenciamento de crises, vem
da perspectiva de que a sobrevivéncia e os resultados das organizacdes durante a
crise estdo diretamente ligados em como a empresa € conduzida antes, durante e
depois da crise.

Forni (2019 p. 37) afirma que “E durante a crise que as organizacdes s&o
recompensadas pela qualidade do capital de confiabilidade adquirido antes da crise”.

O momento de crise vivido pelo Brasil e o mundo ainda esta sem prazo para
terminar, depende de varios fatores, como exemplo, 0 sucesso da vacina, e acdes
que possibilitem a retomada da economia, sair de um periodo de crise leva tempo,
planejamento, e acdes com esforcos conjunto direcionado a resolver cada etapa da
crise.

Conforme o IBGE (2021, ndo paginado) como consequéncia da crise do
Coronavirus, o PIB em 2020 teve uma queda de 4,1% em relacdo a 2019, obtendo
assim a menor taxa historica desde 1996.

O setor que registrou alta foi a agropecuaria 2%, com registros de queda na
Industria 3,5% e nos servicos 4,5%. O PIB totalizou 7,4 trilhdes em 2020. O IBGE
(2021, ndo paginado) ainda destaca que o PIB per capta teve queda de 4,8% em
termos reais, sendo esta também a menor taxa histérica.

O Quadro 1 demonstra os indicadores econdémicos analisados pelo IBGE.
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Quadro 1 - Indicadores econémicos 2020

) Indicadores
Periodo de AGRO | INDU CONS. |CONS
comparacao '
parac PIB 5 S SERV | FBCF EAM | . GOV
Trimestre /

trimestre imediatament
e anterior (com ajuste
sazonal)

Trimestre / mesmo
trimestre do ano -
anterior (sem ajuste 1,1%
sazonal)

Acumulado em quatro
trimestres / mesmo

periodo do ano anterior |4,1%
(sem ajuste sazonal)

3,2%| -0,5%| 19%| 2,7%| 20,0%| 3,4%| 1,1%

-0,4%| 12%| -2,2%| 13,5%| -3,0%| -4,1%

2,0%| -35%| -45%| -08%| -55%| -4,7%

Valores correntes no 4° 2.’0 82,3 34.'4’2 1,3 366:6 1,3 427’2
trimestre (R$ rilhl pinges | PO trilhao | P08 triihao | PINO
rimestre (R$) des es S es
7.4 1,3 4.7 4.7 15
Valores correntes no | a1 4398 st anse | 121 pinse | wilha
ano (R9$) ~ bilhdes trilhdo
des 0 S S o)

Taxa de investimento (FBCF/PIB) 2020 = 16,4%

Taxa de poupanca (POUP/PIB) 2020 = 15,0%
Fonte: Adaptado de IBGE (2021)

O quadro reflete um momento de retracdo da economia, de incertezas do
mercado, onde o planejamento estratégico, e o gerenciamento de crises pode ser a
diferenca entre a sobrevivéncia de uma organizacéo ou sua descontinuidade.

Olhando para esse cenario e observando Gramado no Rio Grande do Sul,
uma cidade predominantemente turistica, surgiu a questdo problema deste estudo
gual a importancia da estratégia, do planejamento e do papel do administrador no
gerenciamento de crises, nas empresas de turismo da cidade de Gramado do Rio
Grande do Sul, Brasil?

Os objetivos de pesquisa devem ser extraidos da prépria questao central do
estudo, a partir do problema de pesquisa formulado, pode-se verificar a direcdo da
pesquisa por meio dos objetivos do estudo levantados a partir da divisédo da questao
delimitada como problema de pesquisa, este € 0 momento de definir o que se
pretende com o trabalho. (PRODANOV; FREITAS, 2013).
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O objetivo geral definido por Mascarenhas (2012) como o objetivo mais
amplo da pesquisa, tem por fungdo mapear, identificar, diagnosticar ou levantar
informacdes.

Cervo, Bervian e Silva (2007) observam ainda que no objetivo geral busca-
se determinar de forma clara e objetiva o propésito da realizacdo da pesquisa,
observando que as pesquisas bibliograficas em nivel de graduacao, tém propésitos
essencialmente académicos, ndo tendo assim por ambicdo o estudante alcancar a
resolugdo do problema em si, mas levantar o maximo de informacdes possiveis para
melhor compreendé-lo.

Enquanto os objetivos especificos “estdo diretamente relacionados ao tema
principal da pesquisa, sdo pontuais e restritos a area do conhecimento que se
enquadra o projeto, s&o, portanto, mais limitados quantitativamente do que os
objetivos gerais”. (CASARIN; CASARIN, 2012, p. 101).

E nesse momento que as intencdes do estudo ficam mais claras, os
objetivos especificos mostram detalhes do objetivo geral, se torna aparente o porqué
0 pesquisador quer verificar o que ja foi dito a respeito do tema. (MASCARENHAS,
2012).

Como objetivo geral este estudo busca compreender qual € a importancia do
Planejamento estratégico e do papel do administrador para as empresas de turismo
de Gramado Rio grande do Sul, Brasil, no enfrentamento de crises? E como
objetivos especificos busca:

a) Identificar a postura dos administradores mediante as crises

enfrentadas pelas empresas de turismo de Gramado;

b) Identificar as consequéncias causadas pelas crises;

c) Identificar os fatores que mais interferiram em sua continuidade ou

interrupcao de atividades;

d) Identificar se o planejamento estratégico contribuiu para os resultados

obtidos.

Nem sempre € possivel chegar a uma resolugdo concreta do motivo que deu
inicio ao estudo, porém, € possivel que surjam outros questionamentos que levem

adiante a busca por compreensao e conhecimento.
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3 CRISE

Moretti (2017) destaca que a palavra crise se origina do grego krinein, que
significa “decidir’ ou como o autor considera mais apropriado “a capacidade de bem
julgar’. Esses sao alguns conceitos que o autor considera relevante por sua facil
compreensado. Ele ressalta que as crises podem ser classificadas como: Atos de
Deus (ou causas da natureza), problemas mecanicos, erros humanos, decisdes ou
indecisGes administrativas.

Alves, Ganzer, Ghidorsi (2019) comentam que a raiz etimolégica de crise
vem do grego diferente de Moreti eles a definem como krisis, sendo a palavra usada
pelos médicos quando o doente, depois de medicado entrava em crise sinalizando
um desfecho, a cura ou a morte.

Conforme Deloitte (2015, p.5) “Crises podem ser classificadas como
qualquer evento ou percep¢cdo negativa que possa trazer danos a imagem da
organizacdo ou prejudicar seu relacionamento com a sociedade, clientes, acionistas,
investidores, parceiros, 6rgdos reguladores, poderes publicos, e demais partes
interessadas”.

Enquanto a FACISC (2018) considera que a ideia de crise € aplicada quando
em qualquer contexto ocorre algo imprevisto, quando o equilibrio é interrompido por
alguma novidade negativa, é o que acontece fora da normalidade, fora da rotina.

Ja para a ABRAPP (2015) trata-se de um momento peculiar, dificil, perigoso
ou decisivo que afetam pessoas, empresas e instituicbes, e possuem caracteristicas
singulares conforme cada setor, restringindo-se por abrangéncia, local, regional, ou
corporativo, com ou sem agravante, eles consideram que gerenciar crise € trabalhar
em sua totalidade, tendo como foco principal a prevencdo, observando os sinais
internos e externos que anunciam sua chegada e preparando-se estruturalmente
para enfrenta-la.

Pérsigo e Fossa (2010) afirmam que as crises organizacionais nao ficam
contidas dentro da organizagdo, mas logo extrapolam e atingem os publicos,
causando prejuizos e trazendo uma ampla cobertura da midia, e pelo fato de a
tecnologia possibilitar, as crises em pouco tempo podem tomar proporcdes globais.

E consenso entre 0s autores que as crises sdo acontecimentos inevitaveis,
porém, previsiveis, sdo importantes e ndo devem ser ignoradas, elas impdem

mudancas, exigem respostas rapidas e firmes, ndo permitem que nenhum erro seja
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cometido. Chinguvo (2012) considera que crise pode ser entendida como fase grave,
complicada, dificil que pode ocorrer na vida de uma pessoa, ou de um grupo social,
envolve a evolucdo das coisas ou situacdes, € caracterizada pela instabilidade que

pode causar consequéncias negativas.

3.1 TIPOS DE CRISES

Moretti (2017) aborda sobre diversos conceitos de crise, considerando as
ideias de varios autores e instituicdes, ele considera que cada conceito de crise esta
ligado diretamente ao tipo de negoécio em questdo, certo é que onde passa causa
mudancas sejam significativas ou em menor escala, essa situagdo de mudanca
pode ser técnica, financeira, politica, interna ou externa ou de muitas outras fontes.

Para Marques (2018) todas as empresas em qualquer segmento estao
sujeitas a diferentes tipos de crises de naturezas distintas, elas podem acarretar
prejuizos significativos e € um dos fatores que causa o0 encerramento de atividades
das empresas com menos de cinco anos de atividades, ele considera que a melhor
maneira de sobreviver a uma crise € conhecer o seu perfil para evitar o destino
fatidico.

Enquanto Forni (2019) afirma que ndo h& como mapear todas as
possibilidades de crises, ele enfatiza que alguns autores as classificam como graves
e leves, destacando que as crises leves podem ocorrer em reestruturacbes
organizacionais, fusdes, aquisicOes, entre outros atos negativos internos, sao
facilmente esquecidas, sdo mais facilmente administradas, enquanto as crises
graves demandam mais tempo e acao da diretoria e equipe de crise, geralmente
deixa sequelas, tendo uma duragdo maior e um alto custo.

(ALVES; GANZER; GHIDORSI, 2019). Consideram que todos os tipos de
crise afetam diretamente o crescimento e desenvolvimento das empresas, O
planejamento estratégico pode contribuir para que seja possivel evita-las, ou estar
preparado para elas, agindo de maneira preventiva e caso elas ocorram, agir de
maneira para nao piorar a situacdo, destacam sobre alguns tipos de crises e seus
efeitos. (Quadro 2).
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Crise Natural

Causadas por fenbmenos naturais,
como por exemplo, terremotos,
ciclones, tempestades, maremotos,
entre outros.

Crise Tecnolégica

Causadas pelo avango das
tecnologias, resultantes da
manipulacdo do homem em seu
ambiente.

Crise de Confronto

Crises envolvendo grupos néo
governamentais que lutam por uma
causa, esses grupos agem como
vigilantes, a fim de que a empresa em
guestao reaja da maneira como eles
consideram correto.

Crise de Malevoléncia

Quando a empresa concorrente ou até
mesmo outros individuos agem de
forma maldosa e ilegal com o objetivo
de manchar a imagem da empresa ou
de terceiros.

Crise de distor¢des de valores
administrativos.

Esse caso ocorre quando a empresa
se preocupa em satisfazer as
necessidades de apenas um publico
insatisfazendo o outro.

Crise de decepcao

E comum quando existe diferenca do
produto ou servico que a empresa
anuncia e o que realmente €. Quando
essa diferenca acontece o consumidor
tem seus direitos garantidos pelo
codigo de defesa do consumidor.

Crise de ma administracao

E quando atos ilegais s&o feitos pelos
responsaveis da empresa. Ocorre,
principalmente, quando seus nomes
séo envolvidos em escandalos de
corrupgao, subornos, fraudes, roubos
etc.

Fonte: Adaptado de ALVES; GANZER; GHIDORSI (2019 p. 3).

No Quadro 2 apresentado anteriormente, Alves, Ganzer e Ghidorsi (2019)

apresentam alguns tipos de crises que as organizacbes podem enfrentar, onde

muitas delas poderiam ser evitadas, ma administracdo, decepcéo, distor¢cdes de

valores administrativos, sdo crises que devem ser tratadas e prevenidas através das

politicas da empresa e de sua missao visdo e valores.

Perez e Cobra (2017) enfatizam que além de colocar nas paredes ou ter por

escrito a missdo visdo e valores da organizagdo, é necessario que as palavras

sejam transformadas em acgbes, e 0 que € pregado seja incorporado na cultura
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organizacional, para assim a organizacdo conquiste credibilidade e confianca
através de atitudes.

Como ja comentado anteriormente, ndo € possivel mapear todos os tipos de
crises que uma organizacdo pode vir a enfrentar, porém existem algumas mais
graves que outras, Marques (2018) lista os tipos de crise que ele considera os
principais sendo:

a) Crise financeira — quando a situacdo de caixa da empresa €
insuficiente para honrar seus compromissos cotidianos. Pode ser evitada
através de planejamento de fluxo de caixa desde o plano de negdcio.

b) Crise de produtividade (problemas mecanicos) — ligadas a falhas de
maquinarios ou computadores e afetam a capacidade produtiva. Para evitar é
fundamental a manutencéo para garantir a qualidade e o bom funcionamento.
C) Crise econdmica do pais — quando o pais passa por uma crise
econbmica as empresas serdo atingidas, e muitas delas podem até encerrar
as atividades, analisar a economia € fundamental, entender o momento de
acelerar ou desacelerar a producdo, as crises econdomicas dao sinais que
estdo chegando e podem ter suas consequéncias amenizadas.

d) Crise por boatos - Iniciadas por boatos que podem ser levantados
pela concorréncia ou por clientes insatisfeitos, investir em marketing, estar
presente nas redes sociais € uma boa estratégia para evitar esse tipo de
crise.

e) Crise por desastre natural — sédo causadas pela forca da natureza,
tempestades, furacdes, terremotos, entre outras. Nao se pode evitar a forga
da natureza, mas € possivel fazer andlise dos locais e a viabilidade para
tomar precaucdes como medidas de seguranca.

f) Crise por acidentes industriais — incluem incéndios, vazamentos de
produtos, contaminacdo do meio ambiente, explosbes, danos na estrutura da
companhia, entre outros acidentes que podem causar prejuizos morais ou
financeiros. Para evitar esse tipo de crise € necessario adequar a companhia
as normas e regras de cada setor

s)] Crise devido a questbes legais — é consequéncia de disputas
judiciais e podem causar prejuizos financeiros e de imagem. E melhor evitar
problemas com funcionarios, sécios ou clientes, resolvendo as questbes

diplomaticamente, e fazendo acordos sempre que possivel.
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h) Crise patrimonial — caracteriza-se pela existéncia de uma divida ou
passivo, maior que a capacidade de honrar os pagamentos, ou seja, Seus
ativos. O controle financeiro, evita que 0s custos se elevem, evitando a bola
de neve que sao os pedidos de empréstimos.

i) Crise por acdes criminosas — de origem criminosa, séo dificeis de ser
evitado, pode ser acdes de hackers, sabotadores, fraudadores, vandalos,
entre outros. E dificil, mas ndo impossivel de ser evitada, um sistema de

protecdo contra hackers, seguranca fisica no local, e fiscalizacdo, sao
medidas validas contra esse tipo de crise.

)i Crise de imagem — quando a imagem da empresa é afetada devido a
vazamento de informacdes confidenciais, ou envolvimento de funcionarios em
corrupgao, comportamento inadequado ou outros. Depois de informagdes

vazadas deve-se investir em marketing e em ac¢des corretivas.

A prevencdo é a melhor maneira de se lidar com a crise, mapear as
dificuldades que poderdo surgir e pré-definir solugcdes, é mais assertivo tomar
decisbes quando ndo se estd sob pressdo, sendo muito relevante trabalhar o
problema de forma pratica e objetiva, percebe-se assim a importancia do
planejamento. E manter uma relacdo solida e transparente com os stakeholders é
uma maneira estratégica preventiva de tornar o gerenciamento de crise mais agil.
(FACISC, 2018).

Todos os tipos de crises listados por Marques (2018) tém um modo prescrito
de como evita-las, nenhuma crise é por si s6 uma condenacgdo a descontinuidade ou
prejuizos, porém, a resposta dada de maneira inadequada pode ter resultado
tragico, pode-se concluir que o consenso entre 0s escritores é, agir de maneira
calculada, estrategicamente planejada, é a solucdo para que seja possivel evitar ou

superar qualquer momento ou tipo de crise.

3.2 GERENCIAMENTO DE CRISE

Forni (2019) considera que as empresas devem estar preparadas para
detectar e prevenir crises, prevenir-se contra as crises demonstra responsabilidade
social para com os stakeholders, ele destaca que os gastos com prevencao de crise

nao é desperdicio e sim um investimento, ter um planejamento prévio pode ser a



29

diferengca entre a sobrevivéncia e o fracasso de uma empresa em momentos de
crise, para que os planos de emergéncia funcionem sdo necessario que todos
estejam buscando o mesmo objetivo sem perder o foco, os planos de prevencao de
crise deve ter a participagéo de todos da empresa.

Crises ocorrem independentemente do tamanho ou setor de atuacdo das
organizagbes, e colocam em perigo além da reputagdo a sobrevivéncia das
empresas, nesse momento o gerenciamento de crise € fundamental, pois qualquer
erro ou falha dificilmente ndo ira prejudicar a empresa, existem alguns itens que
devem ser observados no momento de gerir uma organizacdo durante a crise.
Conforme (Quadro 3) (FACISC, 2018).

Quadro 3 - Pressupostos para gestao de crises
1- | Rapidez e pro atividade na resposta.

2- | Disponibilidade e disposi¢éo para esclarecer tudo. Informar a verdade.
3- | Definir uma equipe de trabalho multidisciplinar.

4- | Ter o envolvimento com a diretoria

5- | Transparéncia total com colaboradores. Té-los como aliados.

6- | Diwlgar para o publico a mensagem com porta-voz adequados.
Fonte: Adaptado de FACISC (2018, p. 6).

Deloitte (2015) considera que a atuacdo adequada do gerenciamento de
crise esta ligada a analise de cada evento para que seja possivel classifica-lo, afim
de que uma ocorréncia menor ndo seja superestimada, nem subestimada, pois
podem expor a organizacdo a situacoes inaceitaveis, calcular onde e quando aplicar
o esforco é essencial, por isso, definir um modelo de gestdo de crise melhora a
resiliéncia da empresa, priorizando determinados eventos, minimizando assim a
exposicdo da organizacdo a cenarios de crise, a seguir um modelo que baseia-se

em linhas de defesa para suportar a crise. Conforme (Figura 1).

Figura 1 - Modelo de gestao de crise

Problema Incidente Declaracdo de crise  Crise sob controle

Preparacdo Incidentes ( - ‘
Linhas de Planos de w
defass continuidade —
dos negécios Planos de gerenciamento

Pos- crise

Fonte: Deloitte (2015, p. 6)
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Silva e Costa (2018) também dividem a linha do tempo do modelo de
gerenciamento de crise em antes, durante e depois, a primeira fase eles chamam de
mitigacdo, na Figura 1 é chamado de preparacao das linhas de defesa, nessa fase
sdo tomadas medidas para minimizar as consequéncias da crise, neste momento é
feita a avaliacdo de risco, analise dos piores cenarios e estudado casos anteriores.

O durante a crise, relacionado na Figura 1 como incidentes/planos de
continuidade dos negécios, sdo tomadas medidas para responder a crise
efetivamente, busca-se desenvolver planos de operacdo e comunicagao, designar a
equipe de resolucdo da crise, contatar os parceiros, desenvolver e executar planos.
(SILVA; COSTA, 2018).

O pos crise, momento da crise sob controle, € o momento de lidar com as
consequéncias causadas pela crise, avaliar a situacdo, rever os planos, voltar as
operacfes normais, avaliar as licdes tomadas pela crise. (SILVA; COSTA, 2018).

A gestdo de crise possibilita que acbes sejam tomadas antes, durante e
apO6s uma situacdo de crise, e define a estrutura e 0os papéis da equipe e suas
responsabilidades, as linhas de defesa tem objetivo de criar processos que reduzam
a exposicdo da empresa a riscos inaceitaveis, minimizando a wulnerabilidade a

cenarios de crise. (Quadro 4).

Quadro 4 - Linhas de defesa

(continua)
Processos/linha | Gestdo de Riscos | Gestédo de Gestéo de Crises
de defesa Continuidade dos
negoécios
Reduzir o risco Responder a Gerenciar eventos
Objetivo global em linha incidentes tatico de grande

com objetivos de
negocios.

operacionais
inaceitaveis as
operacoes de
negoécios de
missao critica

dimenséo que
podem
comprometer a
perenidade e a
reputacdo de
negocios
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(conclusao)

Responsabilidades

* Maximizar
oportunidades;

* Mitigar riscos
para o
cumprimento das
estratégias de
negocios;

* Melhorar a
eficiéncia
operacional;

» Suportar gestao
de capital e
atratividade de
investimentos.

* Definir requisitos
para operagao de
negocios de
missao critica em
situacoes de
contingéncia

: » Manter
estratégias de
continuidade das
operacoOes de
misséo critica;

» Capacitar
pessoas na
utilizacdo das
estratégias de
contingéncia.

* Monitorar
cenarios pre-crise;
» Capacitar
pessoas para
responder as
crises;

* Deliberar
respostas em
tempo real;

* Facilitar a
comunicagcdo com
0S publicos de
interesse;

* Definir planos de
recuperacao pos-
crise.

Fonte: DELOITTE (2015, p. 6)

Cada etapa mostrada no Quadro 4 refere-se a evolugdo do problema que se
tornard uma crise, cada fase com objetivos e responsabilidades, na gestao de riscos,
busca-se diminuir o risco que ameassem 0 negocio, maximizar as oportunidades,
cumprir as estratégias, melhorar as capacidades. Na gestado de continuidade, busca-
se lidar com situacdes que ameassem o dia a dia operacional da empresa, onde
definem-se as operacoes, as estratégias para continuidade e as contingencias.

Enquanto na gestdo de crise, analisa-se o ambiente macro, onde as
situacdes podem afetar a reputacdo ou sua continuidade, nesse momento deve-se
monitorar 0S cenarios pré-crise contar com pessoas capacitadas, responder o mais
breve possivel, definir planos de acdo e recuperacdo. Essa € a interpretacdo da

autora sobre o Quadro 4.

3.3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL EM MOMENTOS DE CRISE

Souza (2020) destaca a importancia da comunicacdo empresarial em
tempos de crise, pois elas podem atingir empresas de todos 0s portes, € necessario
gue a comunicacao esteja em pleno funcionamento nesses momentos.

Uma comunicagdo interna organizada, que estabelece uma relacdo de

confianca com os funcionarios faz com que a mensagem seja mais bem aceita por
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todos, e 0s colaboradores estardo prontos a livrar a empresa da crise, afinal seus
cargos também dependem disso. (SOUZA, 2020).

