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Resumo:Este estudo foi realizado em uma empresa atacattistaédio porte do estado do Rio de Janeiro, na
qual os principais dirigentes sdo de origem chinfsampresa atua no mercado brasileiro, especiatmem
comércio de artigos de utilidades domésticas,aettateis e eletrénicos. O objetivo do estudafelaboracéo
de um plano de recomendacdes por meio de um diggmé@sganizacional visando a melhoria do desempenh
do departamento de compras, embasada na Gest&oasdds oBusiness Process Management (BPM). Para
iSso, recorreu-se ao estudo de caso, de naturafitativa, do tipo descritivo, baseado em entragist usando
um roteiro semiestruturado, junto aos principast@es da empresa. As boas vendas e o faturanmesteote
anteriormente mascaravam diversos problemas dedgdel e produtividade. O diagnostico organizacional
possibilitou identificar que o principal motivo aga na inexisténcia de planejamento estratégice e
modelo de gestao na préatica organizacional. Cenohlucdo do estudo, verificou-se que a adoc¢ao sidgele
processos e a profissionalizacdo da gestdo senamdaminhos para o alcance dos objetivos, matadteria

do desempenho organizacional, o elo da relacéde asatestratégias e a efetivacdo dos resultadoadese

Palavras-Chave Planejamento Estratégico; Gestdo de Processoodapi@s; BPM; Profissionalizacdo da
Gestéo.

THE MANAGEMENT OF A BUSINESS WHOLESALERS COMPANY
OF RIO DE JANEIRO: CHALLENGES TO THE GROWTH

Abstract: This study was conducted in a medium-sized whatesampany in the state of Rio de Janeiro, where
the main leaders are from Chinese origin. The compgerates in the Brazilian market, especiallthi trade
of household articles, appliances and electronigiapces. The aim of the study was the developroérat
recommendation plan by an organizational diagniogoving the performance of the purchasing depantm
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based in Business Process Management (BPM). Ferwhe used qualitative, descriptive and a caseystud
based on semi-structured interviews with key marsaffem the company. Good sales and increasingeve
previously masked many problems of quality and pobiglity. The organizational diagnosis identifidtht the
main reason was the lack of strategic planningantbdel of management in organizational practicith \¥ie
evolution of the study, it was found that the admpBPM and the professionalization of managememnild/be
good ways to achieve the goals, objectives anthpsave organizational performance, the desired bietoween
the strategies and the effectiveness of the desi®mdts.

Keywords: Strategic Planning; Purchasing Management ProBé4dl; Professionalization of Management.

Introducao

Este estudo pode ser visto sob a oOtica do temastd@empresarial em razdo dos
problemas decorrentes da caréncia de processesiatszados no ambito organizacional que
emergem durante o rdpido crescimento das empresae e Hay (2001) mencionam, por
exemplo, que dilemas sobre o crescimento sdo megeide enfrentados pelas firmas, e as
principais barreiras estdo na superacdo do sertbnaenperda de controle das decisdes por
parte dos empreendedores e na mudanca da culgaaizacional que vai se tornando fria a
medida que a organizacao cresce.

Para Penrose (2006), os pesquisadores se preocupaestudar a “imagem” na
mente dos empresarios das pequenas firmas quantondxto em que estdo inseridas e
quanto a capacidade que essas organizaclOes temmatirag proveito da situacdo, pois
determinariam a¢Ges buscando o seu proprio crestmBorém, a autora destaca que este
crescimento esta condicionado pelos tipos e margald servicos produtivos ja existentes e
com 0s quais 0s gestores estdo habituados a &gite Nentido, pode-se pensar naturalmente
que a situacdo alcangcada por meio dos recursoggad# competéncias) existentes e
disponiveis responde também pelo processo de mrestd da empresa, o que faz com que as
atividades de avaliacdo e busca por melhorias slesteirsos sejam importantes na gestao
das organizacdes.

Penrose (2006) inspirou a correiesource Based-View (RBV) dentro dos estudos
em Estratégia. A énfase na construcdo de uma \@ntagpmpetitiva por meio do
desenvolvimento de competéncias e obtencdo despscpossibilitou, por exemplo, a criagao
de um modelo de analise bastante empregado e ¢daloeeno VRIO (Barney, 1991; Teece,
2007), em que se avalia um recurso sob a perspaigigeu Valor, Raridade, Imitabilidade e
Capacidade de uso orquestrado pela Organizacadoodee(2006) foi além, destacando a
importancia de se buscar entender os mecanisneaastna organizagcdo que possibilitam a

geracdo de uma cultura de aprendizado coletivogérmento continuo do desenvolvimento
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de competéncias.

O principal objetivo deste trabalho foi desenvolwer plano de recomendacfes com
base no diagndéstico organizacional e na utilizalgigestdo de processos visando a melhoria
de desempenho do departamento de compras de ume@samiprasileira, dirigida por
chineses, neste estudo denominado Alfa (visandssguardar o sigilo, pratica comum em
pesquisas de natureza académico-cientifica). Negooa organizacdo um direcionamento
para as acOes baseadas no empirismo do seu prigegiar que, ao mesmo tempo, refletia-
se, também, no distanciamento dos conceitos déesgimializacdo em que a Administracdo
esta baseada.