Ainda, Souza (2020) destaca a importancia de identificar as vulnerabilidades,
criar uma equipe de gestdo de crise, definir uma mensagem-chave, tomar acoes
rapidas, indicar um porta-voz, encorajar os colaboradores e manter as rotinas de
trabalho.

Existem alguns indicativos externos que podem sinalizar a chegada de uma
crise, eles incluem menor eficiéncia na comunicacdo; maior numero de mencdes
negativas; diminuicdo da fidelidade dos clientes; menor atracdo de novos clientes;
gueda nas vendas, os indicativos internos s&o tdo alarmantes quanto pois podem
influenciar os fatores externos, eles incluem, queda na confianca dos colaboradores;
conflito com acionistas e parceiros; aumento da troca de funcionarios; diminuicdo da
produtividade; desorganizacado; desmotivacdo. (SOUZA, 2020)

Buscando evitar esses sintomas negativos, é fundamental que a
organizacdo possua uma comunicacdo interna consolidada, sendo possivel assim
motivar e manter os colaboradores empenhados no trabalho, minimizando ou
anulando os impactos externos. (SOUZA, 2020).

A comunicacdo em tempos de crise faz parte do plano de gerenciamento de
crise e deve contar com profissionais de comunicacdo e de todas as areas da
empresa, tendo como objetivo reduzir os potenciais danos, proteger o valor da
organizacdo e minimizar os impactos sobre a sua reputacao. (DELOITTE, 2015)

Concordando com Souza, Deloitte (2015) destaca a importancia da
comunicacado interna, ela mantém o publico interno informado, engajado, alinha as
acoOes e informacdes que irdo para o publico externo, sendo que:

e O contetudo transmitido deve estar fundamentado em evidéncias ou fatos,
respaldados por investigacdes ou Laudos internos ou externos;

e Os comunicados ndo podem omitir informagbes relevantes que sejam de
interesse dos stakeholders, sob o risco de comprometer a credibilidade ou a
reputacéo da organizacao;

e A mensagem deve estar orientada para diminuir as tensdes de relacbes com
os investidores;

e Os porta-vozes da organizagcdo devem preocupar-se em informar os fatos
relevantes sobre a gestdo e o controle da crise, evitando apontar suposi¢coes

ou indicios;
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e Todos os comunicados devem estar alinhados, de modo que néo haja conflito
ou contradigéo entre as informacdes divulgadas;

e Ao final de cada comunicado deve-se estabelecer o proximo ponto de
situacdo o0s compromissos estabelecidos e anunciados aos stakeholders
devem ser factiveis e exequiveis;

e Deve-se estabelecer uma prioridade de comunicacdo aos publicos de
interesse, bem como um contetdo de comunicacdo previamente definido e

aprovado a ser revisado no momento da utilizacao;

Pérsigo e Fossa (2010) destacam as transformacdes nas maneiras de se
relacionar desenvolvido pelas empresas e pela midia, os autores enfatizam a
necessidade de utilizar tanto midias tradicionais como as novas midias para uma
busca ndo somente para informar seu publico sobre o que esta acontecendo, mas
também para trazé-los para perto e desenvolver um relacionamento solido.

Os mesmos autores (PERSIGO; FOSSA, 2010) ainda consideram que por
mais que seja possivel identificar potenciais problemas, a crise ndo perde seu fator
surpresa, € € nesse momento que a organizacdo ira precisar de uma comunicacao
organizacional competente, que mantenha um discurso coerente com a pratica e
ética ao trabalhar com todos que estdo envolvidos.

Porém, quando a empresa € atingida pela crise, Bueno (2018) Considera
que empresas que sofrem um abalo em sua imagem, sua reputagcdo, demandam
durante longo tempo um oneroso esforco de comunicacao, a fim de se recuperar, a
empresa fica sob suspeita até que esteja consolidada a percepcéo publica de que
efetivamente a empresa comecgou a seguir o caminho da ética e transparéncia, ele
ainda enfatiza que sozinha a comunicacdo ndo € capaz de reverter determinadas
situacBes muito desfavoravel, € necesséario que se tenha um acompanhamento no
futuro para verificar se a percepcao que a organizacao quer transmitir foi validada
por seus stakeholders.

Chinguvo (2012) destaca que qualquer organizacdo esta sujeita a um grande
nimero de crises, e por isso devem ponderar quais as que efetivamente poderédo
acontecer, para quais devem existir planos de contingéncia, quais podem ser
ignoradas, e definir critérios que sejam determinantes para identificar uma crise e

incluir no plano de comunicacdo de crise.
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Deste capitulo a autora entende que agir com ética, honestidade e
transparéncia é fundamental para comunicagdo organizacional durante a crise,
manter um dialogo coerente, controlar a narrativa, proteger a credibilidade, dar
respostas rdpidas e diretas, ser assertivo, manter os stakeholders informados, nédo
deixando motivos para especulacdes, pode ser o inicio do controle da crise, e uma

maneira de minimizar as posteriores consequéncias.

3.4 IMAGEM REPUTACAO E CREDIBILIDADE EM MEIO A CRISE

As crises podem ser inevitaveis, porém, é necessario que seja gerenciada,
para que se mantenha a imagem a reputacao e a credibilidade da empresa, que séo
um ativo de extrema importancia para as organizacfes, SsAo necessarias atitudes
transparente, segura e ética, administrar a versdo que sera diwlgada pode ser
atenuante dos riscos a imagem da organizacdao. (ABRAPP, 2015).

ABRAPP (2015) considera que a melhor maneira para se prevenir das
crises, e proteger a imagem e credibilidade das organizacGes, € construir uma
reputacdo com boas préticas, transparéncia e confianca de seus stakeholders,
monitorar e identificar potenciais crises, utilizando também as projecdes de cenarios
que podem desencadear as crises, como também o cenario de crise, desenvolver
planos de contingéncias se antecipando a possiveis desdobramentos.

Complementando a ABRAPP, o SEBRAE (2020) destaca que construir uma
imagem e reputacdo empresarial € uma tarefa dificil e demanda tempo e dedicacéao,
planejamento estratégico, comunicacdo e marketing com o intuito de se tornar
conhecida e confiavel, para proteger a imagem e reputagcdo da empresa em
momentos de crise existem algumas atitudes que podem ser adotadas:

a) Monitorar a rede — através de sistemas capazes de acompanhar sites
de noticias e outras fontes de informac¢des importantes para cada negaocio.

b) Montar uma equipe de resposta a crise — com pessoas qualificadas
com conhecimento e autoridade para responder a crise com rapidez e
consisténcia.

C) Combater a crise na mesma midia onde ela apareceu — a primeira
resposta deve ser na midia social onde o problema comecgou, caso necessario

em outros canais posteriormente.
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d) Reconhecer o erro e desculpar-se — reconhecer o mais rapidamente
possivel quando se cometeu um erro, pode ter repercussdo positiva dos
clientes e da sociedade.

e) Ser rapido — agir rapidamente é importante, posicionar-se nas midias
sociais perante o mercado e clientes, deixando claro as providencias que
estdo sendo tomadas.

f) Definir uma mensagem principal — estabelecer duas ou trés mensagens
principais para direcionar a comunicagao externa, podendo estabelecer
comunicacdo através de outros meios como; SAC, e-mail, entre outros.
Mantendo respostas alinhadas que mantem uma comunicagao consistente.

s)] Levar a conversa para off line quando necessario — saber identificar o
momento de levar a conversa para o privado, para ndo deixar a situagao sair
do controle.

h) Manter os funcionarios informados — em um mundo que se exige
transparéncia ocultar qualquer situacdo é um erro, em momentos de crise
deve-se comunicar os funcionarios da situacdo e quais os planos que serdo

adotados, eles serdo porta vozes importantes para a empresa.

A imagem, a reputacdo e credibilidade de uma organizacdo é resultado de
acOes concretas desenvolvidas pelas organizacdes para consolidar-se positivamente
no mercado, Bueno (2018, p. 3) define imagem de marca independente se for
corporativa ou de produto como sendo “a representagdo mental de uma organizagao
ou empresa (ou de seus produtos) construida por um individuo ou grupo a partir de
experiéncias concretas, informacdes e influencias recebida de terceiros ou da
midia”.

Considerando as definicbes de Bueno sobre as influencias recebidas de
terceiros ou da midia, é relevante observar que Pérsigo e Fossa (2010) consideram
gue ndo é durante a crise que se pode criar um relacionamento com a midia ou uma
imagem positiva da organizacdo, esse bom relacionamento essa imagem positiva
deve ser construida desde o inicio das operacdes da empresa. O publico deve ser
trabalhado a fim de que a imagem da marca possa ser positiva possibilitando
consolidar também sua reputacao.

Em situacbes de crise, ou em grande parte delas é inevitavel que a

reputacdo da pessoa ou organizacao sofra algum dano, comprometendo a imagem
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0os produtos e a avaliagdo da marca, a reputacdo leva um longo tempo para ser
construida, € baseada em um tratamento ético, respeitoso, produto de qualidade,
servico correto, rapido, atendimento cordial e observando as normas estabelecidas
no contrato de servicos, por isso a reputagdo tornou-se um ativo intangivel tdo
valioso. (FORNI, 2019).

Em um contexto de crise, a alta administragcdo deve apoiar a execucéo de
uma comunicacdo estratégica, buscando atingir uma melhor classificacdo de sua
reputacdo, apoiando em alguns pilares citados por Almeida (2005, apud TOMAZ,
2019) esses pilares sdo, a transparéncia, a Vvisibilidade, a autenticidade, a
distintividade, e a consisténcia.

Os stakeholders possuem a expectativa de uma postura coerente aos
valores éticos que as organizagdes propagam, uma ma conduta pode causar a
extincdo de uma empresa, por essa razao o bom relacionamento com todos deve
ser cultivado durante o tempo da normalidade, para ndo ser pego em desvantagem
durante um momento de crise (TOMAZ, 2019).

Concordando com Tomaz, Pérsigo e Fossa (2010, p. 1) afirmam que “A
credibilidade empresarial pode ser considerada uma vantagem competitiva quando
usada para conseguir a preferéncia de clientes e de consumidores, bem como obter
a tolerancia da opinido publica em momentos de crise...” eles também consideram
gue caso a midia e as organizacfes baseassem seus relacionamentos em valores
de credibilidade, ética e respeito para todos, as crises seriam menos
“espetacularizadas”, o que resultaria em beneficios ndo apenas para os envolvidos
na situacdo, mas para a sociedade.

Enfrentar um periodo de crise ndo € uma tarefa facil para nenhuma
organizagdo, o preparo necessario para sobreviver a elas no entanto podem atenuar
essa ardua tarefa, como destacado anteriormente neste capitulo, a imagem, a
reputacdo e a credibilidade s&o valiosos ativos intangiveis da empresa, para isso
deve ser construido durante longo tempo, e protegido pelos valores e principios da
empresa, pois durante 0os momentos de crise se tornardo fatores atenuantes,

tornado as situacdes dificeis mais aceitaveis pelos stakeholders.
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4 ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO

Certo e Peter (2010, p.4) definem administracdo estratégica como “o
processo continuo e circular que visa manter a organizagdo como um conjunto
adequadamente integrado ao seu ambiente”. Definem que a administracdo
estratégica segue uma série de etapas que se repetem ciclicamente.

Complementando Certo e Peter, Sertek, Guindani e Martins (2012) afirmam
que a administracdo estratégica exige do administrador a capacidade de uma gestédo
sisttmica e a habilidade para utilizar de ferramentas diversas para adaptar-se a
realidade de sua organizacdo, o profissional deve visualizar as tendéncias e
perceber os destaques para o futuro préximo, e adequar-se atualizando sempre
suas praticas.

Enquanto Nogueira (2015) enfatiza que o planejamento é primordial para
que as organizacdes possam enfrentar os desafios diarios, ndo havendo um bom
planejamento coloca-se em risco, clientes, fornecedores, colaboradores e recursos
financeiros. Ele também destaca a relevancia da estratégia, pois ela é responsavel
por delimitar e focar as abordagens ou iniciativas que serdo desenvolvidas pela
empresa.

Planejamento estratégico € a tentativa de antecipar-se ao futuro, uma forma
de conviver com as constantes mudancas do ambiente, pode se dizer também que é
a capacidade de prever as consequéncias a longo prazo de acfes atuais, € por meio
do planejamento estratégico que as organizacbes buscam diminuir os riscos dos
processos decisoérios, analisando antecipadamente o0s possiveis impactos que
seriam enfrentados no futuro pelas decisdes tomadas no presente. Entdo prevendo
o futuro e preparando-se para ele, podem assim beneficiar-se de oportunidades
futuras ou prevenir-se contra ameacas reais ou potenciais. (MORAIS; BARROS,
2017).

Nogueira (2015) ainda aponta algumas etapas do planejamento estratégico
que ele considera relevante:

a) estabelecimento da missao, visdo e metas
b) analise do ambiente organizacional;

c) formulacdo da estratégia,

d) implementacdo da estratégia,;

€) o controle estratégico”.
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No planejamento deve-se estabelecer os objetivos da organizacdo e criar
planos que possibilitem que eles sejam alcancados, deve orientar em que direcao a
empresa ird seguir, € necessario definir o que fazer e como fazer. Os beneficios
oferecidos pelo planejamento sédo variados, pois, ele oferece uma direcdo, confere
foco possibilitando uma agédo proativa com controle do desempenho, motiva e
fornece informacgdes para a tomada de decisdo. (NOGUEIRA, 2015).

Sem saber onde se quer chegar, como se quer chegar e quando chegar, ndo
€ possivel sair do lugar, por isso, desenvolver um planejamento estratégico
possibilita ter direcdo e controle dos resultados, permitindo uma visdo clara e

organizada de para onde se esta indo.

41 DESENVOLVIMENTO DE ESTRATEGIAS E PLANEJAMENTO NAS
ORGANIZACOES

Nogueira (2015) faz algumas reflexdes sobre estratégia e planejamento, ele
relembra que o termo estratégia foi popularizado em periodos de guerra por pessoas
como Napoledo Bonaparte e outros, e posteriormente incorporado ao mundo dos
negocios, e desde entdo as estratégias organizacionais ndo parou de evoluir,
incluindo mais pessoas no processo de criacdo das estratégias das empresas,
adaptando-se aos ambientes interno e externo das organizagdes que estdo em
constantes mudancas, tornando necessario que as estratégias sejam revisadas
periodicamente, e também desenvolvendo relacdes de interdependéncia com
clientes, colaboradores, fornecedores, comunidade e em alguns casos até
concorrentes.

Como falado anteriormente ha algumas etapas para a formulacdo do
planejamento estratégico organizacional, a primeira delas € a analise do ambiente,
gue Nogueira (2015, p. 8) afirma que “é o processo de monitorar 0 que acontece no
ambiente interno e externo a organizacdo para identificar as ameacas e
oportunidades futuras”. Certo e Peter (2010, p. 9) definem esta etapa como “o
processo de monitorar 0 ambiente organizacional para identificar riscos atuais ou
futuros”. Envolvendo como ambiente organizacional todos os fatores que influenciam

na realizacdo dos objetivos da organizacao.
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Em seguida vem o estabelecimento das diretrizes organizacionais que Certo
e Peter (2010) relacionam com as intengbes sobre o0 que a organizacao deseja se
tornar, qual sua finalidade, é norteada por dois indicadores, a missao e 0s objetivos
organizacionais. Concordando com Certo e Peter, Nogueira (2015, p. 9) afirma que
“essa etapa se refere ao que a empresa pretende ser e o que ela pretende se tornar.
Para isso ela usa dois conceitos principais: missao e objetivos organizacionais”.

A terceira etapa é a formulacdo da estratégia, Certo e Peter (2010, p. 12)
definem que “a estratégia € definida como um curso de agdo para garantir que a
organizagao alcance seus objetivos”. Ja Nogueira (2015, p. 10) considera que “essa
fase consiste em projetar e escolher estratégias que ajudardo a alcancar o0s
objetivos da organizagao”.

A préxima etapa é a implementacdo das estratégias, que consiste em por
em acao as estratégias desenvolvidas nas etapas anteriores, sua relevancia vem do
fato que de nada se aproveita desenvolver boas estratégias caso elas nao sejam
efetivamente implantadas. (CERTO; PETER, 2010). Sem tornar em acdo as
estratégias formuladas, as organizagbes nao poderdo colher os beneficios de uma
boa gestdo, mesmo tendo sido desenvolvido um G6timo planejamento estratégico.
(NOGUEIRA, 2015)

A quinta e Ultima etapa é o controle estratégico segundo Certo e Peter
(2010, p. 13) “é um tipo especial de controle organizacional que se concentra no
monitoramento e na avaliagdo do processo de administracdo estratégica para
melhora-lo e assegurar-lhe o funcionamento eficiente e eficaz’. Nogueira (2015, p.
11) diz que “ele se concentra no monitoramento e avaliagdo do processo, visando
sua melhoria e funcionamento satisfatorio. Se algo ndo pode ser medido, ndo pode

ser gerenciado”.

O planejamento de uma organizacdo enwlve a definicdo de objetivos e
planos. Os objetivos sdo os estagios futuros desejados pela organizagao, e
os planos sdo uma traducdo estruturada e documentada do planejamento,
no qual se estipulam os objetivos a serem alcancados 0S recursos que
serdo alocados e as atividades a serem realizadas.

O planejamento, dependendo do foco, pode ser de diferentes tipos. As
principais varidveis que caracterizam diferentes formas de planejamento séo
o grau de abrangéncia (estratégico, tatico, operacional), o horizonte
temporal (de curto, médio ou longo prazo) o grau de especificidade (geral ou
especifico) e o grau de permanéncia (planos permanentes ou temporarios).
O planejamento enwlve quais pessoas, grupos e atividades? Refere-se a
questBes especificas ou gerais, rotineiras ou pontuais? Esta focado no
longo, médio ou curto prazo? As respostas que forem dadas a essas
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perguntas |he ajudardo a responder qual tipo de planejamento adequado.
(NOGUEIRA, 2015, p. 12)

Sertek, Guindani e Martins (2012), dizem que estratégias empresariais
apresentam um percurso, sendo assim ha uma evolugdo, durante a evolucdo o que
se manteve foi sua esséncia, que € viabilizar caminhos para realizar objetivos, as
metas da empresa.

Eles ainda destacam que com o passar do tempo houve uma mudanca no
foco estratégico, considerando que até 1920, o foco principal das empresas era a
producéo, com o objetivo de aproveitar o mercado que estava aquecido pela era
industrial, cenario que mudaria apds a quebra da bolsa de Nova lorque em 1929,
devido a grande producdo e a baixa demanda, isso direcionou o foco para as
vendas, deixando claro que ndo bastava produzir era necessario vender.

De 1950 a 1990, o foco principal passou a ser o marketing empresarial, pois
até entdo as empresas possuiam os produtos e a area de vendas, mas nao sabiam
despertar as necessidades dos clientes. Ja a partir de 1990, foco estratégico das
empresas passou a ser as informacdes, que com auxilio da internet e abertura dos
mercados e a disponibilidade de mé&o de obra qualificada, as empresas passaram a
trabalhar com informacdes especificas de cada perfil de seus clientes. Atualmente
vivencia-se 0 momento que o conhecimento domina na era da informacgao.
(SERTEK; GUINDANI; MARTINS, 2012).

Oliveira (2007, apud VANIN; RANCICH FILHO, 2013 p. 15) “destaca que a
administracdo precisa apresentar certas caracteristicas para ser estratégica: deve
ser evolutiva, moderna, sistémica, interativa, que maximize resultados e que tenha

liderancas efetivas e administragéo participativa”. (Quadro 5)

Quadro 5 - Caracteristicas da administracdo estratégica
(continua)

Caracteristicas Descricéo

Seus principios estdo em constante evolucdo, quer seja de
maneira global, quer seja quanto aos conceitos de
delineamento dos modelos de administracdo estratégica e de
Evolutiva gestdo de empresa, do desenvolvimento e implementacédo da
direcao estratégica, do planejamento estratégico, da
organizacdo estratégica do controle estratégico e da
consolidacdo da cultura da administracéo estratégica na
organizacao.
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(conclusao)

Moderna

Considera todos os atuais conceitos e principios
proporcionados pelas teorias das ciéncias tecnoldgicas e
humanas.

Sistémica

Sua divisdo é estruturada, suas partes sao integrantes, e seu
todo tem funcdo e objetivo, que evoluem ao longo do tempo.

Interagente

Ocorre em permanente acompanhamento e fluxo ativo com
os fatores ambientais, bem como com cada um de seus
elementos e partes, nos mais diversos niveis, tais como
unidades organizacionais, desde as equipes de trabalho até
cada funcionario da empresa.

Otimizacao
Resultados

de

Promove um ajustamento interativo entre as mudancas nos
fatores ambientais e nos fatores internos, procurando obter
satisfacao e a fidelizacéo crescente de seus clientes, a
realizacdo pessoal e profissional de seus funcionarios e
colaboradores e os melhores resultados financeiros para
todos (empresa, clientes e funcionarios).

Competicdo

A administracdo estratégica é mais bem exercida quando o
nivel de competitividade é elevado. A competicdo exige
criatividade e agbes efetivas da alta direcdo da empresa.

Qualidade

A Administracdo estratégica ndo ocorre sem um programa
permanente e amplo de Qualidade e Produtividade na
organizacéo, com a participacao e contribuicdo de todos.

Lideranca
Participacao

Na administracdo estratégica € fundamental o papel da
lideranga que promova, incentive e faca acontecer a
administracdo participativa, respeitando as individualidades e
promovendo os resultados dos trabalhos em equipe e
compatrtilhados em funcbes dos objetivos estabelecidos nos
diversos planejamentos da empresa.

Fonte: OLIVEIRA (2007 apud VANIN; RANCICH FILHO, 2013 p. 15 - 16)

Nogueira (2015) considera que algumas é&reas de uma empresa Sao

essenciais no suporte ao diretor/presidente na conducdo da administracao

estratégica, ele define essas areas como marketing, producdo ou operacdes e

financas, ainda faz uma consideracdo, que existem autores que consideram que a

gestdo de pessoas pode ser a quarta forca do processo, dependendo da maneira

como é conduzida se de maneira operacional ou estratégica.

Certo e Peter (2010) comentam sobre trés das principais areas, especfficas

da administracdo estratégica, sendo elas: marketing, operacdes e financas, podendo

funcionar conforme estrutura da (Figura 2).
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Figura 2 - Estrutura das areas funcionais na administracao estratégica

Areas Funcionais na Administragdo Estratégicas

Producao /
Operagoes

O Processo da Administracdo Estratégica

Etapa 1: - Etapa 2: — Etapa 3: - Etapa 4: - Etapa 5:

Analise do Ambiente. Estabelecimento das Formulagéo de Implementacédo Controle
o |Interno diretrizes Organizacionais Estratégias das Estratégias Estratégico
¢ Externo
o Missao
o Objetivos

Feedback

U

1 1

Negocios Responsabilidade Social

Fonte: Adaptado de CERTO; PETER (2010, p. 166)

Na Figura 2, de maneira resumida encontra-se representado as etapas e 0s
processos da administracdo estratégica, os fatores envolvidos, sua funcionalidade,
cada etapa colabora para que o resultado geral contribua para o desenvolvimento do
negdcio, visualizando o ambiente interno e externo, desde o desenvolvimento das
estratégias até sua implantagdo e controle de maneira organizada.

Marketing funciona como o processo de atracdo e retencdo de cliente,
diretamente ligado a administracdo estratégica, mapeando as preferéncias dos
consumidores, analisando os produtos dos concorrentes também na definicdo de
precos. (NOGUEIRA, 2015).
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Complementando Nogueira, Certo e Peter (2010 p. 199) afirmam “que a
primeira etapa da preparagdo de uma administracdo estratégica de marketing é
analisar a relagcdo consumidor-produto ou cliente-servico”. Também destacam a
importancia de classificar bens em termos de produtos para consumidores finais ou
compradores industriais, os produtos de consumo podem também ser divididos em
produtos de conveniéncia comum e especialidades, baseando-se na despesa que 0
consumidor tera para adquiri-lo.

A segmentagdo de mercado € o processo de divisdo de um grupo em grupos
de consumidores similares e a selecdo daqueles mais convenientes, essa
segmentacdo pode ser geografica, demogréfica ou a considerada por Certo e Peter
(2010) como mais eficiente a psicografica.

Posteriormente € necessario compreender o mix de marketing, composto
inicialmente por produto, preco, promocdo, e canais de distribuicdo, implementar
uma estratégia de marketing, sendo relevante ter um planejamento que tenha
flexibilidade suficiente para ajustar-se as mudancas do ambiente.

Nogueira (2015) afirma que a area de producdo ou operacdes contribui
fazendo uma andlise critica sobre os projetos dos produtos ou servicos, com 0O
objetivo de ofertd-lo com os menores custos e prazos, e com a maior qualidade para
os clientes.

Complementando Nogueira, Certo e Peter (2010) consideram que operacdes
ou producédo é crucial dentro de uma organizagdo deve ser compativel e consistente
com outras funcbes dentro da empresa para que ela possa ser bem-sucedida,
dentro de operacdes distingue-se a producdo de bens daquela de servigos, assim
como as empresas de producdo de bens caracterizadas como, fabricar para estocar,
fabricar sob encomenda ou montagem sob encomenda.

Certo e Peter (2010) também destacam que os administradores devem
considerar o relacionamento entre o tipo de operacdo e a estratégia de marketing,
isso influencia diretamente nas decisdes sobre caracteristicas de produto, eficiéncia
do custo, qualidade, confiangca ou flexibilidade, impactando na percep¢do que o
cliente possui da empresa.

E a terceira etapa, a area de financas € considerada por Nogueira (2015)
como vital para a administracdo estratégica, fornecendo medidas historicas e

tendéncias a respeito do desempenho econdmico da empresa, possibilitando
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analises financeiras, mas detalhadas e confidveis, para uma melhor tomada de
decisédo. (NOGUEIRA, 2015).

Certo e Peter (2010) destacam como ferramentas Uteis para a administracao
estratégica, a analise dos indicadores financeiros entre eles, de liquidez, de
atividade e de Ilucratividade, esses indices devem ser levados em conta
rotineiramente incluindo informacbes de balanco e demonstracdo de resultados,
outra ferramenta € a analise do ponto de equilibrio sendo um método para investigar
o valor potencial de um investimento para uma organizacao, também é possivel que
a empresa determine em que volume de vendas a renda total gerada pelo projeto se
iguala aos custos que foram necessarios para atingir as vendas, e pode estender-se
e incluir os niveis de lucro desejados, por Ultimo a analise do valor presente liquido
apresentado como um método mais elaborado, porém Uil para a andlise de
alternativas de investimentos, de modo que permite a empresa determinar o valor

monetéario atual do fluxo de caixa que ocorrera no futuro.

4.2 ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO FERRAMENTA E USO

Como visto no item anterior, as estratégias evoluiram, mudaram o foco, mas
ndo foi apenas isso que mudou, 0 mercado, o consumidor 0 ambiente € mutavel, é
necessario adaptar-se, atualmente vivencia-se um mundo globalizado, onde os
métodos de producdo das organizacdes refletem além das cidades ou regides.
Sertek; Guindani e Martins (2012) exemplificam que o método de producéo
desenvolvido na Asia, reflete em todos os demais continentes, em varios aspectos
como; economia condi¢cdes sociais e de trabalho ou até mesmo em politicas de
producdo dos governos, eles destacam que no mercado de trabalho atual é
necessario que os colaboradores tenham conhecimento das tecnologias disponiveis,
e de métodos de trabalho como; Just in time e Kanban.

Mas se tratando de ferramentas de estratégia e seu uso, é relevante
observar algumas ferramentas utilizadas pelas corpora¢des, Morais e Barros (2017,
p. 87) comentam sobre um modelo desenvolvido por eles, o RMM (Real
Management Model).

Desenvolvido com base na Teoria Geral dos Sistemas que permite
caracterizar as organizacbes como sistemas abertos que buscam no ambiente sua

matéria prima, ap0s o processamento voltam a colocé-los no ambiente em forma de
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produto como respostas a determinadas demandas do ambiente, Morais e Barros
(2017) ainda salientam que a chamada ditadura ambiental pode se tornar um
fendbmeno capaz de levar as organizacdes a entropia, quando ndo sdo mais capazes
de responder adequadamente as frequentes mudancas ambientais.

Segundo Morais e Barros (2017) esse modelo pode atender as
necessidades de informacdes para a tomada de decisdo, foi inicialmente
desenvolvido para pequenas e médias organizacdes que as vezes nao se adequam
a modelos mais sofisticados.

O Modelo tem uma metodologia dividido em algumas etapas, a primeira
delas é referente a elaboracdo do conceito de identidade organizacional ou
empresarial, reunindo conceitos de outros autores sobre missao, vocacao, negaocio,
ramo béasico de atuacdo, ramo de atividade, habilidades essenciais, habilidades
basicas, diretrizes e filosofia, a segunda etapa consiste em elaborar paralelamente a
auditoria interna e auditagem externa do ambiente, nesse momento sao avaliados as
forcas e as fraquezas e detectadas as oportunidades e as ameacas a qual a
organizacdo esta exposta.(MORAIS; BARROS, 2017).

Morais e Barros (2017) combinaram ferramentas comuns da administracéo
estratégica para criar o modelo RMM, utilizaram a Matriz SWOT — Strenghts (forcas),
Weakenesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) Threats (ameacgas),
invertendo-a, dando prioridade ao ambiente externo, a Matriz SWOT apresenta-se
no modelo como o vetor ABC de ameagas e DEF de oportunidades, essa andlise
possibilita saber se a empresa tem combustivel e podera sobreviver ou se manter, e
no cenario otimista se ela possui combustivel para crescer se desenvolver.

Outra ferramenta utilizada por Morais e Barros (2017) € a Matriz de Ansoff,
também conhecida como (Produto-mercado) — sobreviver, manter-se, crescer e
desenvolver-se — com quais produtos e em quais mercados? E por fim eles
utilizaram a Matriz BCG (Boston Consulting Group) essa matriz € a Ultima etapa no
modelo RMM, ela mostra as vantagens e desvantagens de se haver em linha quatro
tipos distintos de produtos.

Os mesmos autores (MORAIS; BARROS, 2017, p. 87) o descrevem como
‘razoavelmente simples e além de propiciar a inclusdo das complexidades de uma
metodologia de abordagem estratégica, permite a quem utiliza incrementa-lo ou

sofistica-lo de acordo com suas necessidades”. Conforme (Figura 3).
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Figura 3 - Modelo RMM

Identidade

Auditagem Oportunidades

Interna:

Pontos +/-

Cenario Pessimista Cenario Otimista
Objetivos Objetivos
Mercados Mercados

Produtos e Servicos Produtos e Servigos

1. Globais 1. Globais
2. Marketing 2. Marketing
3. Operagoes 3. Operacoes
4. Financeira 4. Financeira
5. Administrativas 5. Administrativas
6. Tecnologias 6. Tecnologias
7. Informacionais 7. Informacionais
8. Outras 8. Outras

Fonte: Adaptado de MORAIS; BARROS (2017, p. 93)

Assim como Morais e Barros, Campos (2016) considera a Analise SWOT
gue em portugués € chamada de (FOFA) como uma ferramenta simples, porém

eficiente sua sigla significa: (Quadro 6).

Quadro 6 - Matriz SWOT
Strenghts (Forcas)
Weakenesses (Fraquezas)
Opportunities (Oportunidades)

Threats (Fraquezas)
Fonte: Adaptado de CAMPOS (2016, p. 109).

—|lo|s|»
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Segundo Campos (2016), as forcas e fraquezas sao internas as
organizacdes, enquanto as oportunidades e ameacgas estdo no mercado, ela ressalta
que deve ser utilizado apenas os dados que realmente forem relevantes para a
andlise, para que o trabalho ndo se torne confuso e de dificil entendimento, este
estudo deve ser feito ligado diretamente a alguma acdo da empresa no momento da
sua formulagao, tornando assim mais completo.

O autor (CAMPOS, 2016) complementa apontando o diagnéstico
organizacional como uma ferramenta, que permite que a empresa disponha de
informacdes sobre o mercado, possibilitando que as organizacbes possam planejar,
como agir, sendo assim, o diagndstico € iniciado com a analise do ambiente interno
e externo.

Para que seja possivel uma analise profunda do ambiente geral deve-se
considerar 0s aspectos socioculturais, incluindo preferéncias, tendéncias, nivel
educacional e cultural, estilo de vida e distribuicdo etaria e geografica do publico alvo
da empresa, também o0s aspectos legais, leis, impostos e taxas que incidem sobre
0s servicos ou produtos de cada setor, aspectos politicos, ou seja, politicas
governamentais sendo elas benéficas ou restritivas a empresa, influéncias politicas,
e outros grupos de interesse, aspectos econdmicos, taxas de juros, inflagdo, politica
cambial, nivel de renda e emprego e indices de precos, também ha aspectos
tecnoldégicos, inovacdes, pesquisas e desenvolvimento de produtos similares,
avancos tecnoldgicos e custos de tecnologia envolvidos. (CAMPOS 2016).

Estabelecer indicadores de desempenho € um modo de implementar o
controle estratégico, ha uma frase sobre controle dita por Drucker (2001, apud
SERTEK; GUINDANI; MARTINS, 2012, p. 208) “se vocé nao pode medir, vocé ndao
pode gerenciar’, destacando assim a relevancia do uso de ferramentas para medir
os indicadores da organizacao.

A maneira tradicional de medir o desempenho organizacional € comparar 0s
resultados obtidos com o0s objetivos estabelecidos ou com os padrdes de
competitividade, para que seja possivel medir os resultados s&o necessarios
indicadores, (SERTEK; GUINDANI; MARTINS, 2012, p. 208) exemplificam da
seguinte forma “se quisermos economizar, o indicador sera a QUANTIDADE DE
DINHEIRO; se tracarmos objetivos de emagrecimento o indicador sera a
QUANTIDADE DE QUILOS”.
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Os resultados financeiros, tempo e uso de recursos sdo os indicadores mais
populares em administracdo estratégica, sendo que no controle dos resultados
financeiros pode-se citar indicadores como retorno sobre o patrimoénio, sobre os
ativos, sobre os investimentos, e a lucratividade. (SERTEK; GUINDANI; MARTINS,
2012).

Desenvolver um planejamento estratégico significa manter a vida da
organizacédo, significa que ela é capaz de se manter, crescer e desenvolver, saber
onde esta, onde quer chegar, como fazer para chegar I e em quanto tempo, dispor
de ferramentas que tornem o caminho mais claro e facil de percorrer faz toda a
diferenca, conhecer as ferramentas e saber como utilizd-las a seu favor é

fundamental.

4.2.1 Estratégia e Planejamento vistos como ferramentas de competitividade

Diniz (2014) afirma que diversos pesquisadores da administracdo defendem
gue quando se trata de vantagem competitiva de uma empresa, a primeira coisa a
se levar em consideracdo €, qual foi a estratégia utilizada pela empresa para
alcancar o lugar pretendido no mercado, ele destaca que nesse sentido existem trés
tipos de estratégia competitiva disponiveis para as organizacoes, liderangca em
custo, diferenciacdo e enfoque, sendo que a Ultima pode estar relacionado tanto com
0 custo quanto com a diferenciacao.

Segundo Diniz (2014) lideranca em custo ndo é nada mais do que ofertar um
produto com baixo custo, sem a necessidade de modificar as especificacbes do
produto em relacdo a qualidade e caracteristicas esperadas pelo cliente, quando o
custo é otimizado a lider em custo consegue melhorar seus resultados. Ja a
empresa que opta por enfoque, a estratégia é semelhante, porém, focada em um
segmento-alvo, busca um publico alvo especifico, compradores com caracteristicas
diferenciadas. Enquanto a estratégia da diferenciacdo direciona-se para a melhoria
dos produtos e servigos oferecidos, possibilitando assim cobrar precos mais altos
por ele.

E relevante ainda observar que existem alguns critérios que levam o gestor a
escolher entre uma ou outra estratégia competitiva, € necessario ponderar entre

varios fatores como exemplo, estrutura interna da empresa, publico alvo da
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organizagdo, posicionamento de mercado que se deseja alcangar, e a estrutura do
setor de atuacdo. (DINIZ, 2014).

Assim como Diniz, Nogueira (2015) considera que o grande desafio é acertar
a escolha da melhor estratégia competitiva pelo seu mercado-alvo, pois a estratégia
definida é que permitird maior ou menor competitividade.

Como complemento a Diniz, Nogueira (2015) considera que 0s gestores
possuem 5 alternativas de estratégias competitivas a ponderar, sendo elas:
estratégia focada no baixo custo, estratégia focada na diferenciacdo do produto ou
servico, estratégia direcionada para custo baixo, estratégia direcionada para
diferenciacdo do produto ou servico, estratégia integrada de lideranca em
custos/diferenciagao.

Maximiano (2015) considera que a estratégia de reducdo de despesas ou
estratégia focada no baixo custo é utilizada quando a empresa se encontra sob
ameaca com sua eficiéncia comprometida, sendo possivel reduzir despesas
adotando determinadas medidas como, eliminacdo de linhas de produtos, reduzir a
forca de trabalho ou aumentar sua eficiéncia, desinvestimento, venda de negdcios,
encerramento de algumas opera¢des ou venda de ativos.

Ja a estratégia focada na diferenciacdo do produto ou servico € utilizada
guando é possivel agregar valor aos produtos ofertados, diferenciando-os dos
concorrentes, garantindo a satisfacdo dos clientes, que pagardo mais caro por essa
diferenciagdo sem se importar tanto com o prego, pois irdo desfrutar da qualidade,
necessario que se mantenha os precos competitivos, o foco no desejo do cliente,
observar o que os concorrentes estdo fazendo, buscar destaque para o produto, e
manter o cuidado com empresas que falsificam os produtos e o vendem mais barato
desvalorizando o original. (NOGUEIRA, 2015)

A estratégia direcionada para o custo baixo ou a estratégia direcionada para
a diferenciacdo do produto ou servico, sdo utilizadas por empresas que possuem
produtos diferenciados que sédo vendidos a um preco competitivo, focados em um
nicho de mercado formado por compradores especificos.

A estratégia integrada de lideranca em custos/diferenciacao visa oferecer
produtos a custos baixos com algum diferencial desejado pelos clientes, possui o
desafio de equilibrar a fabricacdo de produtos com certa diferenciacdo desejada
pelos clientes e 0 baixo custo, e que se destaguem dos concorrentes consigam se

manter no mercado e obter um alto retorno. (NOGUEIRA, 2015).
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Barney e Hesterly (2011) definem vantagem competitiva como quando a
empresa é capaz de gerar maior valor econbmico que suas concorrentes, o valor
econdmico para eles € a diferenca entre o beneficio percebido pelo cliente e o custo
do produto. Eles ressaltam que a vantagem competitiva pode ser temporaria ou
sustentavel, a vantagem competitiva temporaria ndo se mantém por muito tempo,
contrario a vantagem competitiva sustentavel que perdura por muito mais tempo. As
empresas que possuem 0 mesmo valor econdmico que suas concorrentes, se diz
gque tem paridade competitiva e as que possuem menor valor desvantagem
competitiva.

Existem meios de medir essas vantagens competitivas, apesar das
dificuldades de mensurar essa competitividade, pois leva em conta fatores como a
percepcdo do cliente do valor agregado, o que € dificil de mensurar, e 0s custos o
gue as vezes € complicado de associar a determinado produto, existem duas
abordagens para medir a vantagem competitiva de uma empresa, a primeira
examina seu desempenho contabil e a segunda seu desempenho econémico,

levando em consideracéo alguns indices conforme (Quadro 7).

Quadro 7- indices Comuns Para medir o desempenho Financeiro de uma empresa
(continua)

Indice Calculo Interpretacéo

Indices de
Lucratividade

Uma medida de retorno sobre

1 — Retorno do ativo Lucro liquido apos | o investimento total em uma
total (ROA) imposto de renda empresa. Quanto maior
Ativo total normalmente melhor.
Uma medida de retorno sobre
2 — Retorno sobre 0 Lucro liquido apos | o investimento total do
patriménio liquido imposto de renda acionista em uma empresa.
(ROE) Patrimonio liquido Quanto maior normalmente
melhor.
Uma medida das vendas
(Vendas — Custos dos | disponiveis para cobrir
3 — Margem de Lucro produtos vendidos) despesas operacionais e
Bruto Vendas ainda gerar lucro. Quanto

maior normalmente melhor.

Uma medida do lucro
Lucro  disponivel aos | disponivel para acionistas
4 — Lucro por agao acionistas ordinarios ordinarios. Quanto maior
NUmero de acbes | hormalmente melhor.
ordinarias
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(continuagéo)

5 — indice de preco/
lucro (P/L)

Preco de mercado da
acao ordinaria

Lucro por acéo

Uma medida de previsao de
desempenho — Um P/L alto
tende a indicar que o mercado
de acles prevé um forte
desempenho futuro. Quanto
maior normalmente melhor.

6 — Fluxo de caixa por
acao

Lucros apés imposto de
renda + depreciacao

Uma medida dos recursos
disponiveis para custear
atividades acima do nivel de
custo atual. Quanto maior
normalmente melhor.

NUmero de acoes
ordinarias.
indices de Liquidez
Uma medida da capacidade
Ativo circulante de uma empresa de saldar
1 — indice de liquidez Passivo circulante suas dividas de curto prazo
corrente com ativos que podem ser
convertidos em capital no
curto prazo. Recomenda-se
um intervalo entre 2 e 3
Uma medida da capacidade
(Ativo circulante — | de uma empresa de saudar
estoques) suas dividas de curto prazo
2 — Indice de liquidez Passivo circulante sem se desfazer de seus
seca estoques atuais. Uma
proporcéo de 1 € considerada
aceitavel para a maioria dos
setores.
Indices de
Alavancagem
Uma medida do quanto das
Exigivel total atividades de uma empresa foi
1 - indice de Ativo total financiado com
endividamento total endividamento. Quanto maior,
maior o risco de insolvéncia.
Uma medida do
endividamento
2 — indice de proporcionalmente ao
endividamento sobre o Exigivel total patriménio liquido para

patriménio liquido.

Patrimonio liquido

financiar as atividades de uma
empresa. Geralmente, menos
que 1.
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(conclusao)
Uma medida do quanto os
Lucro antes dos juros e | lucros de uma empresa

3 —indice de imposto de renda podem cair e ainda permitir
cobertura de juros Despesa anual em juros | que paguem os juros de suas
dividas. Deve estar acima de
1.
indices de
Atividade
Uma medida da velocidade
Custo dos produtos com que o estoque de uma
1 — Giro de estoque vendidos empresa gira.
Estoque

Uma medida do tempo médio
que uma empresa leva para

2 — Giro total do Vendas Anuais realizar seu crédito de vendas.
contas a receber Contas a receber
Uma medida do tempo
Contas a receber necessario para uma empresa
3 — Prazo médio de Vendas médias diarias receber seus pagamentos
recebimento apos a realizacdo de uma
venda.

Fonte: Adaptado de BARNEY; HESTERLY (2011 p. 13)

Os indices de desempenho financeiro demonstrado no Quadro 7, permitem
gue os interessados percebam, visualizem a saude da empresa, sua rentabilidade,
sua lucratividade, seu endividamento, € possivel identificar em quais areas da
empresa € necessario intervir ou dedicar maior atencéo, esses indicadores facilitam
as tomadas de decis0es, incluindo as decisdes de investimento.

Para Barney e Hesterly (2011) a aplicacbes de padrbes e principios
possibilita comparar o desempenho contabil entre empresas, mesmo ndo sendo do
mesmo setor, porém, a comparacao torna-se dificil a medida que as empresas nao
utilizam os mesmos padrées e principios em suas demonstracdes, fica ainda mais
complexo quando deseja-se comparar o desempenho de empresas de diferentes
paises ao redor do mundo.

Com as informacdes das demonstracdes contabeis em maos é possivel
calcular varios indices, e a comparacdo desses indices com as médias dos setores

podem dizer muito sobre a posicao competitiva da empresa.
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Também é necessario que na busca por uma estratégia competitiva seja
considerado a importancia da cadeia de valor, sendo que valor na administracdo se
refere a quantidade de dinheiro que os consumidores estdo dispostos a pagar por
determinado produto e/ou servi¢o, portanto € basico a qualquer empresa agregar o
maximo de valor a seus produtos e/ou servicos, a cadeia de valor consiste em
projetar, produzir, vender, entregar, e sustentar seu produto no mercado, agregando
valor ao que comercializa, quanto maior o valor agregado, quando comparado aos
seus custos, maior sera seu lucro e melhor seus resultados. (DINIZ, 2014).

Campos (2016) afirma que na cadeia de valor os fornecedores entregam
insumos, a empresa agrega valor aos insumos, e 0s entrega aos clientes, também
pode ser avaliada a cadeia de valor interno, verificando como a empresa organiza
cada uma de suas operacoes.

Campos (2016) afirma que € possivel analisar a cadeia de valor através das
atividades primarias, que inclui, logistica interna, operagdes, logistica externa,
Marketing e vendas e servicos, e as atividades de apoio que sao, infraestrutura da
equipe, geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia, aquisigéo.