Com isso, 0 crescimento da empresa encontravatagnaso demandando uma
gestdo profissionalizada. Por isso, fez-se nedess@nhecer os aspectos que limitavam o

processo de profissionalizagdo no seio da referganizacao.

2. Caracterizacdo da Organizacdo Estudada

A Alfa é uma empresa brasileira cujo proprietarideeorigem chinesa e na qual a
administracdo financeira é realizada por profiss®mambém chineses, parentes ou amigos
do proprietario. A empresa estudada iniciou suasagies em 1996 com uma estratégia de
entrada no mercado priorizando a importacdo de uposdchineses de baixo preco e
qualidade, conseguindo, com isso, penetracdo aasles redes de varejo.

Atualmente a empresa conta com um portfélio dei@Bas de produtos e uma
carteira de 60 clientes do ramo varejista, sendeeas principais clientes a Citylar, Casa &
Video, Lojas Americanas, Walmart, Carrefour, Pdato e Leader Magazine. Atualmente,
adota também uma estratégia diferente, oferecemdduiws de melhor qualidade e
priorizando as linhas de audio, frigobares e adelgasinho que concentram 70% do seu
faturamento mensal e que possuem maior penetrasézendas dos maiores varejos.

Do ponto de vista dos estudos organizacionais, pestquisa desperta interesse ao
apresentar um caso de uma empresa dirigida poesgsnem territério brasileiro, na qual
ainda é grande a influéncia da caracteristica mllae centralizacdo de poder na gestéo,
evidenciando questdes gerenciais tipicas de opttgaenas e médias empresas brasileiras
em gue a competéncia administrativa requer mekhobesta forma, entende-se que este
trabalho proporciona contribuicbes importantes parditeratura académica da area de
organizacfes ao acrescentar um relato tecnologica eflexdo das préaticas de gestao de
empresas de pequeno e médio porte.

A empresa contava com 47 funcionarios em seu quiglpessoal em dezembro de
DESENVOLVE: Revista de Gest&o do Unilasalle, Canoas, v. 5, n. 1, p. 85-106, jul. 2016. _
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2012: cinco no nivel estratégico, sendo um delesiripal dirigente da empresa; trés no
nivel tatico e trinta e nove no nivel operacioral.baixa rotatividade também € uma
caracteristica positiva da organizacdo. O orgamogrda empresa apresenta uma estrutura

funcional hierarquica, embora simples e enxuta,accorstra a Figura 1.

Figura 1: Organograma da empresa (2012)
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No ambiente organizacional, verifica-se a constamterréncia de problemas

Fonte: Dados desta pesquisa.

diversos, como a maneira particular de adminisfuar pode ser atribuida a cultura chinesa, o
que causa estranheza entre os funcionarios quarfdome de comunicacdo, muito em
decorréncia da lingua e da postura centralizadasaeaiacdes verticais entre a dire¢do e seus
subordinados. Frente a essa situacdo, entendiaesesrg preciso evoluir de uma visao
tradicional, por meio da busca por uma nova formmaadministrar, visando a dar maior

eficiéncia a gestdo empresarial.

2.1 Situacéo Problema na Empresa Alfa

A centralizacao das atividades € uma das caraatasscentuadas da empresa Alfa;
pois, a0 mesmo tempo em que o0 principal gestorepdet que a organizagcdo se
profissionalize, dando sinais nesta direcdo, \wenfi-se outros sinais claros de que esse
direcionamento ndo ocorre na pratica. Dois bonsneles disso sdo: a contratacdo de um
gerente de compras e um gerente de vendas ocoendatkezembro de 2011 e fevereiro de
2012 respectivamente; no entanto, mesmo com asatagties, o proprietario da empresa

ainda continuava a efetuar compras e vendas diegti@m
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Com base no forte crescimento ocorrido em 2010,lfa Aecessitou contratar
diversos funcionarios para seu quadro com 0 olpjetlie manter a sua operacdo em
funcionamento. Nessa fase de expanséo até a caodigsse estudo, ndo houve mudanca
nas rotinas da empresa pelo fato de seus dirigeatsentirem satisfeitos com a situagao, ou,
por ndo enxergarem a nova realidade.

Outros sintomas observados a partir das praticangeis deficientes da empresa
sao apresentados a seguir, fornecendo indicacégsedexistem oportunidades de melhorias
com a adocéo de processos mais adequados paraesangom o objetivo de melhorar seu
desempenho, como observado a seguir: (1) Rigidez:atvidades se concentram
demasiadamente a partir das decisfes da cUpuddegsta da organizacdo; (2) Falta de foco
no cliente; (3) Obsessao com as atividades de vepdaca preocupacédo com a qualidade no
processo pos-venda; (4) Lentiddo nas decisde§df@ncia de um sistema de gestao focado
nos processos de compras voltados para a redugsids de produtos.

Tendo em vista esta situacdo, o estudo do probfmmeurou focar na seguinte
questdo de pesquisa: Como melhorar a qualidadeo@dutpridade do departamento de
compras com o0 uso de ferramentas de gestdo desposcede modo a contribuir para a

melhoria do desempenho da empresa Alfa?