O mesmo autor (CAMPOS, 2016) complementa que o estudo da cadeia de
valor possibilita que os administradores, vejam a empresa em detalhes de maneira
separada e sistematica, e percebam se o planejamento esta sendo cumprido e se os
setores estao trabalhando de forma integrada, ficando claro onde deve ser investido
seus esforgos, o autor ainda destaca a relevancia do estudo da cadeia de valores
porque ela auxilia a empresa no processo de formulacdo de estratégias, tendo como
objetivo, detectar oportunidades e as ameacgas no ambiente, identificar os pontos
fortes e fracos da organizacao, detectar oportunidades de diferenciacdo em relacéo
aos concorrentes, identificar os principais determinantes de custos na empresa,
levantar oportunidades para acdes de reducdo de custos, realizar comparacfes com

a cadeia de valor dos concorrentes.
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5 O PAPEL DO ADMINISTRADOR

Sobral e Peci (2012), dizem que o mundo dos negdcios é muito competitivo
e modificam-se com rapidez, por esse motivo os administradores ndo dispdem de
tempo para pensarem de forma metddica antes de tomar uma decisdo, sendo assim
ndo obedecem a sequéncia teorica das fun¢cbes da administracdo, e ainda as
atividades de um administrador séo variadas, nao rotineiras e de pequena duragao.

Os autores (SOBRAL; PECI 2012, p. 17) ainda dizem que Henry Mintzberg,
um conhecido académico canadense, autor de varios livros de administracao,
argumenta que o “administrador em fungdo do cargo que ocupa, possui autoridade
formal sobre seus subordinados, o que lhe confere Status, esse Status cria para ele
a responsabilidade de estabelecer relages interpessoais com individuos de dentro e
de fora da organizagdo”. Considerando que essas relagdes os concederdo
informacdes que serdo utilizadas para tomada de decisdo, sendo assim o0s

administradores possuem trés papeis: (Quadro 8)

Quadro 8 - Os Papéis do Administrador
(continua)

Estes envolvem as relagbes dos
administradores com outras pessoas,
sejam elas da organizagdo ou individuos
e grupos externos. Esses papéis estao
relacionados a forma que o administrador
Papéis Interpessoais interage com os outros e os influencia.
Estdo incluidos ai os papéis de simbolo,
de lider e de elemento de ligacéao.

Estes envolvem a coleta, o
processamento e a comunicagao de
informacgdes, e sdo um dos aspectos mais
importantes no trabalho de um
administrador. Trés sao os papéis
informacionais que ele exerce: 1) coleta e
Papéis informacionais analise de informacdes sobre a
organizagcado e seu ambiente (monitor); 2)
a partilha dessa informagdo com os
integrantes da organizacao
(disseminador); 3) a transmissao para o
exterior de informacdes sobre a
organizacdo (porta-voz)
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(conclusao)

Estes envolvem o0s eventos que implicam
a tomada de decisédo. E estédo
relacionados com a forma como o
Papéis decisoérios administrador utiliza as informac6es em
suas decisdes. Mintzberg identifica quatro
papéis decisorios: empreendedor,
solucionador de conflitos, administrador
de recursos e negociador.

Fonte: Adaptado de SOBRAL; PECI (2012 p. 18).

Cada um dos papéis do administrador possui um grau de importancia
diferente conforme o nivel organizacional, o tipo e o tamanho da empresa, varios
fatores condicionam a importancia que o administrador atribui a cada um desses
papéis, conforme o administrador sobe na hierarquia a importancia de seu papel de
lider diminui, na propor¢cdo que aumenta a importancia do seu papel de monitor, 0
papel de porta-voz recebe a mesma importancia nao importa qual é a posicao
hierarquica. (SOBRAL; PECI, 2012).

Silva (2013 p. 13) comenta que o administrador precisa dispor de algumas
habilidades no desempenho de seu papel, o autor ainda afirma que “habilidades sao
destrezas especificas para transformar conhecimento em acdo que resulte no
desempenho desejado para alcance dos objetivos organizacionais”. Ele ainda
considera que existem trés tipos de habilidades necessarias para que o
administrador possa desempenhar suas atividades de maneira eficaz, essas
habilidades sdo habilidades técnicas, humanas e conceituais.

O trabalho do administrador € influenciado por fatores como, natureza da
organizacdo, sua filosofia, objetivos e tamanho, tipo de estrutura (organograma),
atividades e tarefas realizadas, tecnologia e métodos de realizacdo do trabalho,
natureza do pessoal empregado, nivel do trabalho administrativo na organizacao.
(SILVA, 2013).

E relevante que o administrador possua visdo sistémica do negécio, seja
capaz de perceber suas necessidades, veja a movimentagdo do mercado
antecipadamente, seja capaz de dar respostas rapidas de acordo com o exigido do
mercado, é necessario que seja capaz de compreender, desenvolver e aprimorar as
habilidades que serédo utilizadas para o desempenho do cargo, afim de que possa

efetivamente trazer os resultados esperado para a organizacao
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5.1 AS FUNCOES DA ADMINISTRACAO

Segundo Silva (2013) buscando alcancar os objetivos almejados pelas
organizagbes, existem determinadas atividades basicas de incumbéncia dos
administradores, suas fun¢des incluem planejamento, organizacdo, direcdo e

controle. (Quadro 9).

Quadro 9 - Caracteristicas das funcdes administrativas

Planejamento Organizacao
e Estabelecer objetivos e missao; e Desenhar cargos e tarefas
e Examinar as alternativas; especificas;
e Determinar as necessidades de e Criar estrutura organizacional
recursos; o Definir posicoes de staff;
e Criar estratégias para o alcance e Coordenar as atividades de
dos objetivos organizacionais. trabalho;

e Estabelecer politicas e
procedimentos;

e Definir a alocacao de recursos da
organizacao.

Direcéao Controle

e Conduzir e motivar os e Medir o desempenho dos
empregados na realizagao das empregados;
metas organizacionais; e Estabelecer comparacgéao do

e Estabelecer comunicacdo com o0s desempenho com os padroées;
trabalhadores; e Tomar as agdes necessarias para

e Apresentar solucdo dos conflitos; as melhorias do desempenho da

e Gerenciar mudancas da organizagao.

organizagao.

Fonte: Adaptado de SILVA (2013 p. 10)

Silva (2013) ainda complementa considerando que o processo administrativo
se inicia com a entrada de recursos, humanos, financeiros, materiais, informacoes
ou tecnologia, 0s recursos sdo processados, passando pelas fungcbes da
administracdo, planejamento, organizacdo, diregcdo e controle, a saida € em forma
de resultados, alcance das metas, melhoria no desempenho, aumento de eficiéncia
e eficacia.

Também como Silva, Vizeu (2019) afirma que administracdo é o conjunto de

atividades de planejamento, organizacdo, direcdo e controle efetuados em um
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negdcio ou outro empreendimento humano, visando atingir efetivamente os objetivos
esperados, com uso eficiente de recursos.

Vizeu (2019) considera que planejamento consiste no processo de ajuste
entre o futuro esperado e o futuro desejado, que organizar é estruturar relagbes e
recursos para se atingir determinado fim, que direcdo € a unido de comando e
coordenacgdo, € mobilizar as pessoas de maneira sinérgica em prol dos objetivos da
empresa, e controle pode ser estratégico, que se caracteriza pela visdo geral da
organizacdo, levando em consideracdo o0s aspectos globais da organizacdo, o
controle tatico que possibilita analisar cada unidade organizacional, proporcionando
o detalhamento de cada area, e o controle operacional que é analitico, detalhado e

focado na atividade ou em determinada operacéo.

5.2 O PERFIL DO ADMINISTRADOR

O Conselho Federal de Administracéo (CFA) define o perfil do administrador
com base em pesquisa nacional efetuada em 2015, que destaca aspectos pessoais

e aspectos da posicao diante do mercado de trabalho profissional: (Quadro 10)

Quadro 10 - Pesquisa perfil do administrador - CFA — 2015
(continua)

A Maioria

E do sexo masculino, casado e com dependentes.

Tem idade entre 33 anos.

E egresso de universidades particulares.

Concluiu o curso entre 2006 e 2011.

Possui especializacdo em alguma area da administracao

Trabalha em empresa de grande porte (servicos e industria) e 6érgéos Publicos.

Atua nas areas de administracao geral, financas e recursos humanos.
Possui carteira profissional assinada.

Ocupa cargo de geréncia ou de analista.

E registrado em CRA.

Género

O nimero de Administradoras vinha crescendo continuamente. Em 1994, foi de

21%:; em 1998, de 25%; em 2003, de 30%: em 2006, de 33% e em 2011, de
35%. Na pesquisa atual, de 2015, o nimero foi de 34%, verificando-se uma

estabilizacao.

Em 21 anos, o percentual de Administradoras teve um crescimento em termos
percentuais de 62% (34%, em 2015, contra 21%, em 1994).
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(conclusao)

Tempo de Formado

Em 2011, 43,06% dos Administradores participantes do trabalho havia se formado
nos cinco anos anteriores a pesquisa. Em 2015, 17,67% concluiu sua graduacao
entre 2012 e 2015, podendo-se perceber que a reducdo daquele percentual pode
representar uma maior distribuicdo do contingente de novos Administradores.

Naturezadas IES

As instituicOes de natureza privada prevalecem como formadoras dos
Administradores (82,44%).

[diomas

Embora 49,22% dos Administradores tenham informado ndo dominar nenhum
idioma estrangeiro, 42,59% disseram dominar o inglés e 20,56% o espanhol.

Empregabilidade

O indice dos que declaram possuir carteira profissional assinada
diminuiu comparativamente aos das pesquisas anteriores (78,48% em 2011
e 75,14% em 2015).

Renda Individual

Seguindo a mesma tendéncia de 2011, a concentracdo de respostas quanto a renda
individual mensal do Administrador (41,33%) encontra-se na faixa entre 3,1 e 10,0
salarios minimos (SM).

A renda média aproximada do Administrador foi de 9,24 SM, calculado mediante os
pontos médios e o nimero de respondentes em cada uma das faixas, equivalente,
em 2015, a R$ 7.281,12 (sete mil duzentos e oitenta e um reais e doze centavos).
Considerando o aumento real do SM no periodo, pode-se inferir que a variagcéo é
desprezivel. Com relacdo a faixa de mais de 30 SM, houve queda de 4,51% em
2011 para 3,35% em 2015.

Area funcional

As grandes areas funcionais (Administracdo Geral, Financeira Vendas e
Recursos Humanos) atingiram 46,16% do total de respondentes em 2015,
sendo possivel afirmar que permanecem as areas mais demandadas da
Administracao.

A Administracdo Geral em 2015 manteve alto o indice de alocacédo de
Administradores, embora o seu percentual tenha sido reduzido considerando a
pesquisa de 2011. Interessante verificar que a inclusdo de novas opcdes na
pesquisa de 2015 mostrou que 8,98% dos pesquisados atuam em todas as areas da
empresa/organizacdo. Entre as novas op¢des destacam-se também Assessoria
(4,23%) e Compras/Suprimentos (3,07%).

Cargos Ocupados

Os Administradores continuam sendo bem aceitos como Gerentes. O cargo

de Técnico sofreu uma pequena diminuicdo, passando de 7,22% para 5,92%. A
ocupacao do cargo de Analista por Administradores variou de 18,78%, em 2011,
para 18,26%, em 2015, indicando estabilidade.

Fonte: Adaptado de Conselho Federal de Administragdo (2015 s.p.).
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Maximiano (2015) afirma que para ocupar um cargo administrativo
independente da area que for, sdo necessarias algumas competéncias gerenciais,
seja para tomar decisdes, administrar recursos, realizar objetivos, ou trabalhar em
situacOes adversas, essas competéncias sdo: competéncias intelectuais,
competéncias interpessoais, competéncia técnica, competéncia intrapessoal.

Complementando  Maximiano, Oliveira (2009) considera que o0s
administradores devem possuir uma visdo ampla, priorizar com inteligéncia, analisar
as relacdoes de causa e efeito, ser capaz de identificar, compreender e agir nas
complexidades social, politica, econémica, tecnolégica e cultural onde as empresas
estao inseridas.

Maximiano (2015) ainda descreve as competéncias intelectuais afirmando
que elas abrangem todas as formas de raciocinio, sendo necesséarias para o
processamento e compreensado das informacdes recebidas, utilizadas na elaboracéo
de conceitos, andlises, também para planejar e definir estratégias e tomar decisées.

Enquanto Oliveira (2009) considera que o administrador deve ter a
habilidade de trabalhar com pessoas e equipes multidisciplinares em busca de
resultados em comum.

Maximiano (2015) também descreve as competéncias interpessoais
afirmado que sao utilizadas para trabalhar em equipe, se relacionar com colegas,
superiores, clientes e todos que precisar contatar, pode ser considerado téo
importante quanto a competéncia técnica. (MAXIMIANO, 2015).

O Administrador deve possuir o conhecimento dos conceitos, metodologias e
técnicas administrativas que estdo diretamente relacionadas a sua amplitude e area
de atuacdo. (OLIVEIRA, 2009).

Continuando a descricdo das competéncias, Maximiano (2015) afirma que a
competéncia técnica se refere ao conhecimento sobre as atividades especificas da
gestdo, da equipe e da organizacdo, desenvolvida conforme o ramo relacionado,
aprimorada através de estudo e experiéncia.

E complementando Maximiano, Oliveira (2009) considera que € necessario
gue o administrador construa um processo de autodesenvolvimento direcionado a
aperfeicoar os seus resultados e da empresa, possua a percepcdo, absorcéo e
aplicacao dos valores e principios éticos da empresa.

Conforme Silva (2013 p. 16) “as competéncias sao exigéncias além das

funcbes de planejamento, organizacao, direcado e controle administrativos”. Essas
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competéncias administrativas envolvem um conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes que o administrador precisa para se tornar eficaz em variadas atividades
administrativas em diferentes tipos de organizacdo. Algumas das competéncias a
ser desenvolvida pelos administradores sao: lideranca, auto objetividade,
pensamento  analitico, flexibilidade comportamental, comunicacdo escrita,
comunicacdo verbal, impacto pessoal, resisténcia ao estresse, tolerancia na
incerteza.

Um administrador eficaz, que € aquele que usa os recursos de forma
econdmica para o alcance dos objetivos, ele precisa, administrar visualizando metas,
assumir riscos maiores e por maior tempo, tomar decisdes estratégicas, desenvolver
uma equipe comprometida com os resultados e apta para avalia-los, desenvolver
habilidades de comunicacdo assertiva, clara e agil, enxergar a totalidade
organizacional e relaciona-la com o contexto em que esta inserida. Para alcancar
esses objetivos pode-se adotar cinco praticas para tornar-se um administrador

eficaz. (Quadro 11) (DRUCKER, 1998 apud COLTRE, 2014).

Quadro 11 - Cinco praticas do gestor eficaz

1- Gerenciar o tempo, porque ele &€ um recurso irrecuperavel.

2- Contribuir de maneira efetiva para a melhoria do desempenho da
organizacgao.

3 - Conhecer os pontos fracos e fortes da organizacao.

4 - Concentrar os esfor¢cos em atividades essenciais que possibilitem
melhores resultados.

5- Tomar decisdes eficazes, ainda que toda decisdo seja um
julgamento de risco, devido a racionalidade limitada. As decisdes
devem ser tomadas de forma a diminuir os riscos e aumentar a
assertividade.

Fonte: Adaptado de DRUCKER (1998, apud COLTRE, 2014, p. 68)

Coltre (2014) também destaca algumas atribuicbes dos administradores, que
sdo: possibilidade de crescimento e desenvolvimento para os colaboradores, em
uma demanda continua de melhoria e treinamento em todos o0s niveis,
gerenciamento com uma comunicacdo assertiva, considerando as diferencas de
habilidades e conhecimentos dos colaboradores, utilizar varias medidas para avaliar
a saude e o desempenho da organizagdo, compreender que nao € pelo discurso que

se mede os resultados mas sim pela satisfacao do cliente.
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Sobral e Peci (2012) dizem que em fungcéo de alguns fracassos nas tentativas
de definir como seria a liderangca essencial, desenvolveu-se um novo conceito, a
perspectiva comportamental da lideranca, o foco passou a ser o comportamento do
lider e ndo mais em suas caracteristicas individuais, o comportamento de um lider

pode agora ser aprendido atraves de treinamento e programas de desenvolvimento.

5.3 TIPOS DE GESTAO E LIDERANCA

A lideranga pode ser definida como o processo de dirigir e influenciar o
comportamento das pessoas, 0s levando a realizacdo de determinados objetivos, ela
tem relacdo com a direcdo e a motivagdo dos membros da organizacdo, é possivel
destacar trés elementos na definicdo de lideranca, pessoas, poder e influéncia, para
que haja lideranga € necessario que existam pessoas dispostas a seguir as
orientacdes de um lider, o poder se concentra em uma ou poucas pessoas, Sobral e
Peci (2012, p. 115) dizem que “a lideranca é a capacidade de utilizar o poder para
influenciar o comportamento dos seguidores”.

Sobral e Peci (2012) ainda destacam que nem todo administrador € um lider,
pois, os lideres ultrapassam a autoridade formal, motivam as pessoas a
desempenharem tarefas além daquelas que foram definidas formalmente, possuem
a capacidade além de motivar, entusiasmar e comprometer os individuos.

Segundo Silva (2013, p. 19) existe uma diferenciacdo entre administracao e
gerenciamento, “a administragcdo determina os objetivos especfificos e os fraciona
para diversas areas da organizacdo, em metas a serem alcancadas. E uma fungio
de criar e estabelecer as politicas. O gerenciamento, por outro lado, esta relacionado
com a conducdo e a execucdo das politicas estabelecidas pela administragao”. Ele
ainda diz que “a administragdo ¢é amplamente determinativa, enquanto o
gerenciamento € essencialmente executivo”.

Silva (2013) considera que lideranca é parte do gerenciamento, a principal
diferenca esta nos objetivos organizacionais, a lideranca ocorre quando uma pessoa
influencia outras, independente do motivo, pode ser pelos objetivos da organizagao
Ou seus proprios objetivos.

As principais diferencas entre lider e gerente citados por Silva (2013) séo,
gerentes, administram as atividades, dao suporte as condicdes e as pessoas,

confiam nos controles, tem perspectivas de curto prazo, aceitam o status quo,
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perguntam como e quando, concentram-se nos sistemas e estruturas, enquanto
lideres, inovam suas realizacOes, desenvolvem as pessoas, inspiram confiangca, tem
perspectiva de longo prazo, desafiam o status quo, perguntam 0 que e por qué,
concentram-se nas pessoas.

Silva (2013) afirma que existe uma parcela de lideres que possuem
habilidades administrativas, e deixa em destaque algumas caracteristicas que ele
considera ser do gerente do futuro, deve procurar a mudanca, observar as
realidades externas, promover um estilo de treinamento, eliminar o medo, criar
especializacédo, ter visdo, negociar para resolver problemas, valorizar a diferenca da
forca de trabalho, desenvolver a administracdo participativa, desenvolver o poder
das equipes, ser obcecado pela qualidade dirigida ao cliente.

Silva (2013, p. 236) “Lideranga € o processo de dirigir e influenciar as
atividades de pessoas no sentido de alcangar os objetivos de uma organizagao”. Ele
ainda fala que o administrador possui cinco tipos de poder que servem como base
para o desenvolvimento da lideranca, que séo: 1) poder de recompensa, é o poder
de oferecer algo em troca, para influenciar o comportamento das pessoas, 2) poder
coercitivo, é a capacidade de punir, ou reter beneficios, para obter influencia, 3)
poder de especializacdo, é a capacidade de influenciar, por causa de seu
conhecimento especifico ou entendimento que possui. 4) poder de referéncia, é o
poder de influenciar por causa do desejo de se identificar pessoal e positivamente
com alguém admirado. 5) poder legitimo, € a capacidade de influenciar, em virtude

dos direitos do cargo ou da funcdo que ocupa. (Figura 4).

Figura 4 - Tipos de poder e seus relacionamentos

Tipos de poder (do lider)
Apoiados na organizagao

Coercitivo

Legitimo
Recompensa

Seguidores Metas
Especializacao Referéncia Alcancadas

Tipos de poder (do lider)

Apoiados nas qualidades pessoais

Fonte: Adaptado de SILVA (2013, p. 236).
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Chiavenato (2020) faz algumas observagdes sobre as teorias de lideranca
ele diz que varias teorias sobre lideranca acompanharam o desenvolvimento das
teorias administrativas e ele as classifica em trés grupos: teoria de tracos de
personalidade, caracteristicas marcantes de personalidade possuidas por um lider,
teorias sobre estilos de lideranca, maneiras e estilos de comportamento adotados
pelo lider, teorias situacionais de liderancas, adequacdo do comportamento do lider
as circunstancias da situacao.

Chiavenato (2020) descreve a Teoria de traco de personalidade,
considerando que essas teorias mais antigas partem do pressuposto que certas
pessoas possuem tracos marcantes de personalidade capaz de influenciar as outras
pessoas esses tracos marcantes podem ser: tracos fisicos que incluem, energia,
aparéncia pessoal, estatura e peso, tracos intelectuais, adaptabilidade,
agressividade, entusiasmo e autoconfianga, tracos sociais, cooperacao, habilidades
interpessoais e habilidade administrativa, tracos relacionados com a tarefa, impulso
de realizacéo, persisténcia, empreendedorismo e iniciativa. Vale ressaltar que essa
teoria ndo possui mais tanta importancia, porém, ainda sendo relevante o
conhecimento desses paradigmas para 0os administradores.

A teoria sobre estilos de lideranga foca em estudar o comportamento do lider
em relacdo aos seus subordinados, diferente da abordagem dos tracos que se refere
aquilo que o lider é, a abordagem dos estilos se refere ao que ele faz. Chiavenato
(2020) comenta sobre os estilos de lideranca abordado por essa teoria, classificando
como: lideranga autocratica, onde as decisdes sdo centralizadas pelo lider e
impostas aos demais, 0s grupos podem apresentar fortes tensfes, frustracbes e
agressividade, nenhuma espontaneidade ou iniciativa nem interatividade, mesmo
gostando das tarefas ficam insatisfeitos e indisciplinados.

Na Lideranca liberal, as decisbes sdo tomadas pelo grupo totalmente a
vontade e sem controle, os resultados alcancados podem ser mediocres, presentes
a falta de foco, e indisciplina, individualismo agressivo, e falta de respeito ao lider.
(CHIAVENATO, 2020).

Na lideranca democratica o lider dirige e orienta 0 grupo incentivando a
participacdo democratica das pessoas, as pessoas se relacionam cordialmente e
com amizade, a comunicacdo flui com espontaneidade, as tarefas sé&o

desenvolvidas em ritmo suave, ha um senso de responsabilidade e
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comprometimento, o grupo mais integrado e clima de satisfacdo. (CHIAVENATO,
2020).

O mesmo autor (CHIAVENATO, 2020, p. 79) comenta a teoria situacionais
de lideranga ele descreve da seguinte forma “as teorias situacionais s&o mais
atrativas ao administrador, pois aumenta as opc¢des e possibilidades de mudar a
situacdo para adequa-las a um modelo de lideranca ou, entdo, mudar o modelo de
lideranca para adequa-lo a situagao”,

Chiavenato (2020) ainda afirma que na abordagem situacional o lider pode
assumir diferentes padrdes de lideranca para cada um de seus subordinados, de
acordo com as forgcas que sédo: forcas na situagdo, que envolvem tipos de empresas
e seus valores, eficiéncia dos subordinados, problema a ser resolvido, tempo
disponivel para resolvé-lo, cultura organizacional, forcas no lider, que s&o, valores
pessoais, convicgcdes pessoais, competéncia, confianca nos subordinados, suas
inclinacbes sobre como liderar, tolerancia para ambiguidade, forcas nos
subordinados, que sdo competéncias pessoais, necessidade de autonomia, desejo
de assumir responsabilidade, sua compreensdo do problema, desejo de participar
das decisoes.

Maximiano (2015, p. 257) também faz algumas observac¢des sobre os estilos
de lideranca, inicialmente ele aborda dois estilos de lideranga, um se baseia no grau
de participacao dos liderados nas decisbes da lideranca, e a outra baseia no estilo
motivacional do lider. O autor ainda destaca que “os termos autocracia e democracia
sdo empregados para definir dois estilos principais de lideranca, baseados no grau
de participacdo. Esses dois estilos principais desdobram-se em outros. Todos

podem ser validos e eficazes, dependendo da situagédo”. (Quadro 12).

Quadro 12 - Principais estilos de lideranca

Estilo orientado para as pessoas Estilo orientado para a tarefa
(democratico) (autocratico)
o Estilo pessoas o Estilo tarefa
e Lideranca orientada para e Lideranca orientada para tarefa
pessoas
e Lideranca orientada para as e Lideranca orientada para a
relacbes humanas producéo, para a produtividade
ou eficiéncia.
e Lideranca orientada para a e Lideranca orientada para o
consideracao ou para 0 grupo planejamento e a organizacao

Fonte: Adaptado de MAXIMIANO (2015, p. 257).
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Maximiano (2015) ainda faz algumas consideracdes sobre a lideranca
orientada para a tarefa, que segundo ele pode ser chamada também de autocracia e
lideranca diretiva, este € o0 estilo em que o poder de tomar decisbes esta
concentrado no lider, e o lider autocratico: ndo consulta a equipe antes de tomar
decisbes, preocupa-se mais com a tarefa que com as pessoas que a executam,
destina sua atencdo aos prazos, padroes de qualidade e cortes de custos
observando o desempenho dos colaboradores, € focado nas metas, também focado
em superar a concorréncia dentro ou fora da organizagcdo, ou mesmo um
desempenho passado, define com precisdo as responsabilidades individuais, e
designa tarefas especificas para pessoas especfficas, enfatiza a cobranca e
avaliacdo de desempenho de seus funcionarios, mantém distancias de seus
funcionarios ou equipe.

O mesmo autor (MAXIMIANO, 2015) também faz algumas observacoes
sobre a lideranca orientada para as pessoas, que conforme ele também pode ser
chamado de democracia, ou lideranca participativa, este estilo indica algum tipo de
influéncia dos funcionarios nas decisdes do lider, quanto mais as decisdes do lider
sdo influenciadas pelo grupo, mais democratico seu comportamento, e um lider
democratico: acredita que deve criar um clima que as pessoas se sintam
confortaveis, enfatiza as relacbes humanas e o desenvolvimento da capacidade de
trabalhar em equipe, destinando sua atencdo ao funcionario ou grupo, pede opinido,
sugestbes nas decisdes, ouve presta atencdo e utiliza as ideias do grupo, dedica
parte do seu tempo a orientacdo dos integrantes da sua equipe, é amigavel, apoia e
defende os funcionarios, insiste com os integrantes da sua equipe para que aceitem
responsabilidades e tomem iniciativa de resolver problemas.

Complementando Maximiano, Fonseca (2020, p. 81) afirma que a lideranca
€ relacionada com dirigir e motivar os funcionarios a alcancarem as metas e
objetivos organizacionais. “Na Abordagem Classica, esta vinculada a fungéo
administrativa de comandar, na Abordagem Humanista, a conducdo da organizacao
informal e na Abordagem da Burocracia a autoridade exercida na dominagao
carismatica e na tradicional”.

Fonseca (2020) também descreve o que ele denomina de sistemas
administrativos que evoluem continuamente, como processo de comunicacao, forcas

motivacionais, processo decisorios, interacdo entre superior e subordinado,
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formulacdo de objetivos organizacionais, e formas de controle de resultados. Esses

sistemas sao: (Quadro 13)

Quadro 13 - Sistemas administrativos

benevolente

Sistema O lider ndo confia nos subordinados, porque as formas de controle
autoritario- sdo muito rigidas. A pouca interacdo entre eles ocorre com medo e
coercitivo desconfianca. As tarefas sdo desempenhadas mediante ameaca,
punicdo e eventualmente gratificacdo. As decisdes e 0s objetivos sao
formulados no topo da hierarquia da organizacdo com a comunicagao
fluindo de cima para baixo e vista como suspeita pelos funcionarios.
O lider confia um pouco nos subordinados, mas numa relacao
Sistema caracteristica de patrdo e empregado, ainda com ameaca e alguma
autoritario- recompensa embora os objetivos e as formas de controles continuem

a ser elaborados no topo da hierarquia algumas decis6es mais
rotineiras sao delegadas aos funcionarios com cargos nos niveis
intermediarios.

Sistema
Consultivo:

O lider interage e estabelece uma relacéo de relativa confianga com
os subordinados, fornecendo mais recompensa do que punicdo pelo
trabalho. A comunicacéo flui moderadamente no sentido vertical e
horizontal da hierarquia, com maior delegacéo de responsabilidade
pelas decisdes e de aspectos relevantes do controle aos funcionarios
situados nos niveis inferiores da hierarquia.

Sistema
Participativo

O lider confia plenamente nos subordinados, interagindo com eles de
maneira amigavel. Todos os funcionarios participam da tomada de
decisao e o fluxo da comunicacdo nos dois sentidos da hierarquia,
facilita o relacionamento. A participagéo e o envolvimento no
funcionamento da organizacdo geram um sentimento de seguranca
coletiva, motivando os funcionarios a aumentarem a produtividade, a
estabelecerem objetivos e a incrementarem métodos para atingi-los

Fonte: Adaptado de FONSECA (2020, p. 81).

Em tempos de crise € necessario que o lider seja forte e esteja preparado

para assumir os riscos, a lideranca em caso de crise vai além de comandar as

operacdes, € necessario se comunicar, tomar decisdes rapidamente, assumir a

responsabilidade e estar preparado para suportar as pressdes que estardo sujeitos,

iIsso ndo se busca no momento da crise, o lider e formado ao longo do tempo, ele

deve conquistar respeito e admiracdo, possuir a habilidade de mobilizar a

organizacdo em momentos perigosos e decisivos, deve focar no que é melhor para a

organizagdo ndo em obter ganhos politicos ou pessoal. (FORNI, 2019).
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“A lideranga eficaz ndo é definida por atos heroicos em momentos de crise
ou por decisBes inteligentes dentro de uma complexa arwore de
contingéncia, e sim por esforcos consistentes de estimulo e reforco de uma
cultura eficiente, adaptavel e baseada em principios. E esses esforcos s6
podem ser empreendidos por lideres que nutram, eles mesmos, soélidos
principios”. (LIKER; OGDEN, 2012 apud FORNI, 2019, p. 114).

Complementando o que afirmado por Forni, Pereira e Rizzatti (2015)
concluem que uma organizagdo nao precisa de uma figura heroica, o que as
organizaces necessitam é um numero variado de lideres, uma lideranca focada em
uma figura heroica, podera em um momento de crise ser desfavoravel a mudangas.

Mandelli (2015) destaca que atualmente os lideres devem adaptar-se as
mudancas continuamente, compreender que em todos os papéis que desempenha é
necessario exercer influéncia, ela ainda destaca que influenciar é trabalhar com as
pessoas e nao apesar delas, e assim trabalhar focado no alto desempenho sendo
gue este deve estar integrado na cultura da empresa e também da equipe, mesmo
nao sendo possivel manter um alto desempenho o tempo todo, estando integrado a
cultura da empresa, a solugdo dos problemas é agil e, mesmo em situacdes de crise

a pratica ndo se termina.
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6 METODO DE PESQUISA

Segundo Prodanov e Freitas (2013 p. 24) o método cientifico € o conjunto de
processos ou operacdes mentais que se deve empregar na investigacdo. “E a linha
de raciocinio adotada no processo de pesquisa. Os métodos que fornecem as bases
l6gicas a investigacdo sdo: dedutivo, indutivo, hipotético-dedutivo, dialético e
fenomenoldgico”. Ainda destacam que houve uma busca por um unico método de
pesquisa a ser aplicado em todos os tipos de pesquisa, porém cada area do
conhecimento adéqua-se um meétodo diferente, 0 método aplicado a matematica é
diferente do método aplicado a fisica ou astronomia, nas ciéncias sociais existem
uma grande variedade de métodos de pesquisa.

O método dedutivo, parte do geral para um caso especifico, particular, de
uma premissa maior para uma premissa menor, com base em principios, leis ou
teorias consideradas verdadeiras e indiscutiveis, prediz o que ocorrerd em casos
particulares baseado na l6gica (PRODANOV; FREITAS, 2013)

Por intermédio de uma cadeia de raciocinio em ordem descendente, de
analise do geral para o particular chega a uma concluséo. Usa o silogismo,
a construcdo ldgica para, a partir de duas premissas, retirar uma terceira
logicamente decorrente das duas primeiras denominada de concluséo.
(PRODANOV; FREITAS, 2013 p. 27)

Concordando com Prodanov e Freitas, Mascarenhas (2012) afirma que toda
deducdo parte de um encadeamento légico entre premissa e conclusdo, ela esta
ligada a uma lei geral maior que norteia o raciocinio, se a lei geral é verdadeira logo
a conclusdo também sera verdadeira, sendo muito importante tomar cuidado para
ndo exceder os limites imposto pela lei geral.

No método indutivo o processo é oposto, partindo de casos particulares,
para gquestdes mais amplas, buscando generalizar os resultados, sendo assim, ela
parte de um fenbmeno para chegar a uma lei geral por meio da observacdo e da
experimentacdo, busca através da observacao dos casos comparar e entender as
relagbes que existem entre elas, a critica mais contundente a esse método é
justamente aquela que questiona a generalizacdo do que acontece em alguns casos

particulares para tornar-se uma lei geral. (PRODANOQV; FREITAS, 2013)
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Ao contrario do dedutivo, o método indutivo parte do especifico para o geral,
tirando conclusbes abrangentes com base em casos particulares. Como o
contelido da conclus&o geral € maior que o contetdo das premissas, nao se
pode dizer que a verdade das premissas garanta a verdade da concluséo.
(MASCARENHAS, 2012, p. 43).

Porém, tratando-se do método hipotético-dedutivo “inicia-se com um
problema ou uma lacuna no conhecimento cientifico, passando pela formulagdo de
hipoteses e por um processo de inferéncia dedutiva, o qual testa a predicdo da
ocorréncia de fendbmenos abrangidos pela referida hipétese”. Pode se dizer que
contrario ao método dedutivo que busca a confirmacdo das hipoteses o método
hipotético dedutivo busca as evidencias que possam derruba-las. O meétodo
hipotético-dedutivo pode ser apresentado a partir dos seguintes passos: problema,
conjecturas, deducdo de consequéncias observadas, tentativas de falseamento,
corroboragao. (PRODANOV; FREITAS, 2013 p. 32)

O meétodo hipotético dedutivo parte do principio que toda afirmacao deve ser
vista como suspeita, elas s6 devem ser consideradas verdadeiras ap0s passar no
teste de falseabilidade, conforme Mascarenhas (2012, p. 44) um dos propositores do
método sugere um exemplo, partindo da afirmacdo “todo cisne é branco”. A
observacédo de um unico cisne negro seria o bastante para falsea-la.

Prodanov e Freitas (2013, p.35) afirmam que “o método dialético parte da
premissa que, na nhatureza tudo se relaciona, transforma-se e ha sempre uma
contradicdo inerente a cada fenbmeno”. Nesse tipo de pesquisa todos os aspectos
do objeto de estudo devem ser considerados, suas relacdes e conexdes, deve ser
considerado também que tudo no mundo esta em constante mudanca.

Complementando Prodanov e Freitas, Mascarenhas (2012) considera que o
método dialético, busca uma construgdo do conhecimento a partir do embate das
ideias opostas, onde ndo se chega a uma resolugdo com uma verdade absoluta,
mas sempre busca um questionamento oposto, até que se encontre uma solucao
para o problema, e volte ao ciclo, mantendo acesa a chama da reflexdo e colocando
a prova as nossas conclusoes.

O ultimo método apresentado por Prodanov e Freitas (2013) é método
fenomenolégico, que propde uma base segura, sem proposicées, 0 método
fenomenolégico busca avancar diretamente para o dado, fenbmeno, a
fenomenologia ndo tenta interpretar ou compreender o que esta atras do dado ou

fendmeno, ndo se preocupa com o desconhecido, apenas visa o dado, sem tentar
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decidir se ele é realidade ou aparéncia, totalmente orientado para o objeto ele busca
mostrar o dado e esclarece-lo.

Concordando com Prodanov e Freitas, Mascarenhas (2012) considera que o
método fenomenoldgico busca descrever o fendbmeno da maneira como ocorre, ndo
tenta chegar a verdade ou revelar um mistério, o importante € a reflexdo sobre o

mundo que esta a volta.

6.1 TIPOS DE PESQUISA

Segundo Gerhardt e Silveira (2009) quanto aos tipos de pesquisas elas
podem ser caracterizadas quanto a sua abordagem/natureza, quanto aos seus
objetivos e quanto aos seus procedimentos.

Quanto a sua abordagem pode ser pesquisa qualitativa, onde nesse tipo de
pesquisa 0 pesquisador busca explicar o porqué das coisas, é sujeito e objeto da
pesquisa, ndo aplica métricas numéricas em seus dados, ndo é imparcial, em geral
defendem as especificidades das ciéncias sociais. (GERHARDT; SILVEIRA, 2009)

A pesquisa qualitativa preocupa-se com aspectos da realidade que nao
podem ser quantificados, também caracteriza-se pela objetivacdo do fendémeno;
hierarquizacdo das acOes, (descrever, compreender, explicar), por observar as
diferencas entre 0 mundo social e 0 mundo natural, a busca dos resultados mais
proximos ao real possivel, sua limitagdo encontra-se quando existe uma excessiva
confianca do pesquisador como instrumento de coleta de dados, sendo dificil
controlar a influéncia do pesquisador no objeto estudado, poucos detalhes de como
se alcangou os resultados, envolvimento do pesquisador na situacdo pesquisada.
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Para Oliveira (2011) a pesquisa qualitativa possui o ambiente natural como
fonte de dados direta, e seu principal instrumento é o pesquisador, em sua maioria
os dados coletados séo descritivos, podendo ser descricdo de pessoas, situagoes,
acontecimentos, fotografias, desenhos, e documentos, busca-se compreender a
perspectiva que as pessoas participantes da pesquisa possuem a respeito das
guestdes estudadas.

A pesquisa quanto a sua abordagem também pode ser quantitativa, nesse
tipo de pesquisa a coleta de dados é baseado em medicdo numérico, analise

estatistica, tem origem positivista e busca explicar a ciéncia de maneira pratica, é
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necessario que os resultados da pesquisa possam ser generalizados, afim de ser
comparado com estudos similares (PEROVANO, 2016)

Casarin e Casarin (2012 p. 36) afirmam que “a pesquisa quantitativa, como o
proprio nome indica, tem como objetivo principal quantificar ou mensurar uma ou
mais variaveis estudadas”. Para isso utiliza-se de dados matematicos e estatisticos,
analisando o comportamento de uma variavel observando a frequéncia com que ela
ocorre.

Segundo Perovano (2016) é possivel analisar os aspectos subjetivos e
objetivos de uma pesquisa integrando os métodos qualitativos e quantitativos, a
utiizacdo dos dois métodos conjuntamente quando possivel, potencializa a andlise
dos dados, as duas abordagens ndo sdo concorrentes, mas sim complementares.

Além dos aspectos qualitativos e quantitativos € possivel classificar as
pesquisas quanto aos objetivos, conforme Menezes et al. (2019 p. 32) “Uma das
possibilidades de classificar os tipos de uma pesquisa é observar seus objetivos.
Partindo desse critério, ha trés tipos: descritivas, explicativas e exploratorias”.

‘A pesquisa de cunho descritivo € aquela que busca fazer, a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo, fenbmeno ou o estabelecimento de
variaveis” € comum encontrar nesse tipo de pesquisa estudos que visam fazer um
levantamento de determinadas caracteristicas de um grupo, observar as opinides e
crencas de uma determinada parte da populacdo ou relacionar determinadas
variaveis. (MENEZES et al., 2019 p. 32).

Concordando com Menezes, Ramalho e Marques (2009) afirmam que “a
pesquisa descritiva trata da descricdo das caracteristicas de um determinado
fendbmeno ou estabelecer relacbes entre variaveis que se manifestam
espontaneamente”. Os autores ainda ressaltam que esse tipo de pesquisa é muito
utiizado nas areas de ciéncias sociais e ciéncias humanas, utiliza-se de técnicas
como questionario e a observagcdo sistematica, onde a funcdo do pesquisador é
registrar, analisar, e interpretar os dados.

Outro tipo de pesquisa quanto aos objetivos € a Explicativa que para
Ramalho e Marques (2009 p. 7) “A pesquisa explicativa estuda de modo mais
aprofundado a realidade, porque explica o motivo o porqué das coisas. Consiste
numa investigacdo mais complexa, valendo-se do método experimental. As ciéncias
naturais utiizam com maior frequéncia o0s procedimentos das pesquisas

explicativas”.
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Complementando Ramalho e Marques, Prodanov e Freitas (2013 p. 53)
afirmam que “As pesquisas explicativas sdo mais complexas, pois, além de registrar,
analisar, classificar e interpretar os fendmenos estudados tem como preocupacao
central identificar seus fatores determinantes”, € relevante observar que nas ciéncias
sociais a aplicacdo desse método tem algumas dificuldades, por ser dificil controlar
os fendbmenos e as variaveis, 0s autores exemplificam que na area da psicologia as
pesquisas tém um elevado grau de controle tornando as pesquisas quase que
experimentais, nesse tipo de pesquisa busca-se identificar a variavel independente
ou aquela que determina a causa da variavel dependente do fenbmeno, para em
seguida aprofundar os estudos sobre ele.

Outro tipo de pesquisa quanto aos objetivos € o exploratorio, para Prodanov
e Freitas (2013 p. 51) “quando a pesquisa se encontra na fase preliminar, tem como
finalidade proporcionar mais informacdes sobre o assunto que sera investigado,
possibilitando sua definicdo e seu delineamento”. Esse tipo de pesquisa permite que
o tema seja estudado por diversos angulos e aspectos, geralmente envolve
levantamento bibliogréafico, entrevistas com pessoas que possuem experiéncias ou
vivéncia pratica com o problema pesquisado e a analise de casos e exemplos que
estimulem a compreensao.

Concordando com Prodanov e Freitas, Casarin e Casarin (2012) dizem que
a pesquisa exploratéria tem por objetivo proporcionar conhecimento acerca de
determinado problema ou fenbmeno, mostra uma nova perspectiva sobre algum
assunto ja conhecido ou traz conhecimento inicial sobre um assunto ainda nao
explorado, e em geral utilizam-se de meios como revisdes literarias, estudos de
casos Ou entrevistas com pessoas que possuem experiéncia pratica ou que sejam
especialistas no assunto estudado.

Mais uma maneira de classificar o tipo de pesquisa é quanto aos
procedimentos, que sao: estudo de caso, entrevista, questionario, observacao,
pesquisa documental, pesquisa bibliografica, pesquisa acao; experimento; pesquisa
de campo; pesquisa ex-post-facto; pesquisa de levantamento. Assim Prodanov e
Freitas (2013) afirmam que é necessario que se tenha um delineamento de como
serd efetuado a pesquisa, desse planejamento chamado de designer ou
delineamento também, o fator mais importante é quais sdo os procedimentos da
coleta de dados, que eles consideram existir dois grandes grupos, 0s que se utilizam

das fontes de papel (por exemplo: pesquisa bibliografica e pesquisa documental) e
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agueles em que os dados sao fornecidos por pessoas (por exemplo: pesquisa ex-
post-facto e experimento).

Conforme o conteudo discorrido anteriormente este estudo tem objetivo
exploratério, utilizando técnicas quantitativas, e o procedimento utilizado € o
questionario que Lozada e Nunes (2018) afirmam que € um instrumento de coleta de
dados que deve ser construido coerente com a formulagcdo do problema de
pesquisa, ele precisa buscar as respostas para os questionamentos da pesquisa, 0s
questionarios contém perguntas que sao classificadas como: perguntas abertas, ndo
delimitam as alternativas de respostas e permitem a emissao de opinides por parte
dos respondentes, perguntas fechadas, onde o respondente escolhe entre as
opcles “sim” e “nao”, perguntas de multipla escolha, sdo perguntas fechadas, porém
possuem uma série de possibilidades de respostas.

Perovano (2016) considera que 0s questionarios sdo comuns para 0S
pesquisadores, apresenta como vantagem a obtencdo das respostas de maneira
mais facil e rapida, o autor recomenda que alguns componentes sejam observados
no momento da elaboracdo do questionario, como a clareza, que se utilizem
palavras de facil compreensdo, uso de escalas de atitudes, a fim de evitar
constrangimentos, a abordagem de um sO tema ou assunto por pergunta, a
manutengdo de uma relagdo logica e sequencial entre as perguntas, a ndo indugédo
das respostas, uso de linguagem adequada ao sujeito da pesquisa, cuidado de
evitar uso de instrucdes que respaldem as respostas, adocao de questbes neutras e
faceis afim de que a pessoa entenda o contexto da pergunta, a criacdo de perguntas
com nivel gradativo de dificuldade e complexidade, primeiro as mais faceis depois as

mais complexas.