3. Fundamentacao Teodrica

Para o referido estudo, foi elaborado o referengético que orientou 0 exame
sobre as caracteristicas da empresa Alfa, confatesericdo a seguir, na qual serdo
apresentados os temas avaliados e as principasémefas tedricas que embasaram a

pesquisa na empresa em questao.

3.1 Planejamento Estratégico

Kotler (2000) observa que o planejamento estrabégjidefinido como um processo
gerencial de desenvolver e manter uma adequacéévelzentre os objetivos e recursos da
empresa com as mudancas de oportunidades de mer@adbjetivo seria orientar 0s
negocios e os produtos da empresa de modo que d@cers e crescimento satisfatorios.
Muller (2003) destaca a frequéncia com que as agedes definem erradamente suas
prioridades de planejamento estratégico. Tais idades podem estar mal definidas em
termos de resultados importantes para a posica@etdiva da empresa. Valle (2012)
destaca a importancia do alinhamento do planejamesitatégico, a estrutura da empresa e
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0S processos envolvidos para o desenvolvimentog#mizacao.

Nesta direcdo, € necessario que as empresas desemwammpeténcias. Schreydgg
e Kliesch-Ebertl (2007) destacam que esta competérém se trata de um recurso unico
(capital, tecnologia, recursos humanos), mas sanyrda forma distinta e superior de alocar
recursos que surgem de interacOes sociais e quesesmpam uma forma coletiva de
“resolucdo de problemas”. As competéncias resuldms processos de aprendizado
organizacional e ndo de um plano corporativo. Afit@mo ressaltou Porter (1996), a
organizacdo precisa exercitar a estratégia como comabinacdo de valor, exercendo
atividades de forma diferente e melhor das dossrpvara sobreviver no mundo empresarial.

3.2 Estrutura Organizacional

Sobral e Peci (2008) definem a estrutura orgaropati pela forma como os
trabalhos séo divididos em suas respectivas tarbéam como pela forma como é feita a
coordenacdo dessas tarefas interligadas. E essaenagdo é feita através de uma
comunicacao dos niveis mais baixos até os niveis att@s da organizacao, por isso faz-se
necessaria a hierarquizacdo das unidades de comdMIBITZBERG, 1995;
VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003).

Morgan (1999) ressalta como fundamentais para ugenzacdo: o dinamismo, a
flexibilidade, a utilizacdo de métodos cientifi@a cooperacao entre a cupula estratégica e o
corpo de funcionarios.

Para Montana e Charnov (2003) e Wrighél. (2007), a estrutura organizacional &
o resultado do trabalho conjunto de um grupo degass exercido com base nos objetivos e
nas funcdes estabelecidas. Para tal organizag@inaesse o0s recursos fisicos e financeiros e
a sua adequada departamentalizacdo para agruppesasas e cargos em estruturas

apropriadas para se atingir 0s objetivos orgaronads.

3.3 Mudanca Organizacional

Em um ambiente de mudancas, é necessario investinaamente na formacao de
competéncias para que as empresas possam se pastgoforma adequada com relacdo as
suas ameacas e oportunidades e desenvolver osagaatessarios para que se obtenha uma
vantagem competitiva ao longo do tempo (TEECE, 2B@LE; SINGH, 2007).

Para realizar as mudancgas organizacionais neassarpreciso de uma lideranca
capaz de promové-las. Serafim (2011) destaca gleeatica € o principal ingrediente da

empresa inovadora, resultado de sua experiénci@ cwator executivo de uma empresa-
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icone em inovacdo, a 3M. Nesse mesmo raciocinionatee fundamental o
comprometimento dos gestores com esse alinhansg@gico para minimizar a resisténcia
dos funcionarios (JUDSON, 1976; MORGAN, 1999; VALLER012; RUMMLER;
BRACHE, 1994).

3.4 Centralizacéo e Descentralizacéo

Para Montana e Charnov (2003), as questfes dealizatéio e descentralizacdo
envolvem o principio da delegacdo de autoridadean@oi uma quantidade limitada de
autoridade é delegada em uma organizacao, gerandeocaracterizada como centralizada.
Quando uma quantidade significativa de autoridadelégada para os niveis mais baixos da
organizacdo, a empresa € caracterizada como desizaula.

Um modelo de gestdo resulta de uma adequacéo antexto econémico, politico
e social que a organizacao vivencia. Com isso,ubsres ressaltam que os gestores das
organizacbes demandam uma organizacdo necessagaftexivel, aberta e participativa
para o atingimento de seus objetivos e estratégi@MMER; CHAMPY, 1994; WOOD Jr.,
1995; ANSELMO; SHINYASHIKI, 2003; FERREIRAt al., 2006).

Uma forte centralizagcdo de poderes do empreendedde a causar burocracia e
lentiddo na organizagdo frente aos desafios do adere concorréncia (MACHADO;
ESPINHA, 2005; SOBRAL; PECI, 2008). Com isso, asipes deixam de aprender, uma
vez que confiam demasiadamente no empreendedomu&o paprendem e compartilham
conhecimentos (WERNER, 2004).