6.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Apos a definicdo do método de pesquisa e do tipo de pesquisa, quanto a sua
abordagem e objetivos, € necessario definir o universo ou populacéo, ou seja, quem
sdo 0s sujeitos da pesquisa, sendo impossivel envolver todo o0 universo na pesquisa,
utiliza-se parte dele, a amostra, que deve ser escolhida mediante algum critério de
representatividade. (ZANELLA, 2013).

Segundo Trigueiro et al. (2014) a escolha do publico que se quer pesquisar,

€ essencial para a pesquisa, deve estar de acordo com a natureza e os objetivos da
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pesquisa, que € a populacdo ou universo, no caso de ser impossivel trabalhar com
todo o universo da pesquisa, trabalha-se com uma parcela dele, que é a amostra,
um exemplo dado pelo autor €, caso a pesquisa fosse entre funcionarios de uma
empresa, pergunta-se qual a populagdo ou universo, ou o total de funcionarios da
empresa? Qual a amostra, ou seja, qual a quantidade de funcionarios selecionados
para responder as perguntas?

Kauark, Manhdes e Medeiros (2010) complementam Zanella e Trigueiro,
afirmando que a amostra pode ser probabilistica ou ndo probabilistica, as amostras
probabilisticas sdo compostas por sorteios e podem ser amostras causais simples
onde cada elemento da populacdo tem igual chance de ser incluido, causais
estratificado, cada estrato definido previamente estara representado na amostra, ou
por agrupamento, que é uma reunido de amostras representativas de determinada
populacao.

Lozada e Nunes (2018) definem algumas caracteristicas das amostragens
probabilisticas, inicialmente abordam a amostragem aleatoria simples, onde o
pesquisador apés atribuir um numero ao total da populacdo, seleciona
aleatoriamente alguns desses elementos para que todos tenham a mesma chance
de serem sorteados.

Appolindrio (2016) também descreve as amostragens probabilisticas,
segundo ele a amostragem simples aleatoria deve acontecer de maneira onde a
escolha de um individuo ndo afete a probabilidade de escolha de outro, sendo assim
todos da populacdo tem chances iguais de serem selecionados para estarem na
amostra, esse tipo de amostra d4-se quando tem acesso a registros individuais de
todos da populacéo efetuando-se assim um sorteio.

Ja as amostras ndo probabilisticas podem ser acidentais, compostas por
acaso, com sujeitos que vao surgindo, amostras por quotas, diversos elemento da
populacdo na mesma propor¢cdo, amostras intencionais, escolhidos casos para
amostra que seja capaz de representar a populacdo (universo). (KAUARK;
MANHAES; MEDEIROS 2010).

Lozada e Nunes (2018) descrevem algumas caracteristicas das
amostragens ndo probabilisticas, iniciando com a amostragem por conveniéncia,
onde o pesquisador seleciona 0s elementos que possui acesso, admitindo que
representem um universo, sendo indicado para pesquisas que ndo requer um nivel

alto de preciséo.
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Quadro 14 - Tamanho da Amostra
TABELA DETERMIMAMTE DO TAMANMHO DA AMOSTRA
Tarmanho da amostra para nivel de corfianca de95%
ErrofrnostrallErro ArnostrallErro Annostral
+i- 3% +i- 5% 4+ - 10%
Tamanhs 3| Split | Split | Split | Split | Split | Split
FPopulacie |SOFS0|20/ 20|50 50|20/ 20|50/ 50|20 20

oo 92 27 20 71 49 28
250 203 ) 183 | 152 | 124 F0 49
Ly el 241 | 289 | 217 | 165 21 53
FEQ 441 | 258 | 254 | 185 25 =
X 000 S1e | 405 | 278 | 192 == 58
2500 Fam | TEF | 233 | 224 EIC el
Laneele] 280 | 601 | 257 | 234 L &1

T Qa0 Q64 | 639 | ZF0 | 240 a3 &1
25,000 1.023| 665 | 278 | 242 1) &l
50000 1.045| €74 | 281 | 245 Q6 &1
oo (1.03s] 672 | 323 | 245 1) &l
oo oo |1.066| 682 | 284 | 246 1) &l
IO0. Q000001 0e7| 232 | 224 | 246 1= &l

Fonte: SEBRAE

A presente pesquisa aborda empresas de turismo da cidade de Gramado do
Estado do Rio Grande do Sul, onde o tamanho da populacdo € 720 empresas
conforme informacdo da secretaria de turismo de Gramado e optou-se por um nivel
de confianca de 95%, o erro maximo permitido é 10%, a amostra € de 85 empresas

conforme os parametros do Quadro 14.

6.3 COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

Segundo Zanella (2013) a escolha das técnicas que serdo utilizados na
pesquisa, depende diretamente do problema de pesquisa e dos objetivos, na busca
do pesquisador por compreender um fenémeno ele precisa de informacfes, para
obter as informacBes necesséarias o pesquisador precisa saber onde elas se
encontram, e como obté-las, e como trabalhd-las, isso tudo através de um
planejamento prévio.

Segundo Perovano (2016) os procedimentos que podem ser adotados para

a coleta de dados sdo (Quadro 15).
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Quadro 15 - Procedimentos para a coleta de dados

Tipo de coleta de dados Opcdes apresentadas
e Participante completo
Observacao (pesquisador oculta papel).

e Observador como participante
(papel do pesquisador é
conhecido)

e Participante como observador
(papel da observacao é
secundario em relagcéo ao papel
do participante).

o Observador completo (observa
sem participar)

e Face aface (entrevista pessoal

Entrevistas um a um)

e Por telefone

e Grupo focal (entrevista
participantes em grupo)

e Pore-mail

e Documentos publicos (atas de

Documentos reunides, jornais, boletins, extrato
do diario oficial etc....).

e Documentos privados (particular)

Fotografias
Videos
Objetos de arte
Filmes
Hologramas
Software etc...

Materiais audiovisuais

Fonte: Adaptado de PEROVANO (2016, p. 211).

Matitz (2014, p. 71) afirma que “Coletar dados significa, registrar,
documentar, anotar, gravar, filmar ou realizar qualquer outra forma de coleta. Os
dados sdo coletados para depois serem estudados, tabulados, submetidos a testes
estatisticos, interpretados etc.”.

De 20 de marco de 2021 a 05 de abril de 2021, foi aplicado o pré teste, que
segundo Prodanov e Freitas (2013) é a testagem do questionario, onde o
questionario é aplicado em uma pequena porcentagem da amostra, tem por objetivo
a identificagdo e eliminacdo de possiveis problemas, com a conclusédo do pré teste e

sendo abordado os participantes sobre duvidas ou sugestbes de melhorias no
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questionario e nao havendo nenhuma duvida ou sugestéo feita pelos participantes, o
guestionario continuou o mesmo do Apéndice A.

Trigueiro et al. (2014) afirma que o pré-teste tem como principal funcéo,
testar o instrumento de coleta de dados, através de sua aplicacdo pode se tornar
evidentes as questdes ambiguas, supérfluas e ele pode identificar onde ha
necessidade de adequacgdo ou alteracdo, o autor ainda considera que o pré-teste
possibilita que o pesquisador estime como serdo 0s resultados que a pesquisa ira
obter a aplicacdo do pré-teste da maior seguranca e precisdo na aplicacdo da
pesquisa.

A coleta de dados teve inicio no dia 05 de abril de 2021, e foi concluido em
30 de abril de 2021, ocorrendo através de questionario por meio de formulario
eletrénico, sendo que € constituido em parte de perguntas fechadas onde este tipo
de questionarios ndo permite que o respondente se alongue nas respostas, elas
restringem as repostas a: verdadeiro/falso, sim/ndo, op¢cdes com muitipla escolha,
escala de continuo e escala de Lickert, outra parte constituida de perguntas abertas
gque exigem respostas mais elaboradas, o respondente pode expor 0 que pensa a
respeito do assunto, uma vez que as respostas as perguntas abertas sdo
discursivas. Formando assim o instrumento de pesquisa que sera utlizado, o
guestionario semiestruturado (PEROVANO, 2016)

Telles (2001, grifo do autor) define que “Conceitualmente, esse instrumento
denominado de Matriz de Amarracdo, € composto como uma estrutura matricial,
comparando as decisdes e definicdes de pesquisa...”.

O uso da matriz de amarragdo permite a compreensao da relevancia de ter
uma visdo clara das razbes, contingéncias, limitacdes e legitimidade da pesquisa.
Quintella (2018) considera que a ferramenta oferecida por Mazzon leva em conta a
aderéncia e compatibilidade entre modelo da pesquisa, objetivos da pesquisa,
hipdteses de pesquisa sendo possivel incluir a técnicas de analise que serdo
utiizadas no tratamento dos dados em termos qualitativos, fornecendo uma

abordagem sistémica para o entendimento da qualidade da pesquisa. (Quadro 16)
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Quadro 16 - Matriz de Amarracao

(continua)

Objetivos

Questéo Correspondente

Identificar a postura dos
administradores mediante as crises
enfrentadas pelas empresas de turismo
de Gramado

e Sua empresa possui plano de
prevengdo e gerenciamento de
crise?

e Os lideres da empresa possuem
preparo/treinamento para agir em
momentos de crise?

¢ Em momentos de crise, como
sao direcionadas as tomadas de
decisdes a) de forma participativa
...... b) de forma centralizada....

e A empresa possui métodos para
identificar possiveis crises?

Identificar as consequéncias causadas
pelas crises

e Como consequéncia das crises
enfrentadas pelo pais nos ultimos
15 anos sua empresa teve
prejuizos?

e Caso sua empresa tenha
resultado em algum prejuizo
devido as crises enfrentadas pelo
pais nos ultimos 15 anos, 0s
prejuizos foram
() financeiro
() de imagem
() de reputagao
() de credibilidade
() de pessoas
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(conclusao)

Identificar os fatores que mais

interferiram em sua continuidade ou

interrupcao de atividades

Tem conhecimento de alguma
empresa em Gramado que tenha
descontinuado suas atividades
em consequéncia do
enfrentamento de crise?

Caso conhega alguma empresa
gue fechou em decorréncia da
crise a que vocé atribui o
fechamento da empresa

() Problemas na Gestao
() Falta de apoio financeiro do
governo

() Nao haver medidas de
prevencdo e enfrentamento de
crise

() Outros

Sua empresa correu risco de
descontinuidade por causa de
alguma crise?

Em sua perspectiva o que
poderia ter sido melhor avaliado
ou gerenciado durante a crise?

Identificar se o planejamento estratégico
contribuiu para os resultados obtidos

A empresa utilizou ferramentas
de planejamento estratégico para
enfrentar a crise? Quais?

O enfrentamento de crise esta
incluido na estratégia
organizacional de sua empresa?

Em sua opinido qual o nivel de
importancia do planejamento e
da estratégia para que a
empresa sobreviva a uma crise?
() Muito baixo

() Baixo

() Indiferente

() Alto

() Muito Alto

Fonte: Elaborado pela autora, 2021.
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Sobre o tratamento dos dados, segundo Trigueiro et al. (2014) € no
momento de tratamento dos dados que deve ser apresentado os resultados da
pesquisa, onde além da andlise dos dados deve ser feita uma retrospectiva, que
cruze esses dados de acordo com a teoria que foi levantada previamente, além de
definir se os objetivos foram alcancados, se suas hipéteses foram comprovadas ou
se 0s estudos continuaréo.

Matitz (2014) afirma que ha diversas formas de analisar os dados de uma
pesquisa, no momento de escolher o tipo de analise mais adequada, deve ser
considerada a natureza da pesquisa, Matitz considera que nas pesquisas de
natureza quantitativas o pesquisador devera optar por métodos estatisticos, e nas
pesquisas de natureza qualitativa o que importa € escolher um método que esteja
adequado com seu objeto de pesquisa.

Para Mascarenhas (2012) tanto nas pesquisas de natureza qualitativa como
nas pesquisas de natureza quantitativa € importante organizar os dados antes de
analisa-los, apos possuir uma boa gquantidade de informacfes, deve-se ter uma
maneira eficiente para obter os resultados.

Apos determinado a método de pesquisa, realizado a coleta de dados, deve
se prosseguir de maneira organizada para o tratamento dos dados, essa etapa traz

as respostas ou 0s novos caminhos para continuar pesquisando.
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA.

O presente capitulo deste estudo apresenta a analise dos dados coletados
com as empresas ligadas ao turismo da cidade de Gramado no Rio Grande do Sul.

Conforme mencionado no Capitulo 6, para uma confiabilidade da pesquisa
de 95% com um erro amostral de 10% eram necessarios 85 empresas
respondentes, o formulario desenvolvido por meio eletrbnico atraves da plataforma
Google Forms foi encaminhado a 500 empresas entre agencias de turismo, hotéis,
pousadas, restaurantes e parques, muitas empresas ndo responderam, algumas
disseram que mais tarde responderiam, outras alegaram falta de tempo, outras
alegaram medo por falta de seguranca na internet e algumas ndo deram justificativa
do porque nao participaram.

Durante o periodo de coleta de dados foi possivel coletar sessenta e oito
respostas, portanto nao foi possivel coletar a amostra por completo, faltando
dezessete respostas para completar a amostra.

A analise dos dados obtidos séo analisados a seguir iniciando pelo perfil dos

respondentes. (Quadro 17)

Quadro 17 - Perfil dos respondentes

(continua
Perguntas Opcdes apresentadas Respostas | Percentual
Masculino 39 57,4%
Género Feminino 29 42,6%
Prefiro ndo dizer 0 0%
De 20 a 30 anos 9 13,2%
Faixa Etaria De 31 a 40 anos 25 36,8%
De 41 a 50 anos 19 27,9%
Mais de 51 anos 15 22,1%
Casado (a) 43 63,2%
Estado Civil Solteiro (a) 13 19,1%
Unido Estével 8 11,8%
Divorciado (a) 4 5,9%
Ensino médio incompleto 4 5,9%
Ensino médio completo 17 25%
Escolaridade Ensino superior incompleto 12 17,6%
Ensino superior completo 18 26,5%
Po6s Graduacéao 17 25%
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(concluséao

Possui formacdo em Sim 15 22,1%

administracao Nao 53 77,9%

Caso possua formacédo | De 1 a5 anos 7 43,8%

em administracao ha De 5a 10 anos 6 37,5%

quanto tempo esta Mais de 10 anos 3 18,8%
formado.

Menos de 1 ano 8 11,8%

Quanto tempo esta na | De 1 a 3 anos 11 16,2%

empresa Mais de 3 anos 49 72,1%

Qual sua funcdo/cargo | Presidente/CEO 12 17,6%

Diretor 9 13,2%

Gestor 47 69,1%

Quanto tempo exerce Menos de 1 ano 8 11,8%

sua fungéao/cargo De 1 a 3 anos 12 17,6%

Mais de 3 anos 48 70,6%

Fonte: Amostra da Pesquisa (2021)

As questbes que buscam revelar o perfil dos respondentes também facilitam
a analise das questdes posteriores do estudo, o Quadro 17 apresenta o perfil dos
respondentes da pesquisa, e assim como nos resultados da pesquisa do perfil do
administrador do CFA em 2015 apresentado no capitulo 5.2, nesse estudo o0s
respondentes também foram em sua maioria do sexo masculino (57,4%), com faixa
etaria entre 31 e 40 anos (36,8%) e casados (63,2%).

Possuem formacdo universitaria (26,5%) sendo que 22,1% dos
respondentes afirmam ter formacdo em administracdo e 25% dos respondentes
disseram possuir pos-graduacdo, dos que possuem formacdo em administracdo
43,8% estao formados de 1 a 5 anos.

Sobre o tempo de empresa 72,1% esta a mais de 3 anos na empresa e
exerce a fungdo a mais de 3 anos também (70,6%), e a maioria dos respondentes
ocupa o cargo de gestor (69,1%),

Entdo em sua maioria os respondentes sdo do sexo masculino, casados, de
31 a 40 anos, possuem formacdo universitaria possivelmente em administracao,
estdo formados de 1 a 5 anos e estdo na empresa a mais de 3 anos ocupando a
funcdo de gerente/gestor.

Esse perfil pode significar uma abordagem mais conservadora nas tomadas
de decisdo, com certa aversdo ao risco, e por possuirem formagéo universitaria

pode-se presumir que possuem as habilidades necessarias para enfrentar situacdes
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de crise, 0 que podera ser analisado nas préximas questdes da pesquisa, que busca
identificar a postura dos administradores mediante as crises enfrentadas pelas
empresas de turismo de Gramado RS.

Esse perfil se se correlaciona ao perfil descrito na pesquisa do CFA 2015,
onde a maioria dos respondentes também sdo do sexo masculino, casados, com
mais de trinta anos e estdo formados a menos de cinco anos antes da pesquisa.

A pesquisa do CFA 2015, também faz uma observacéo relevante, que desde
1994 onde se apresentava 21% dos administradores sendo do sexo feminino, houve
uma crescimento nesse numero e em 2015 as administradoras ja representavam
35%, e no presente estudo elas representam 42,6% o0 que pode apontar uma
possivel mudanca no perfil dos administradores.

Continuando o estudo sobre as empresas que os respondentes acima fazem
parte, no Grafico 3 é apresentado a localizacdo das empresas, 31 empresas
encontra-se no centro da cidade, correspondendo a 45,6% das empresas
participantes da pesquisa, 0 restante das empresas que responderam esta
localizadas nos bairros, sendo 37 empresas representando 54,4%.

Grafico 3 - Localizacao das empresas.

Centro de
Gramado

Fonte: Amostra da pesquisa (2021)

Gramado é uma cidade de 36.555 pessoas segundo IBGE (2020), com
densidade demografica de 135,70 hab/km2 conforme IBGE (2010), com 40,6 % das
receitas originarias de fontes externas conforme pesquisa do IBGE (2015), esse
dado é compreensivel, pois a cidade tem como sua maior fonte de renda o turismo,

o que é facilmente identificado por uma simples verificacdo no site da prefeitura.
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Apesar de 37 das empresas respondentes estarem nos bairros € facilmente
percebido que a maioria das empresas localizam-se no centro da cidade, pois no
centro localizam-se 31 empresas, correspondente a 45,6% das empresas enquanto
0 restante das empresas estao espalhadas pelos bairros, apesar de o turismo ser
explorado em toda a extensdo do municipio, o fluxo maior de turistas € no centro da
cidade.

Além da localizacdo o porte da empresa respondente também é significativo,
pois reflete 0 quanto de recurso a empresa possui para investir em planejamento
estratégico, tecnologia, pessoas e outros ativos que a empresa precisar, conforme o
Grafico 4 o porte das empresas respondentes é 79% de pequeno porte, 16% de
médio porte e 5% de grande porte, a visualizacdo do porte da empresa também

ajuda a compreender o restante dos resultados da pesquisa.

Grafico 4 - Porte das empresas

11 =3
16% 5%
Pequeno
Médio
Grande
54
79%

Fonte: Amostra da pesquisa (2021)

As empresas alvo da pesquisa foram hotéis, pousadas, restaurantes e
agencia de viagens, e conforme visto no Grafico 4 a maioria € de pequeno porte,
uma caracteristica da cidade que desde seu principio valorizou o regionalismo, os
produtos artesanais e caseiros, cada turista que visita Gramado leva uma lembranca
da cidade e conhece além das paisagens um pedaco da alma dos Gramadenses,
dessa forma é facil compreender por que a maioria das empresas respondentes da
pesquisa sejam de pequeno porte.

Depois de observados o perfil dos respondentes e a localizacéo e porte das
empresas participantes, a proxima questdo busca as respostas para os objetivos do
estudo que é inicialmente Identificar a postura dos administradores mediante as

crises enfrentadas pelas empresas de turismo de Gramado, para esse objetivo a
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primeira questdo € sua empresa possui plano de prevencdo e gerenciamento de

crise? (Grafico 5)

Grafico 5 — Sua empresa possui plano de prevencao e gerenciamento de crise?

Fonte: Amostra da pesquisa (2021)

Conforme as respostas apresentadas no Grafico 5, 75% das empresas
respondentes ndo possuem plano de prevencdo e gerenciamento de crises, iSSO
significa que essas empresas quando estdo enfrentando uma crise agem de maneira
reativa, absorvendo os danos e pagando as consequéncias que a crise lhes causar,
significa que a crise ndo foi prevista e ndo ha uma precaucdo ou modo antevisto de
minimizar seus danos e consequéncias.

A questdo seguinte continua buscando identificar a postura dos
administradores mediante as crises enfrentadas pelas empresas de turismo de

Gramado, a questdo € os lideres da empresa possuem preparo/treinamento para

agir em momentos de crise? (Gréfico 6).

Grafico 6 - Preparo/ treinamento dos Lideres

Os Lideresdaempresapossuem
preparo/treinamento paraagir em
momentos de crise?

25
37% B Sim
B 43 = N3o
63%

Fonte: Amostra da pesquisa (2021)
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Conforme abordado no capitulo 5.2 deste estudo, Maximiano (2015) afirma
gque um lider deve possuir algumas competéncias, seja para tomar decisbes
administrar recursos, realizar objetivos, ou trabalhar em situacdes adversas, essas
competéncias sao: intelectuais, interpessoais, técnicas e intrapessoal.

Complementando Maximiano, Oliveira (2009) afirma ser necessario que o
administrador construa um processo de autodesenvolvimento com o objetivo de
aperfeicoar os seus resultados e da empresa.

Sobral e Peci (2012) destacam que apos algumas tentativas e fracassos em
definir como seria a lideranga essencial, mudou-se o foco que anteriormente eram
suas caracteristicas individuais, para uma perspectiva comportamental da lideranca,
ainda complementam que o comportamento de um lider pode ser aprendido e
treinado em programas de treinamento e desenvolvimento.

No Gréfico 6 apresenta-se as respostas das empresas, onde 63% das
empresas disseram que os lideres possuem preparo ou treinamento para agir em
momentos de crise, 0 que se contrapfe aos resultados da questdo anterior onde
75% das empresas afirmaram ndo possuir plano de prevencdo e gerenciamento de
crise.

Um lider que esta treinado e preparado para enfrentar as crises que a
organizacdo ira enfrentar, ndo ignora a relevancia de estar antecipado a ela,
planejamento € o primeiro passo que o administrador deve aprender a dar na
administracdo, caso ndao possua plano de prevencdo e gerenciamento de crise, é
paradoxal considerar-se preparado para elas.