3.5 Profissionalizacao

Para Lussier e Sonfield (2004) e Lodi (1986), ocettio de profissionalizacdo parte
de um principio de que a organizagao realiza sg@dssabaseada em praticas racionais, em
gue 0 empirismo e as experiéncias de vida tém gnifisado menor no processo de deciséo.
Para Wright, Kroll e Parnell (2007), a organizacm uma tendéncia a ser mais
conservadora e menos dinamica, devido a culturanargcional que acompanha a gestao do
empreendedor.

Mintzberg (1988), em seu estudo sobre as funcdsspdofissionais de gestao,
analisa uma série de caracteristicas necessagaseagestor. Para o cumprimento de suas
funcdes na organizacédo, o autor cita trés papé&isiguem ser desempenhados: interpessoais,
informacionais e decisorios.

A profissionalizagdo contribui para o aumento da&céefa organizacional das
DESENVOLVE: Revista de Gest&o do Unilasalle, Canoas, v. 5, n. 1, p. 85-106, jul. 2016. _
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empresas (ROCHA, 2002). Outra contribuicdo dessemmeaaciocinio parte de Oliveig
al. (2010), ao analisar que a profissionalizacdo dmaerer dentro da organizagcdo com a
presenca de profissionais capacitados para a gektdmegocio e também com a

implementacédo de politicas que priorizem as desidésses mesmos profissionais.

3.6 Gestdo de Processos

Para Davenport (1994), o gerenciamento de proceésdsndamental porque
estabelece definicdes, estratégias e melhoria estfencdes. A identificacdo e sele¢do de
processos € um pré-requisito importante para a ngadde processo. Sem um enfoque dos
processos criticos, as energias, 0s recursos mmptda organizacdo serdo dissipados. Cruz
(2003) também ressalta a importancia de uma gergrus-implantacdo de processos; pois,
sem isso, a organizagdo tera custos acima de egpictivos ganhos financeiros devido ao
descontrole dos processos implantados. A visaordmlprazo e a internalizacdo da estrutura
horizontal nas organizagcdes sao contribuicOes itaptas da gestdo de processos
(DAVENPORT, 1994).

Para Hammer e Champy (1994), processo é o resuttadoma combinacdo de
necessidade e motivagdo quando a organizacéo stmugcipalmente de seus funcionarios,
enxerga os beneficios atribuidos a gestdo de poses/alle (2012) ressalta a importancia
da gestdo de processos para o desenvolvimentogdaizacao, pois SA0 0S processos que
garantem a rotina cotidiana em transformar o péanento estratégico em acfes empresariais
associadas as expectativas dos clientes e acmnstia é, trata-se da fluidez do trabalho a ser

realizado.

3.7 Gestao da Qualidade

Martins e Costa Neto (1998) observam que a quaidedoluiu conforme a
adequacao das necessidades das organizagOes, ddeidanser direcionada somente a
processos de fabrica para envolver todos os progekss organizacao. Assim, a gestdo pela
qualidade total tornou-se uma importante opcéo gsu@ganizacdes conquistarem vantagem
competitiva sobre os concorrentes. Os métodos st@@ea qualidade evoluiram no sentido
de capacitar a organizacdo para o mercado, pratmrantecipar as necessidades dos
clientes.

A qualidade como conceito existe ha muito tempogmoapenas recentemente
passou a ser utilizada como uma forma de gestdoqwense torna imprescindivel o

compromisso da alta administracdo e os menoressnileeorganizacdo (ARAUJO, 2009;
_ DESENVOLVE: Revista de Gestdo do Unilasalle, Canoas, V.5, n. 1, p. 85-106, mar. 2016.
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GARVIN, 1992). E Deming (1990) frisou a importanaia adaptacdo ao conceito de
qualidade, pois o comprador do produto ou servigue definira e adequara esse conceito

para a organizacéao.

3.8 Compras

A escolha de fornecedores e seus respectivos oaitalmente estdo acima de
uma mera escolha por melhores precos. Os crit&goslesenvolveram a partir de uma
concorréncia muito mais acirrada e também impudglanpor uma exigéncia mais ativa por
partes dos clientes finais desses produtos (MONCEK&A., 2009). Além disso, espera-se
gue um profissional de compras detenha suficiemtealiosas competéncias para atuar em
um departamento tdo estratégico para o negociendabidentificar, avaliar e escolher as
melhores opc¢des entre diversas marcas e fornese@@3 LER, 2000).

O processo de compras atual pode ser definido comprocesso de planejamento,
implementacéo, avaliacdo e controle estratégiqueeagional das decisfes, para dirigir todas
as atividades de aquisicdo no atendimento da cdeeialor e as respectivas oportunidades
com recursos proprios da empresa que resultam esegoéncias significativas para as
estruturas, processos e critérios de compras (CARRELTZER, 1997; TURNBULL,;
LEEK, 2005).