Prosseguindo na busca por identificar a postura dos administradores
mediante as crises enfrentadas pelas empresas de turismo de Gramado, a préxima
guestao € em situacbes de crise, como sao direcionadas as tomadas de decisdes?
De forma participativa (onde as questdes séo abertas aos colaboradores para se
obter opinides de perspectivas diferentes) ou de forma centralizada ( o diretor (a)

toma as decisdes de acordo com seu conhecimento e perspectiva). (Grafico 7).
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Grafico 7- Em situacfes de crise, como sdo direcionadas as tomadas de decisdes?

De forma centralizada (o
diretor(a) toma as decisfes de
acordo com seu conhecimento

e perspectiva)

De forma participativa (Onde as
guestdes sdo abertas aos
colaboradores para se obter
opinides de perspectivas
diferentes)

Fonte: Amostra da pesquisa (2021)

A guestao respondida no Grafico 7 esta direcionada a observar os estilos de
liderangas, especificamente direcionado aos estilos de lideranga descrito no capitulo
5.3 deste estudo, onde se observa que Chiavenato (2020) classifica dois estilos de
lideranca o autocratico, quando as decisGes sao centralizadas pelo lider e impostas
aos demais, ele ainda destaca que nesse tipo de liderangca 0s grupos podem
apresentar fortes tensdes, frustracdes e agressividade, nenhuma espontaneidade ou
iniciativa nem interatividade, mesmo gostando das tarefas ficam insatisfeitos e
indisciplinados.

E Chiavenato também descreve a liderangca democratica onde o lider dirige e
orienta 0 grupo incentivando a participacdo democratica das pessoas, ele destaca
gque nesse tipo de lideranca as pessoas se relacionam cordialmente e com amizade,
a comunicacao flui com espontaneidade, as tarefas sdo desenvolvida em ritmo
suave, h4d um senso de responsabilidade e comprometimento, o grupo mais
integrado e clima de satisfacao.

As respostas das empresas foram que 64,7% delas mantem a tomada de
decisdo de forma participativa, 0 que se enquadra no estilo de lideranca
democrético, ja 35,3% mantem as decisdes de forma autocratica, de acordo com o
conhecimento e vontade dos gestores.

As decisdes autocraticas limitam a perspectiva e as possibilidades de sucesso

nas tomadas de decisbes, desperdicam recursos humanos valiosos, que
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principalmente em momentos de crises podem ser decisivos para superacao das
dificuldades, porém, a forma democratica de lideranca ndo exime o lider de assumir
a responsabilidade pelas decisdes tomadas.

Agir de forma democratica, valorizar a participacdo dos colaboradores, pode
ser um fator positivo em momentos de crise, pois conforme apontado por Chiavenato
(2020) isso cria senso de responsabilidade, comprometimento e proporciona um
grupo mais integrado e melhor clima organizacional.

Uma equipe comprometida e responsavel, podera colaborar e apontar
caminhos que a perspectiva autocratica ndo seria capaz, sem a participacao dos
colaboradores o gestor tera maiores dificuldades para obter resultados positivos, ou
até mesmo evitar prejuizos.

A ultima questado para identificar a postura dos administradores mediante as

crises enfrentadas pelas empresas de turismo de Gramado €, a empresa possui

métodos para identificar possiveis crises?

Grafico 8 — A empresa possui métodos para identificar possiveis crises?

m Sim
® Nao

Fonte: Amostra da pesquisa (2021)

O Grafico 8 apresenta que 57% das empresas afirmaram possuir métodos
para identificar possiveis crises, e conforme observado no capitulo 3.3 deste estudo,
Forni (2019) considera que as empresas devem estar preparadas para detectar e
prevenir crises, ele enfatiza que prevenir-se contra as crises demonstra
responsabilidade social para com os stakeholders, ele considera que os gastos com

prevencdo de crise ndo € um desperdicio e sim um investimento.
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(ALVES; GANZER; GHIDORSI, 2019) consideram que todos os tipos de
crise afetam diretamente o0 crescimento e desenvolvimento das empresas o
planejamento estratégico pode contribuir para que seja possivel evita-las, ou estar
preparado para elas, e pronto para agir de maneira preventiva.

Neste ponto pode se perceber certa incoeréncia nas respostas, eles afirmam
que os lideres possuem treinamento e preparo para enfrentar crises, possuem
métodos para identifica-las, porém ndo possuem plano de prevencdo e
gerenciamento de crise, isso pode ser considerado uma postura incoerente, pois um
lider treinado e preparado para agir em momentos de crise que dispde de
ferramentas para identificar as possibilidades de sua ocorréncia, tomard medidas
para minimizar os danos, ou seja, terd um plano para prevencéo e gerenciamento.

Buscando as respostas para 0s objetivos da pesquisa 0 proximo objetivo é
identificar as consequéncias causadas pelas crises, a questao inicial direcionada a
responder esse objetivo €; como consequéncia das crises enfrentadas pelo pais nos

altimos 15 anos sua empresa teve prejuizos? (Grafico 9).

Grafico 9 — Como consequéncias das crises enfrentadas pelo pais nos ultimos 15
anos, sua empresa teve prejuizos?

Fonte: Amostra da pesquisa (2021)

Conforme observado no Gréafico 9, 85% das empresas responderam que
tiveram prejuizos devido a crises dos Uultimos 15 anos, enquanto 15% responderam
gue nao sofreram prejuizos por causa das crises, 0 que leva ao questionamento, 0
que poderia ter sido feito para que mais empresas nao contabilizassem prejuizo?

Qual impacto disso para 0 municipio e para as pessoas?
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A gestdo de risco € eficiente justamente para evitar ou minimizar 0s
resultados negativos, no Capitulo 3.3 deste estudo, Deloitte (2015) descreve um
modelo que chamam de linhas de defesa, esse modelo é sobre tratar cada problema
de acordo com sua propor¢cdo sem superestima-los e ndo subestima-los também, o
modelo inicia-se com o0s processos da linha de defesa que inclui gestdo de risco,
gestdo da continuidade dos negécios, gestdo de crises, cada etapa da linha de
defesa tem seu objetivo e responsabilidades, o que ha em comum € minimizar as
consequéncias sofridas por problemas ou crises.

Outros autores também tratam sobre esse sistema de linhas de defesa, Silva
e Costa (2018) definem por fases, a primeira sendo chamada de mitigacao, fase
onde sdo tomadas medidas para minimizar as consequéncias das crises, nesse
momento é feita a avaliacdo de riscos, a fase dois durante a crise, sdo tomadas
medidas para responder a crise efetivamente, envolvem planos de operacdes e
comunicacdes, equipe de resolucdo da crise e contatos a parceiros.

No Capitulo 3.1 deste estudo é abordado os tipos de crises, alguns autores
descrevem possiveis crises que podem afetar as organizacdes, e em cada tipo de
crise seja financeiro, de imagem, de reputacdo ou outro tipo de crise, cada uma
delas ha uma maneira de evitar, prevenir ou resolver de acordo com o ramo e com a
postura da empresa, e o lider deve estar preparado para identificar ndo apenas o
problema mas como soluciona-lo.

Em complemento a questdo respondida no Grafico 9, a proxima questao €,
Caso sua empresa tenha resultado em algum prejuizo devido as crises enfrentadas
pelo pais nos ultimos 15 anos, os prejuizos foram: Financeiros? De imagem? De

reputacdo? De credibilidade? De pessoas? (Grafico 10)

Grafico 10 — Caso sua empresa tenha resultado em algum prejuizo devido as crises
enfrentadas pelo pais nos ultimos 15 anos, 0s prejuizos foram:

De Pessoas 3
De Credibilidade | 1
De Reputacéo
De Imagem
Financeiros 56

Fonte: Amostra da Pesquisa (2021)
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Conforme observado no capitulo 3.1 deste estudo, existem varios tipos de
crise que podem causar diferentes tipos de prejuizos, Forni (2019) afirma que ndo é
possivel mapear todos os tipos de crise que podem atingir as empresas, enguanto
Marques (2018) afirma que todas as empresas em qualquer segmento estao sujeitas
a diferentes tipos de crise de naturezas distintas e elas podem acarretar em
prejuizos significativos, e aponta como melhor maneira de sobreviver as crises,
conhecer o seu perfil.

Identificar as falhas da propria organizacéo, atentar para os erros cometidos
e descobrir como soluciona-los sdo uma maneira de conter os prejuizos, no Gréfico
10 apresentam-se as respostas das empresas sobre o0s prejuizos que as crises dos
dltimos 15 anos causaram, onde 93,3% das empresas disseram ter prejuizos
financeiros, 5% disseram que o prejuizo foi de pessoas, e 1,7% disse que o prejuizo
foi de credibilidade.

Rocha et al (2012) aborda a administracéo estratégica e apresenta como um
de seus pontos cruciais a administracao financeira, inicialmente é abordado a
analise dos indicadores financeiros, utilizado no diagnostico da saude financeira da
empresa, posteriormente apresenta a analise do ponto de equilibrio, que verifica o
valor potencial de um investimento e por ultimo a analise do valor presente liquido,
um meétodo para avaliacdo das alternativas de investimento.

Utilizar ferramentas da administragdo estratégica auxilia o gestor a obter a
percepcdo de onde o lucro esta sedo diluido, acompanhar a liquidez o
endividamento, os custos, as operacdes, conhecer seu ponto de equilibrio, € Util no
momento de evitar prejuizos financeiros.

A gestdo estratégica também ¢é Util quando necesséario evitar prejuizos de
pessoas, de credibilidade e enfim outros prejuizos que as crises podem causar, ao
longo do referencial teérico do estudo pode-se perceber que os autores destacam a
prevencdo como a melhor medida para se adotar mediante problemas ou crises.

A consequéncia de maior impacto em uma organizacao é quando se torna
necessario interromper suas atividades, quando se torna insustentavel continuar as
operacgdes, seguindo na busca por respostas aos objetivos da pesquisa 0 proximo
objetivo é; Identificar os fatores que mais interferiram em sua continuidade ou
interrupcéo de atividades, a questéo inicial direcionada a busca pela resposta desse

objetivo é; Tem conhecimento de alguma empresa em Gramado que tenha
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descontinuado suas atividades em consequéncia do enfrentamento de crise?
(Gréfico 11).

Grafico 11 - Tem conhecimento de alguma empresa em Gramado que tenha
descontinuado suas atividades em consequéncia do enfrentamento de crise?
9

13,2% __——

Fonte: Amostra da Pesquisa (2021)

O Grafico 11 mostra que 86,8% dos respondentes conhecem alguma
empresa que tenha encerrado suas atividades em consequéncia do enfrentamento
de crise, Segundo o IBGE (2020) a pandemia de Covid-19 foi a causa de 39,4%
das empresas que encerraram atividades na primeira quinzena de 2020, O IBGE
ainda divulgou que as pequenas empresas foram as mais atingidas pelas quedas
nas vendas, 63% das empresas afirmaram que foi dificil realizar pagamentos, 13%
das empresas utilizaram credito para folha salarial, 32,9% das empresas alteraram
0 método de entrega de seus produtos e servicos.

As crises podem ser cruéis com as empresas e com as pessoas ligadas a
elas, os resultados divulgado pelo IBGE mostra que as empresas buscam se
adaptar e reagir para sobreviver em momentos dificeis, porém nem sempre é
possivel, e complementando as respostas do Grafico 11, a questdo seguinte €,
Caso conheca alguma empresa que fechou em decorréncia da crise, a que vocé
atribui o fechamento das empresas? Problemas na gestéo, falta de apoio financeiro
do governo, falta de preparo e treinamento para enfrentar a crise, ndo haver

medidas de prevencdo e enfrentamento de crise ou outros. (Quadro 18)
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Quadro 18 - Motivo de encerramento de atividades

Caso conheca alguma empresa que fechou em decorréncia da crise, a que
vocé atribui o fechamento das empresas?

Opcdes Respostas | Percentual
Problemas na gestéo 16 24,6%
Falta de apoio financeiro do governo 17 26,2%
Falta de preparo treinamento para enfrentar a crise 11 16,9%
gao haver medidas de prevencdo e enfrentamento 3 12.3%

e crise
Outros 13 20%

Fonte: Amostra da Pesquisa (2021)

Ao serem questionados sobre a que atribuiam o fechamento das empresas
conhecidas pelos respondentes, 26,2 % atribuiram a falta de apoio financeiro do
governo, e 24,6% atribuiu a problema de gestédo, essas duas opg¢bes concentram a
maioria das respostas, sendo a maior a falta de apoio do governo, o que se pode
levar ao questionamento, serd que realmente o governo deve interferir nas
empresas? Uma interferéncia do governo podera se tornar onerosa para as
empresas que estdo auferindo lucros, pois qualquer ajuda vinda do governo vem dos
contribuintes pois o estado ndo € gerador de riquezas, a ajuda se tornara em trib utos
mais altos posteriormente.

A BBC News levanta as hipéteses de aumento de impostos, reducdo de
custos do governo para aumentar a liquidez sem onerar 0s contribuintes ou
utilizacdo de recursos de empresas estatais como a Petrobras, também comentam
sobre o afrouxamento monetario que pode ser praticado pelo Banco Central, alertam
sobre uma possivel inflacdo, e concluem que o dinheiro utilizado de forma
emergencial pode acabar sendo pago de forma indireta por precos mais elevados, o
que diminui o poder de compra da populacdo em geral.

Treinamento e preparo para enfrentar as crises, medidas de prevencao e

outros, tudo esta sob o mesmo guarda chuva da gestao, se ha problemas de gestédo
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vai refletir de alguma maneira nos resultados da empresa e talvez resulte em seu
fechamento.

No Capitulo 5.1 deste estudo Vizeu (2019) afirma que administracdo € o
conjunto de atividades de planejamento, organizagéo, direcéo, e controle efetuados,
visando atingir efetivamente os objetivos esperados, com uso eficiente dos recursos.

Quando as ferramentas administrativas e os recursos sao utilizados de
forma eficiente, os problemas de gestdo e outros, consequentemente podem ser
superados e a empresa pode sobreviver.

Ainda na busca por Identificar os fatores que mais interferiram em sua
continuidade ou interrupcao de atividades, a proxima questao €é; Sua empresa correu

risco de descontinuidade por causa de alguma crise.

Gréfico 12- Sua empresa correu risco de descontinuidade por causa de alguma
crise?

Sim
Nao

Fonte: Amostra da Pesquisa (2021)

Ao serem questionados sobre os riscos de encerrarem suas atividades,
51,5% dos respondentes disseram que suas empresas correram risco de fecharem
por causa de alguma crise.

A maioria das empresas nao possui preparo para enfrentar crises apesar de
estarem sujeita a diversos tipos de crises ndo acreditam ou esperam que seja
possivel que ocorra, consequentemente agem de forma reativa quando exposta as
situacOes indesejadas, expondo-se a riscos que ndo foram estudados ou previstos,
essa atitude coloca em risco a empresa e impacta os funcionarios e a sociedade de
forma geral.

Mais da metade das empresas respondente disseram correr o risco de
encerrar as atividades por causa de crises, caso isso viesse a ocorrer de fato
causaria transtorno para as pessoas € para O municipio, ndo apenas no Viés

econdmico como também social.
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A Ulitima questdo direcionada a identificar os fatores que mais interferiram

em sua continuidade ou interrupcédo de atividades é; Em sua perspectiva o que

poderia ter sido melhor avaliado ou gerenciado durante a crise? (Quadro 19)

Quadro 19- perspectivas dos respondentes
(continua)

Em sua perspectiva, o que poderia ter sido melhor avaliado ou gerenciado
durante a crise?

Gestéao financeira das empresas em geral.

Controle de Gastos

Reserva financeira

Nao tinhamos como prever uma pandemia. O governo do estado tomou medidas
muito rigorosas e particulares no setor de turismo, sem nenhum aparo e apoio
financeiro.

Estar preparado para crises.

Maior apoio governamental e incentivo a medidas de protecdo financeira a longo
prazo.

Essa crise pegou todos despreparados, mas maior problema foi ndo termos um fluxo
de caixa para esse momento.

Maior aporte por parte do governo para efetivacdo de empréstimos com taxa
reduzidas e maior prazo de pagamento.

Tudo

Nao sei.

Investimento de capital

Preparacao em prevencao financeira

Ter um fluxo de caixa maior

A duracao da crise com a Covid19

Impactos futuros

O Governo estadual nao ter tomado decisdes tdo tolas.

PLANEJAMENTO

Reservas financeiras para manter a empresa mesmo sem clientes.

extensao temporal dela.
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(continuacgéo)

Nos ultimos 15 nos, tivemos algumas crises sempre alavancadas por sintomas ,
muitas vezes trazidos por crises em outras regides , do Brasil e do Mundo .nossa
regido depende inteiramente do Turismo ,e quando a crises iSso nos afeta
diretamente , como agora em gque estamos em uma crises constante , trazida pela
Pandemia do Covid19, fora crises dos Governos ,em momentos de manifestos dos
Caminhoneiros , crise dos combustiveis .

Em minha opinido, uma das ac¢des pouco apoio do Governo , a demora de agire a
grande burocracia, que as Empresas encontram ao buscar ajuda financeira .
Gerenciar as crises muitas vezes exige agilidade de negociar com fornecedores,
refinanciar com os credores , e remodelar a empresa ,a outros formatos de atuacao
,quando possivel quando o servi¢co e produto que oferece , com a Gastronomia
muitas empresas tiveram possibilidade de oferecer outras formas de servicos e
assim tendo condi¢bes de seguir no mercado .

A vacina...

Deveria ter sido previsto anterior a crise

E Dificil avaliar a pergunta sendo o ramo de atuacdo da empresa diretamente ligado
as sancoOes referente a uma pandemia que ja entra no segundo ano

Um bom planejamento, fazer a empresa ser um negdcio escalavel.

Conexao entre empresario e medidas publicas.

avaliacdo estratégica

Nao sei

Gramado

Retomada econémica e auxilio as empresas.

Apoio do governo para as pequenas empresas

Medidas sérias do Governo Municipal e ndo termos um GENOCIDA governando o
pais!

Esse melhor preparado

buscar mais alternativas que pudessem servir de suporte para o enfrentamento da
crise.

Andlise de mercado

diminuir os custos

O tempo, pois foi tudo de uma hora pra outra.

FALTA DE ESTRATEGIAS E POLITICA CLARA

Nao sei

Suspencgéo de contrato ref ao covid

Salario

Deveria ter sido mais estudado as paradas...fechamentos...para que ndo houvesse
demissdes em massa como houveram.

Administracao

O tempo da crise.
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(conclusao)

Reserva financeira para 6 meses

Ter feito um plano para suportar e prevé que a duragéo da crise seria mais longa
pois era em ambito internacional.

Medidas sérias do Governo Municipal e ndo termos um GENOCIDA governando o
pais!

Bandeiras

O tempo da crise.

Gestao financeira

chae/ atividades ofertadas

ACHO QUE FIZEMOS TUDO O QUE FOI POSSIVEL DIANTE DAS
CIRCUNSTANCIAS

Gerenciamos bem com nossos suportes financeiros.

Conexao entre empresario e medidas publicas.

Financeiro

Nada a opinar

Governo do Estado.

Marketing

Percepcao de oportunidades mais cedo.

Planejamento

Nao sei

Colaboradores

A velocidade na tomada de decisdes

As informacdes sobre como lidar com o virus e o fechamento e lockdown

Financiamentos com juros baixos

Percepcéao de oportunidades mais cedo.

Fonte: Amostra da Pesquisa (2021)

O Quadro 19 apresenta a perspectiva de cada respondente participante da
pesquisa, alguns dizem ndo saber o que poderia ter sido melhor avaliado ou
gerenciado durante a crise, outros apontam o governo como culpado ou ruim, outros
admitem necessitar de melhor planejamento e estratégias, melhor gestdo das
financas e de custos, e muitas outras respostas que estao integralmente colocadas
no Quadro 19.

Mediante a crise, diferentes perspectivas aparecem, as vezes parece mais
facil transferir a responsabilidade para qualquer pessoa ou entidade, seja o parceiro,

o colega, o concorrente, 0 governo ou gqualquer um que esteja ao alcance, assumir a
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responsabilidade pelas consequéncias é dificil, parar para avaliar o que se pode
fazer o que poderia ter sido feito, avaliar os possiveis danos, isso da trabalho e nédo
é facil.

Muitas das respostas apresentadas no Quadro 19 sdo sobre coisas que
realmente € possivel ser planejado, organizado, dirigido e controlado, ou seja, é
possivel administrar, por exemplo, marketing, custos, financas, tomada de decisdes
e fluxo de caixa, no entanto algumas respostas sdo sobre coisas que nao esta ao
alcance dos gestores ou administradores controlar, sdo fatores externos a
organizacdo, principalmente decisbes do governo, estar preparado para responder
esses fatores externo no tempo e na maneira correta pode ser a diferenga entre a
sobrevivéncia ou insolvéncia da organizacéao.

O Uultimo objetivo proposto nesse estudo €é; identificar se o planejamento
estratégico contribuiu para os resultados obtidos, para isso a primeira questédo

direcionada a esse objetivo é; A empresa utilizou ferramentas de planejamento

estratégico para enfrentar a crise? Quais? (Quadro 20) e (Grafico 13).

Grafico 13 - A empresa utilizou ferramentas de planejamento estratégico para
enfrentar a crise? Quais?

32

47% " 36

53% = Sim
Nao

Fonte: Amostra da Pesquisa (2021)

Os respondentes foram questionados se a empresa utilizou ferramentas de
planejamento estratégico para enfrentar as crises, 53% responderam sim, conforme
apresentado no Grafico 13, porém quais ferramentas, o que eles julgaram ser
ferramentas de planejamento estratégico, podem ser consideradas assim? No
Quadro 20, esta descritas as respostas do que foi considerado ferramentas de

planejamento estratégico pelos respondentes.



99

Quadro 20 — As ferramentas que os respondentes disseram usar

A empresa utilizou ferramentas de planejamento estratégico para enfrentar a
crise? Quais?

Sim, temos software e consultorias.

Midias sociais, publicidade e orcamentarias.

Sim, redes sociais. Que tinhamos no momento.

Varias ferramentas. Estar mesmo com a crise com colaboradores motivados.

Andlise de fluxo de caixa periodicamente

Sim, repensar plano negécio, buscar suporte financeiro, reducdo custos, reducao
cardapio, buscar alternativas p manter equilibrio.

Reestruturacdo de pessoal.

Sim, diminuimos quadro de funcionarios, e cortamos investimentos.

Sim. Os donos colocaram a mao na massa.

TECNOLOGIA, PLANEJAMENTO E TREINAMENTO DA FERRAMENTA

S4D - StartSe.

Buscando agir no formato dos servi¢cos oferecidos , Publicidade , Delivery , redes
Sociais.

Missao visdo e valores

Graficos e historico passado

sim além de um fundo financeiro gerado para os meses de fechamento total

Sim! Planejamento estratégico de marketing

Métodos internos

Divulgagcéo da marca

Sim, reunides e consultorias.