4. Método de Pesquisa

Este trabalho pode ser caracterizado como um estiedaaso, de natureza
gualitativa, do tipo descritivo. Buscou-se na ersgralfa avaliar inicialmente seus processos
existentes por meio de entrevistas semiestruturamd@s aos principais gestores durante o
més de janeiro de 2013 e posteriormente produzia améalise subjacente apoiada na
literatura académica sobre os discursos da equ#pengal. Para o estudo da referida
organizacdo, foi entdo utilizada a analise de cmteeomo método de analise dos dados das
entrevistas, com categorias que foram definidagigreente a partir do referencial teorico,
envolvendo as principais teorias ou ideias, conéodescrito no topico anterior.

No que se refere a ética e aos cuidados que sendevena realizacdo de pesquisas
sobre os estudos de casos envolvendo pessoas rezagges reais atuantes no mercado,
neste trabalho, além de segui-los, foi utilizado mome ficticio para a empresa avaliada
(ALFA, conforme descrito antes) e a descricdo dagas, e ndo 0s nomes, dos sujeitos

entrevistados para garantir a confidencialidadese®la-se também que a pesquisa contou

DESENVOLVE: Revista de Gest&o do Unilasalle, Canoas, v. 5, n. 1, p. 85-106, jul. 2016. _



m Ricardo Akihiro Toda, Saulo Barbara de OliveirayibaAkiyoshi Toda

com a autorizacdo da diretoria e do gerente de @snpara o levantamento dos dados
internos e para fins de divulgacéo cientifica, waig|colaboraram ativamente na pesquisa de
campo, pois também tinham interesse nas conclus@egesquisadores.

As entrevistas foram realizadas utilizando-se utein@ com o0s principais gestores
de cada departamento da organizagéo. O roteirestaiturado em partes que continham os
topicos relativos a: (a) caracterizacdo dos swgeila pesquisa; (b) levantamento de
informacdes sobre profissionalizacdo, estruturammgcional e compras; (c) levantamento
de informacdes sobre planejamento estratégicot@amde processos. Estas entrevistas foram
realizadas de forma presencial com a duracdo nuedi@0 minutos. Foram primeiramente
gravadas e depois transcritas. As entrevistas fomalizadas com os executivos de nivel
gerencial e de supervisdo que ocupavam posicoeshdéa e com experiéncia e
conhecimento sobre 0s processos existentes nazagaa.

A Figura 2 apresenta a caracterizagcdo dos sujembevistados para o estudo.
Foram entrevistados trés gerentes e trés supegsismm nivel superior completo ou em

andamento, todos com formacao pertinente as ndadssi das suas atribuicdes.

Figura 2: Perfil dos sujeitos entrevistados

Entrevistado Cargo Escolaridade Graduacao Departamento T2 e
Empresa
1 Sup(;rxcs:or do PoOs-Graduacdd  Administracao SAC 5 anos
2 Gerept_e de Graduagao em Logistica Estoque 6 meses
Logistica andamento
3 Supervisora de| Graduacao em Marketing Departamento de 3 anos
Vendas andamento Vendas
4 Supervisora do| Graduacédo em Ciéncias Departamento 4 anos
Setor Fiscal andamento Contabeis Fiscal
5 Gerente Graduacso Ciéncias Administracao e 5 anos
Administrativo & Contabeis RH
6 Gerente de Pé6s-Graduacag  Ad ministra(;,z?\oDeloartamento de 1 ano
Vendas Vendas

Fonte: Dados desta pesquisa.

O estudo buscou captar a visdo dos dirigentes etoses da organizacédo sobre o
problema pesquisado, embora o objetivo fosse nellmdesempenho do departamento de
compras, em particular. Esta iniciativa teve paeba que afirma Bertalanffy (1977) sobre a
Teoria Geral de Sistemas (TGS), a qual explica aesswdade de se estudar os sistemas

complexos primeiramente como um todo para depdisdas as suas partes. Sendo a
_ DESENVOLVE: Revista de Gestdo do Unilasalle, Canoas, V.5, n. 1, p. 85-106, mar. 2016.



A GESTAO DE NEGOCIOS EM UMA EMPRESA ATACADISTA
DO RIO DE JANEIRO: DESAFIOS PARA O CRESCIMENTO

organizacdo um sistema complexo composto de vasiammutuamente dependentes,
procurou-se inicialmente entender o funcionamermtcehpresa Alfa como um todo, para
depois estudar os seus departamentos internos entardependéncia. Morgan (1999)
corrobora este entendimento explicando que a @legéie as partes de uma organizacao €
de total dependéncia para que haja o funcionametdono nesse tipo de sistema. Neste
sentido, € importante compreender o “todo” paraeestudar as “partes” e, assim, propor
melhorias. Pela Teoria Geral de Sistemas, € pdsssuedar as partes, mas o estudo so faz
sentido se for também considerado o todo de qualgistema. Considerando ser a
organizacdo um sistema sociotécnico, portanto cexopla TGS pode igualmente ser

aplicada ao estudo das organizacoes.

5. Analises dos Resultados

S&o apresentadas a seguir as analises oriundasflegdo sobre as entrevistas
seguindo a ordem em que os conteudos foram abardadeferencial tedrico.

5.1 Planejamento Estratégico

Verificou-se, com base na andlise dos dados, quexite na empresa pesquisada a
preocupacdo com o levantamento e a disseminacaanfbesacdes que € um processo
fundamental para a consolidacdo do planejamentatégico. Conforme Bethlem (2001), o
planejamento estratégico é o conjunto de deciséiesté€gicas definidas previamente com os
membros da organizacéo, sendo fundamental anaBsdesejos e as aspiragdes, estrutura do
poder, desejos e aspiracées do pessoal, visdo plieesan previsdes e desafios. De acordo
com a observacao da Supervisora de Vendas, é alaransagem de que existe a falta de

praticas ligadas a um planejamento estratégicongaiesa estudada:

“[...] porque se vocé ndo torna esse conhecimeatal gla empresa sobre qual a
missdo, visao, valores e o objetivo da empresacho que os funcionarios ficam

designados a fazer o dia a dia, e o trabalho rmbdtéo estimula no funcionario

aquele pensamento de questionar, de querer cdntribua oportunidade de

melhorar a esséncia da empresa € perdida. " (Sspervde vendas)

Evidenciou-se também na empresa estudada ser aecessroduzir a pratica da
pesquisa de mercado para abastecer os gestoresnfmymacOes e dados pertinentes ao
mercado, conforme sugere Kotler (2000) ao discaodre a importancia dos estudos do
negoécio da organizacdo para o correto direcionamestratégico, que sdo informacdes
essenciais e que orientam a forma de trabalho gar@denento de compras, conforme se

depreende na seguinte fala:
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“[...] a gente ndo estd munida de informacdes, tefio uma equipe voltada pra
pesquisa de mercado, seja e-commerce, seja emspdatoenda, entdo a gente
precisa inovar também os produtos, a gente esténifla muito produto que ja ta
com design defasado, que t& com o preco fora dedayeentdo falta muito a
pesquisa, o estudo.” (Supervisora de vendas)

A inovacdo dos produtos foi relatada como um dandgs desafios a serem
superados pelo departamento de compras para orestintento e respectiva melhoria da
competitividade, uma vez que a linha de produtts ssturada e muito repetitiva em relacéo
aos produtos oferecidos no mercado. Hithl. (2008) ressaltaram a importancia das novas
acOes para se obter uma soélida vantagem competiivante a realizacdo do plano
estratégico da organizacdo. Isso pode ser evidemai@mo observado no dialogo da
Geréncia de Vendas:

“[...] eu ndo consigo ser inovador, ndo consigoegar valor, 0 que eu sigo na
verdade é s6 os outros, eu s6 faco core brandd @eBo 0 que 0s outros estdo
fazendo, eu sou sempre o segundo ...” (Gerenteriag)

Portanto, as evidéncias sugerem que a empresanédfessita desenvolver as suas
competéncias organizacionais, principalmente mtecas ao tema de Marketing. A
orientacdo para o atendimento das necessidadesudenasrcado-alvo ndo € considerada
porque seus clientes ndo sao ouvidos por meio sipiEas de Marketing. Tal fato prejudica
o departamento de compras e repercute em estogua®dutos ndo vendidos em razdo da
obsolescéncia.. Para Slack (1997), a pesquisa dmdweé o primeiro passo dos segmentos
atacadistas e varejistas. Sem ter esse foco, ortdemmto de compras pouco podera
contribuir no processo de melhoria.

Outro aspecto a ser destacado refere-se ao fata depresa desconhecer a
importancia do Planejamento Estratégico, tal coorthecimentos em Estratégia. E urgente
que a empresa, principalmente pelas diferencasiraidt de seus proprietarios e seus
funcionarios, busque o desenvolvimento do didlogmmue se possa promover além do
espirito de parceria e confianca entre os memlraspacidade de construcdo de solucdes

gue estejam realmente alinhadas com as necessiitaglebentes.

5.2 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional € citada a seguir pgksores entrevistados como um
dos fatores que impedem o crescimento da orgamiz&a&mpirismo da diretoria torna-se
marcante quando se analisam os parametros dauestrganizacional, confrontando-se
com o que dizem Montana e Charnov (2003), sobrecassidade de se manter um controle
rigido das operacdes, aléem das politicas e proesdos sob controle da diretoria.
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Entretanto, sobre a area fiscal da empresa, def@zse uma ressalva de que a estrutura

organizacional da Alfa indica melhoria.

“A estrutura ... hoje ndo. Com agilidade ndo. Perguue trava o crescimento com
maior agilidade é justamente a questao centraliza@ntio as vezes, vocé que esta
diretamente com o problema vocé tem uma visdoetiferdo gestor-mor, que esse
gue toma a decisao.” (Supervisor do SAC)

“[...] Como hoje é estruturada a nossa empresantegnao tem essa organizacao,
gue seria o ideal.” (Supervisora de vendas)

“[...] mas olhando um pouquinho mais pra frente;éveai me dizer que sim. Mas
ela esté se estruturando e se departamentalizaadssp.” (Supervisora fiscal)

A Alfa percebe a necessidade de uma estrutura igegaonal ajustada a sua
demanda na medida em que seu crescimento estéemdore novos desafios frente a
concorréncia estdo surgindo. Entretanto, a veldeidam que a estrutura vem se ajustando é
muito lenta. Porém, iniciativas isoladas ocorrenmtide da organizacdo, colaborando na

especializacdo de tarefas em alguns setores.