Sim, através do SEBRAE.

Custos, logistica e gerenciamento de recursos.

Ter uma reserva financeira

CORTE DE CUSTOS, USO DE APLICACOES PARA MANTER OS C FIXOS.

Cortes de despesas

Sim. A cara e a coragem.

Sim, através do SEBRAE.

Busca de novas fontes de receita.

Cortamos gastos

Sim! Planejamento estratégico de marketing

Repensando negocio

Plano de contingéncia

Unido e participacéo de todos nas decisdes

Fonte: Amostra da Pesquisa (2021)



100

No Grafico 13 e no Quadro 20 apresenta-se a resposta se 0s respondentes
utilizam ferramentas de planejamento estratégico ou ndo, 47% disse nao Ltilizar,
53% disseram sim, que utilizam ferramentas de planejamento estratégico, quando
guestionado quais ferramentas utilizam, algumas ndo responderam e outras
descreveram suas a¢fes 0 que esta escrito no Quadro 20.

Mas a principio o que sao ferramentas de planejamento estratégico? No
Capitulo 4.2 deste estudo sdo abordados a utilizacdo de algumas ferramentas de
planejamento estratégico, elas incluem métodos e técnicas e ndo apenas uma soma
de acbes que o gestor considere benéfico.

Apesar de 53% dizer que sim, utilizam ferramentas de planejamento
estratégico a maioria desses sao atitudes que os gestores consideram benéficas e
estratégicas, com uma excecao que diz utilizar, missao, visdo e valores que de fato
€ uma ferramenta de planejamento estratégico.

Entdo se pode presumir que as maiorias dos respondentes ndo sabem
utilizar, ndo fazem ideia do que sao ferramentas de planejamento estratégico ou
deliberadamente resolveram nao utiliza-las.

Nenhum administrador deixaria de forma deliberada de usar ferramentas que
podem melhorar os resultados da organizacéo, por tanto a conclusdo mais plausivel
€ que a maioria dos gestores quer solucdes estratégicas, porém, ndo possuem o
conhecimento de tais ferramentas.

A préxima questdo para identificar se o planejamento estratégico contribuiu
para os resultados obtidos é; O enfrentamento de crise esta incluido na estratégia

organizacional de sua empresa? (Gréafico 14).

Grafico 14 - O enfrentamento de crise esta incluido na estratégia organizacional de
sua empresa?

23
34%
Nao
45 _
66% Sim

Fonte: Amostra da Pesquisa (2021)
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Quando questionados se o enfrentamento de crise esta incluido a estratégia
organizacional da empresa, 0s respondentes em sua maioria 66% responderam que
sim, esta incluso, conforme apresentado no Grafico 14, porém, esta resposta €
incoerente com 0 restante das respostas obtidas anteriormente, quando ndo fica
claro o que os respondentes compreendem como planejamento estratégico,
estratégia organizacional, ferramentas de planejamento estratégico, e também
51,5% dos respondentes disseram ter corrido risco de encerrar atividades por causa
de enfrentamento de crises, 0 que pode ser considerado incoeréncia se de fato o
enfrentamento de crise estiver incluso na estratégia organizacional da empresa.

As incoeréncias encontradas nas respostas dos gestores mostra que apesar
de possuirem formacdo universitaria, e a maioria em administracdo, ainda falta
conhecimento sobre planejamento, ainda falta que o0s gestores busquem
atualizacbes, aprimoramento e capacitacao, fatores que ndo podem encerrar-se com
a conclusdo do curso universitario, deve-se sempre continuar aprendendo e
evoluindo.

A Ultima questdo direcionada a identificar se o planejamento estratégico
contribuiu para os resultados obtidos €; Em sua opinido qual o nivel de importancia
do planejamento e da estratégia para que a empresa sobreviva a uma crise?
(Gréfico 15).

Gréfico 15 - Em sua opinido qual o nivel de importancia do planejamento e da
estratégia para que a empresa sobreviva a uma crise?

1 1 2
2%/’ ———1%3%

® Muito Baixo
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37
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B Muito Alto

Fonte: Amostra da Pesquisa (2021)
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Conforme pode ser observado no Gréafico 15, a maioria dos respondentes
consideram em nivel alto (54%) ou muito alto (40%) a importancia da estratégia e do
planejamento para a sobrevivéncia da empresa durante a crise, isso pode significar
um aumento no interesse desses respondentes por administrar de maneira
estratégica, ativa e ndo apenas reativa, pode significar o inicio de uma busca por

melhores resultados mesmo em situacdes de crise.

7.1 CONSIDERACOES SOBRE A ANALISE DOS DADOS

O presente capitulo apresenta algumas consideracdes sobre a analise dos
dados obtidos pela pesquisa, inicialmente pode-se observar o perfil dos profissionais
e das empresas que participaram, os profissionais em sua maioria sdo do sexo
masculino, casados, de 31 a 40 anos possuem formacdo universitaria,
possivelmente em administracdo estdo formados de 1 a 5 anos, fazem parte da
empresa a mais de 3 anos e exercem funcdo estratégica também a mais de 3 anos.

As empresas participantes que incluem agencia de viagens, restaurantes,
hotéis, pousadas, parques, e centro de eventos, sdo em sua maioria de pequeno
porte e localizadas no centro da cidade.

Depois de considerado o perfil dos respondentes e das empresas
participantes da pesquisa, pode-se continuar para as consideracdes das questdes
ligadas as respostas dos objetivos da pesquisa.

Inicialmente buscou-se identificar a postura dos administradores mediante as
crises enfrentadas pelas empresas de turismo de Gramado, para isso foi direcionado
guatro questoes:

a) Sua empresa possui plano de prevencao e gerenciamento de crises?

b) Os lideres da empresa possuem preparo/treinamento para agir em
momentos de crise?

c¢) Em momentos de crise como sao direcionadas as tomadas de decisbes
(de forma participativa, onde as questdes sdo abertas aos colaboradores
para se obter opinides de perspectivas diferentes) ou de forma
centralizada (o diretor(a) toma as decisbes de acordo com seu
conhecimento e perspectiva).

d) A empresa possui métodos para identificar possiveis crises?
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A maioria das empresas responderam que seus lideres possuem
preparo/treinamento para agir em momentos de crise, afirmaram ndo possuir plano
de prevencdo e gerenciamento de crise, e afirmaram possuir métodos para
identificar possiveis crises.

Pode-se perceber que as respostas sao incoerentes, caso o lider possua
preparo para agir em momentos de crise, ndo ird ignorar as precaugfes que devem
ser tomadas, portanto ndo negligencia o plano de prevencdo e gerenciamento de
crise, também afirmaram possuir métodos para identificar possiveis crises, porém,
conforme pode ser observado nas proximas questdes nao foi possivel minimizar os
prejuizos sofridos em decorréncia das crises.

Os lideres das empresas apresentaram uma postura reativa mediante as
crises, porém mediante desafios além de reagente deve-se adotar um
comportamento adaptativo, inovativo e agil, afim de que a empresa sobreviva em
longo prazo.

Além da postura dos administradores, o estudo buscou identificar as
consequéncias causadas pela crises, e para isso foi direcionado duas questoes:

a) Como consequéncia das crises enfrentadas pelo pais nos dltimos 15

anos sua empresa teve prejuizos ?

b) Caso sua empresa tenha resultado em algum prejuizo devido as crises

dos ultimos 15 anos, os prejuizos foram:
() Financeiro

() De Imagem

() De Reputacao

() De credibilidade

() De Pessoas

85% das empresas participantes afirmaram ter resultado em prejuizos
devido a crises ocorridas nos dltimos 15 anos, e que 93,3% desses prejuizos foram
financeiros, observar as consequéncias como 0s prejuizos financeiros, € s6 uma das
maneiras de ver que ha algo de errado nas decisfes e na direcdo que a organizacao
estd andando, fazer gerenciamento de risco, observar os indices financeiros da
empresa, identificar o que esta sendo feito de errado antes que se realize o prejuizo,

buscar maneiras de reverter os resultados, € a postura que deve ser adotada.
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Além disso, observar os prejuizos financeiros como consequéncia ndo ajuda
a resolver os problemas da empresa, eles ndo dizem o que foi feito de errado, o que
causou O prejuizo, nem aponta a direcdo que deveria ter sido tomada, € a
observagdo do ambiente da empresa de forma sistémica que pode responder o que
ha de errado e a direcdo de como resolver os erros e corrigir o caminho que a
empresa esta percorrendo.

Considerando a postura dos administradores, as consequéncias causadas
pela crises o proximo passo foi identificar os fatores que mais interferiram na sua
continuidade ou interrupcdo de atividades, para isso foram direcionadas quatro
guestoes:

a) Tem conhecimento de alguma empresa em Gramado que tenha
descontinuado suas atividades em consequéncia do enfrentamento de
crise?

b) Caso conheca alguma empresa que fechou em decorréncia da crise, a
gue vocé atribui o fechamento da empresa?

() Problemas na gestao

() Falta de apoio financeiro do governo

() Néao haver medidas de prevencéo e enfrentamento de crise

() Outros

c) Sua empresa correu risco de descontinuidade por causa de alguma
crise?

d) Em sua perspectiva o que poderia ter sido melhor avaliado ou gerenciado

durante as crises ?

A maioria dos respondentes (86,8%) disseram conhecer alguma empresa
que encerrou suas atividades em Gramado, alguns atribuiram esses encerramentos
a problemas na gestdo (24,6%) e outros a falta de apoio financeiro do governo
(26,2%) essas duas opcdes concentrou maior parte das respostas, além disso
51,5% afirmaram que suas empresas correram riscos de encerrar suas atividades
por causa de alguma crise, e no final poucos pararam para observar o que havia de
errado com a gestéo.

O caminho mais facil nem sempre é o correto, culpar o governo € mais facil
gue trabalhar duro para uma gestao eficiente e eficaz, buscar conhecimento e nunca

parar o aprendizado deve ser o fardo de um lider, compreender que a vida da
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organizacéo e dos colaboradores estdo dependendo das decisbes que ele ira tomar,
mesmo que ouca cada um que faz parte da empresa no final a responsabilidade
pela deciséo é do lider que a tomou.

Pode se identificar como fatores que interferiram na interrupcdo de
atividades, ou que ofereceram risco de encerramento as empresas, problemas na
gestéo, falta de prevencdo e maior conhecimento sobre o assunto da parte dos
gestores.

E os fatores que os ajudaram a continuar, foi a postura reativa e adaptativa e
a busca por inovar para superar as dificuldades encontradas, buscaram superar sua
falta de conhecimento prévio sobre crises, trabalharam para superar cada problema
da melhor maneira que puderam, mas isso somente nem sempre € o suficiente, por
ISSO muitas empresas correram risco de fechar.

E finalmente apds identificar a postura dos administradores, as
consequéncias causadas pelas crises e os fatores que interferiram na continuidade
ou interrupcdo de atividades das empresas, o estudo buscou identificar se o
planejamento estratégico contribuiu para os resultados obtidos, e para isso foram
direcionadas trés perguntas:

a) A empresa utlizou ferramentas de Planejamento estratégico para

enfrentar a crise? Quais?

b) O enfrentamento de crise esta incluido na estratégia organizacional da

sua empresa?

c) Em sua opinido qual o nivel de importdncia do planejamento e da

estratégia para que a empresa sobreviva a uma crise?
() Muito Baixo

() Baixo

() Indiferente

() Alto

() Muito Alto

A maioria dos respondentes disseram que utilizaram ferramentas de
planejamento estratégico, apesar de descreverem um conjunto de acfes que 0S
administradores consideraram estratégicos, porém, sem método ou técnica, o que
confirma a necessidade de maior conhecimento que foi observado anteriormente

nos fatores que interferiram na continuidade e interrupcédo de atividades.
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A maioria também respondeu que o enfrentamento de crise esta incluido na
estratégia organizacional da empresa e que consideram alto ou muito alto a
importancia do planejamento estratégico para a sobrevivéncia da empresa, porém
conforme pode ser observado nas questdes anteriores da pesquisa, ndo esta claro o
gque os respondentes consideram como planejamento estratégico, estratégia
organizacional e ferramentas de planejamento estratégico.

Entdo se pode presumir que o0s resultados de prejuizos obtidos pelas
empresas em decorréncia das crises dos Uultimos 15 anos, deve a falta do
planejamento estratégico, incluindo o conhecimento do que se trata, o que é
planejamento estratégico, qual sua utilidade e sua funcéo.

O objetivo geral deste estudo buscou compreender qual € a importancia do
Planejamento estratégico e do papel do administrador para as empresas de turismo
de Gramado Rio grande do Sul, Brasil, no enfrentamento de crises?

E como se pode observar desde o inicio do capitulo 7.1, o papel do
administrador, sua postura, seu conhecimento sua dedicacdo sao fatores essenciais
para resultados positivos nas organizacdes, assim como o planejamento estratégico
gue apoia desde o planejamento, organizacdo, direcdo e controle, influenciando néo

apenas os resultados como também o destino da organizag&o.

7.2 PROPOSTAS DE MELHORIAS

Para que as empresas possam obter resultados positivos existem algumas
sugestdes de melhorias, considerando que a responsabilidade do administrador na
tomada de decisbes, e a sua importancia, assim como a relevancia do planejamento
estratégico para as organizacdes, segue as propostas de melhorias.

Primeiramente na postura dos administradores, que precisam além de agir
de forma reativa, inovativa e agil, devem ficar atentos a treinamentos e capacitacao,
desenvolver as habilidades e conhecimentos necessarios para agir ndo apenas em
épocas tranquilas, mas também em tempos de crises.

Depois desenvolver a estratégia organizacional de acordo com 0s interesses
e recursos da organizacdo, considerando 0s cenarios econdémicos possiveis de
acordo com as teorias, técnicas e conhecimentos previamente desenvolvidos que

podem ser acessados por livros e meios eletrénicos.
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Desenvolver métodos de tomadas de decisdes considerando contetdo
desenvolvido anteriormente e ndo basear-se em achismos ou sorte, mas em teoria
previamente testada.

Valorizar e incentivar a participacdo e colaboracdo de cada funcionario,
fazendo com que recebam participacdo dos beneficios que a empresa obtiver, os
funcionarios sé@o ativos importantes para a organizacao, eles poderdo ajudar ou ndo
a organizacao alcancar seus objetivos, para isso eles podem ser guiados através da
missao, viséo e valores.

Missdo, visdo e valores leva a proxima proposta de melhoria, que é
identificar quais as melhores ferramentas de planejamento estratégico que se
adeque ao ramo de atuacdo da empresa e aplica-la a fim de obter os melhores

resultados possiveis.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Neste momento do estudo que se apresenta as conclusées do que foi
desenvolvido e compreendido durante a pesquisa, apresenta-se 0 que encontrou-se
como resposta para o problema principal que levou ao estudo, as respostas aos
objetivos geral e especificos, assim como a compreensdo e o que significou este
estudo para a autora como aluna e na sua vida pessoal.

O problema de pesquisa que levou a este estudo foi: Qual a importancia da
estratégia, do planejamento e do papel do administrador no gerenciamento de
crises, nas empresas de turismo da cidade de Gramado do Rio Grande do Sul,
Brasil? Na busca por resposta, foram utilizados livros e conteddos referentes ao
assunto tema do estudo para formar o embasamento teérico do que se estava
pesquisando, e posteriormente buscou-se junto aos gestores das empresas de
turismo as respostas que poderiam levar a compreensao da questao problema.

Conforme se pode perceber no desenvolvimento do referencial teérico do
estudo, a estratégia o planejamento assim como o papel do administrador, sédo
importante na gestdo de crises, pois sdo fatores que interferem diretamente néo
apenas na lucratividade da empresa, mas sao determinantes para sua
sobrevivéncia.

Porém, durante a pesquisa se pode observar que a maioria das empresa de
turismo de Gramado ndo possuem planejamento estratégico ou qualquer preparo
para enfretamento de crises, 0 que causou prejuizos e até encerramentos das
empresas em crises passadas e ainda podera causar mais danos no futuro caso nao
seja direcionada a devida relevancia ao planejamento estratégico e a acdes que
ajudem a antecipar-se as crises.

Quanto ao papel do administrador, provou-se que é relevante em todos os
momentos para que a empresa prossiga lucrativa e sustentavel, porém em
momentos de crise € ainda mais importante que o lider saiba como agir, que seja
treinado e possua a capacidade e as habilidades para proteger a empresa e 0s
colaboradores durante os momentos dificeis.

O numero percentual de gestores que possuem formacdo em administracéo
e ndo valoriza o planejamento estratégico como meio para superar crise foi

surpreendente, o esperado pela autora era que o maior nUmero nao possuissem
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formacdo universitaria, o que pode significar que o assunto deve ser mais
amplamente abordado.

Quanto aos objetivos da pesquisa, identificar a postura dos administradores
mediante as crises enfrentadas pelas empresas de turismo de Gramado, identificar
as consequéncias causadas pela crises, identificar os fatores que mais interferiram
em sua continuidade ou interrupcdo de atividades e identificar se o planejamento
estratégico contribuiu para os resultados obtidos.

No final da pesquisa pdde-se identificar que 0s gestores adotaram uma
postura reativa, agindo sem antecipar-se ou planejar, mas agiram de forma
adaptativa o que pode ser um ponto positivo, pois quem se adapta ndo morre, porém
pode sofrer perdas por ndo prever com antecedéncia o que deveria ser mudado ou
adaptado para enfrentar determinadas circunstancias.

Como consequéncia veio principalmente prejuizos financeiros e em casos
mais severos 0 encerramento de atividades, que 0s respondentes atribuiram a
falhas na gestdo e falta de apoio governamental, e os fatores que mais interferiram
na sua continuidade ou interrup¢ao de atividades foi a falta de preparo e treinamento
dos lideres.

E o ultimo objetivo, identificar se o planejamento estratégico contribuiu para
os resultados obtidos, o que se pode perceber € que a falta de planejamento
estratégico contribuiu para que as empresas tivessem prejuizos ou faléncia.

Esse trabalho de pesquisa possibilitou para a autora uma compreensao de
maneira sistémica da administracdo, e perceber que trabalhar com resolucdo de
problemas faz parte do dia a dia do administrador, e que para iSSo deve-se estar
preparado treinado e nunca parar de aprender, evoluir cada dia, se tornar um
profissional melhor, compreendendo em toda a dimensao suas responsabilidades e
aprimorando suas capacidades e habilidades.

Os objetivos da pesquisa foram respondidos, o tema € um assunto relevante
para que académicos e empreendedores possam aprender evoluir e desenvolver

novos métodos e maneiras de enfrentar crises.
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APENDICE A - QUESTIONARIO USADO NA COLETA DE DADOS NA PESQUISA

Meu nome é Tatiane A. S. dos Reis sou graduanda do curso de Bacharelado em
Administracdo da Universidade de Caxias do Sul Campus Regido das Horténsias,
estou desenvolvendo meu trabalho de conclusédo de curso e esse questionario faz
parte da pesquisa, que visa identificar a postura dos administradores mediante as
crises enfrentadas; identificar as consequéncias causadas pelas crises; identificar os
fatores que mais interferiram em sua continuidade ou interrupgcdo de atividades;
identificar como as estratégias e planejamentos contribuiram para os resultados
obtidos. Nao € necessario identificar-se e as respostas serdo tratadas de forma
sigilosa, sendo um questionario anénimo utilizado somente para fins de estudos.

Sua colaboracédo é fundamental para o sucesso deste estudo. Desde ja agradeco.

Qual sua fungdo/ cargo?
() Presidente/CEO
() Diretor

() Gestor/ Gerente

Quanto tempo exerce essa fungéo/ cargo?
() menos de 1 ano
()de l1la 3anos

() mais de 3 anos

Quanto tempo estd na empresa?
() menos de 1 ano
()dela 3anos

() mais de 3 anos

Qual sua idade?

() de 20 a 30 anos
() de 31 a40 anos
() de 41 a 50 anos
() mais de 51 anos

Qual é seu estado civil?
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() Solteiro
() Casado
() divorciado

() Unido estavel

Qual seu sexo/ identificagdo de género?
() feminino
() masculino

() prefiro ndo dizer

Qual seu nivel de escolaridade?
() ensino médio incompleto

() ensino médio completo

() ensino superior incompleto
() ensino superior completo

() pos graduacédo

Possui formagdo em administracao?
()sim

() ndo

Caso possua formacédo em administracdo, a quanto tempo esta formado?
()de 1lab5anos
() de5a 10 anos

() mais de 10 anos

Qual a localizacdo da sede da empresa em que vocé trabalha (independente de ser

matriz ou filial)?

Qual porte da empresa (tamanho)?
() pequeno

() médio

() grande

Sua empresa possui plano de prevencdo e gerenciamento de crise?
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() sim

() ndo

Os lideres da empresa possuem preparo/treinamento para agir em momentos de
crise?
() sim

() ndo

Em situacBGes de crise, como séo direcionadas as tomadas de decisdes?

() de forma participativa ( onde as questdes sao abertas aos colaboradores para se
obter opinides de perspectivas diferentes).

( ) de forma centralizada ( o diretor(a) toma as decisdes de acordo com seu

conhecimento e perspectiva).

A empresa possui métodos para identificar possiveis crises?
()sim

() ndo

Como consequéncias das crises enfrentadas pelo pais nos dltimos 15 anos, sua
empresa teve prejuizos?
() sim

() ndo

Caso sua empresa tenha resultado em algum prejuizo devido as crises enfrentadas
pelo pais nos dltimos 15 anos, os prejuizos foram:

() financeiro

() de imagem

() de reputagéo

() de credibilidade

() de pessoas

Tem conhecimento de alguma empresa em gramado que tenha descontinuado suas
atividades em consequéncia do enfrentamento de crise?

() sim
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() ndo

Caso conheca alguma empresa que fechou em decorréncia da crise, a que vocé
atribui o fechamento das empresas?

() problemas na gestéao

() falta de apoio financeiro do governo

() falta de preparo e treinamento para enfrentar a crise

() ndo haver medidas de prevengéo e enfrentamento de crise

() outros

Sua empresa correu risco de descontinuidade por causa de alguma crise?
() sim

() ndo

Em sua perspectiva, o que poderia ter sido melhor avaliado ou gerenciado durante a

crise?

A empresa utilizou ferramentas de planejamento estratégico para enfrentar a crise?

Quais ?

O enfrentamento de crise estd incluido na estratégia organizacional de sua
empresa?
() sim

() ndo

Em sua opinido qual o nivel de importancia do planejamento e da estratégia para
gue a empresa sobreviva a uma crise?

() muito baixo

() baixo

() indiferente

() alto

() muito alto