5.3 Mudanca Organizacional

Ha uma evidente vontade de que ocorram mudancas rapidas quanto a
reestruturacdo para o crescimento da organizacpecidicamente no que diz respeito a
centralizacdo das decisbes. Isso €& importante,oouoef salienta Fischer (2002), a
transformacdo organizacional s6 se efetiva comeagsgas, para as pessoas e através do
envolvimento e comprometimento entre a diretoriac®rpo de funcionarios. Essa evidéncia

se confirma ao observarmos o que dizem dois doswstados.

“[.-.] Eu acredito que hoje seria uma reestrutuvag&eestruturacdo organizacional.
E o que eu acho que estamos precisando. Hoje\@jgaima grande diferenca de
5, 4 anos atras, a passos lentos, mas eu ja ve)ateaendo.” (Gerente

administrativo)

“[...] A mudanca é necesséaria. Que isso é uma &oede ponto de vista e

veracidade daquilo que quer inovar. Eu também galkoo que esta faltando aqui é
a falta de inovacéo, até mesmo a descentralizaf@erénte de logistica)

O exercicio da lideranga dos profissionais de anighinesa é diferente da prética
dos brasileiros. Ainda que chineses e brasileirossyam uma cultura relacional, os
seguidores diferem quanto as suas atitudes enéicedagbediéncia plena. A atitude negativa
a obediéncia plena de uma ordem contribui para ssnaiévacdo entre os funcionérios
brasileiros. Além disso, para corroborar tal aspeais entrevistados ressaltaram 0s

problemas que afetam a eficiéncia dos processoad#aa produtiva da organizacao.
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5.4 Centralizacdo e Descentralizagdo

A maioria dos gestores ressaltou a centralizacdoocama acdo constante e
prejudicial por parte da diretoria da organizagdajue vai ao encontro do que afirmam
Wright et al (2007). Para eles, as organizacdes dinamicas deeerdescentralizadas, de
modo que as decisfes possam ser rapidamente top@adagqueles profissionais que estédo
envolvidos na situacao.

“[...] todos os funcionarios ainda tém um bom cdmim percorrer visando a
melhoria do processo decisério e a comunicagéo, aneslito que seja ligada a
centralizagéo, porque, se as decisGes fossem tsreatlaonjunto, todos estariam a
par daquilo que a empresa espera, daquilo que aesmplmeja.” (Supervisora
fiscal)

“A gente tem pouquissima autonomia, sdo poucaseisdbs que a gente pode
tomar sem ter que consultar os superiores.” (Sigmevde vendas)

Em razao da inexisténcia da préatica de Gestdo alms0s clara e sistematizada na
empresa Alfa, a autonomia de decisdo ndo chegeaacalr os seus funcionarios. A clara
definicdo das atribuicbes, competéncias e respdiusaes de cada funcionario no exercicio
de seu papel, sem davida, contribuiria signifiGatiente para a empresa alcancar niveis mais

elevados no seu desempenho operacional.

5.5 Profissionalizacao

Em relacdo ao grau de profissionalizacdo da orgaaa as percepcoes ficaram
divididas entre os gestores, uns acham que a fastéa profissionalizada, e outros ndo. A
competéncia dos funcionéarios foi sinalizada pos tg&stores como uma das principais
dificuldades encontradas durante o processo deratagio de pessoas. Assim, as
dificuldades da profissionalizagdo comecam pelaratatdo de funcionarios qualificados.

No meio de um ambiente empresarial, € certo queofisgionalizacdo demanda
formas de comando compativeis com as necessidadgsettivas exigidas pelo mercado
(Lodi, 1986; Lussier e Sonfield, 2004), o que cimstum requisito essencial para o

crescimento da empresa pesquisada, ao se analisarggguintes discursos.

“Olha, eu acho que a empresa esta (pausa) prof@gada”. (Supervisor do SAC)
“Eu acredito que ela esteja sim profissionalizad@erente administrativo)
“Acredito que ela seja pouco profissionalizada.editio que a gente ja caminhou
bastante, s6 que tem muita coisa a melhorar, rogita a investir na formagédo dos
funcionarios.” (Supervisora fiscal)

A participacédo ativa nas decisdes por parte da sEtdRH € indispensavel para a
contratagcdo adequada de profissionais, bem cone p@ercep¢do das competéncias que
precisam ser desenvolvidas entre os funcionariasrgaesa Alfa. Além disso, o setor de RH
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deve buscar ser mais estratégico visando a promaveelecdo e a atualizagdo dos
profissionais de forma mais autbnoma e dinamicastlsentido, € preciso que a direcao da

empresa conheca os beneficios e pratigegrepower ment no ambiente organizacional.

5.6 Gestédo de Processos

Conforme citado no referencial tedrico, para Oter¢R008), a gestdo de processos é
um modelo de gestdo orientado para gerir a orggdiiz&om foco nos processos. Esse
modelo contribui para a criagdo ou para a entregand produto ou servigo na cadeia de
valor. Cada etapa de um processo deve acrescaharg etapas precedentes (RUMMLER,;
BRACHE, 1994). Portanto, a gestado de processogériante para a profissionalizacdo da
organizacdo e para a melhoria da eficiéncia dos setores. Porém, embora os gestores da
Alfa tenham ciéncia disso, eles ressaltam novamesfgroblemas da forte centralizacdo de
decisbes por parte da diretoria, prejudicando ovimentos e as acles da gestao de

processos na organizagao, como se pode notar ia. segu

“NO6s conseguimos implementar em alguns setores c#gps alguns
procedimentos cruciais para nosso dia a dia, nmaaaéxiste muito a ser feito.”
(Gerente administrativo)

“[...] Entdo, embora vocé tente agilizar algunscessos, mas ele acaba ficando,
trava por conta da decisao e da rigidez na hiei@fqBupervisor do SAC)

“A gente esta desenhando cada vez mais processssmanque ainda ha pessoas
com a centralizacdo do poder que podem renegampessesso ou aprovar ou nao
alguma outra coisa. Mas ela esta se estruturartdose departamentalizando pra
isso.” (Gerente de vendas)

N&o ha na empresa Alfa a competéncia necessadapaalizacdo de uma geréncia
focada dos processos, a medida que ndo ha tamiéegeacdo dos esforcos entre a alta
direcdo, as geréncias e as supervisdes de areasn febservadas apenas algumas acdes

realizadas isoladamente conforme a necessidadm detor especifico.

5.7 Gestao da Qualidade

A gestéo da qualidade também foi sinalizada pedstoges como um dos problemas
da organizacdo que afeta a sua eficiéncia. Primegrde ao se tomar como referéncia a
pratica de gestdo de pessoas adotada pela Alfajuenos entrevistados, de modo geral,
qguestionam a eficiéncia desta pratica, evidencianfldta de apoio e parceria por parte da
diretoria.

Araujo (2009) afirma que o apoio e a parceria dacdo sao fundamentais nessa
busca pela qualidade. Oliveira (2008) explica quegestdo da qualidade inclui o

estabelecimento de politicas e objetivos internes utha organizacdo em termos de
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qualidade, além do proprio planejamento, contigdeantia e melhorias de forma permanente
e continua. A gestdo da qualidade constitui-se emcanjunto de atividades planejadas,
organizadas e coordenadas taticamente com focto dieequalidade. A evidéncia sobre a

necessidade de se buscar a melhoria da qualidasfaprasa pesquisada € clara.

“[...] é importante qualificar o pessoal para aasstespectivas fungdes; a empresa
tem também que incentivar o funcionario; qualificafuncionario e especializar
também para a funcéo que ele esta destinado aeexdfupervisor do SAC)

“[...] Acredito que a gente ja caminhou bastanbeqse tem muita coisa a melhorar,
muita coisa a investir na formacgéo dos funcionai@s desafios sdo a capacitagao
dos gestores e a confianga dos diretores nos sstees.” (Supervisora fiscal)

Por se tratar de uma empresa de venda de produtear@o, a responsabilidade
pela qualidade recai em grande parte nas maosudo®nharios. A falta de competéncia dos
funcionérios repercute na baixa qualidade do qoéegecido aos varejistas e aos clientes
finais. O estudo sinalizou que a organizacgao, da derma, esta focada na venda de seus
produtos, mas com menos énfase na qualidade dogosee processos e na qualificacdo dos

funcionérios.

5.8 Compras

A qualidade dos produtos é citada nas entrevista®am dos sérios problemas no
processo de compras. O processo pos-venda tamhbépité€fdo como um dos maiores
problemas do departamento de compras da organiz&aock (1997) discorre sobre o
processo de gestdo de compras explicando a ligag#é® os elos da cadeia de processos e
observa que, para serem eficientes, é necess&risequompreenda todo o processo; ressalta,
também, a qualidade como um dos fatores mais iapd. Turnbull e Leek (2005)
complementam ao afirmar que o mercado determina ¢pb de comportamento por parte
da organizacéo, pois sdo os clientes individuaé gpssuem um maior grau de pesquisa e

desenvolvimento, exigindo um forte grau de comptomento e confianca.

“Compra de produto de baixa qualidade e perder mirale de compras pra
reposicdo. Sdo os problemas que eu consigo vesaape ndo estar inserida no
departamento. Eu comecaria controlando o volumea@amento dos produtos, pra
elaborar um fluxo, pra que nao falte essa repogigdia com 0s nossos clientes.”
(Gerente administrativo)

“[...] e a gente perde muito tempo com o pés-vepdague a assisténcia técnica a
gente precisa ter pega pra repor, pra assistéhgiante precisa de tempo pra poder
atender os clientes no tempo habil.” (Superviseraahdas)

“[...] E o pos-venda também né? Pensar no pés-veda pensar sé na compra em
si, mas pensar também no pos-venda e ter as fartasneecessarias para o pos-
venda, isso tinha que ser tudo feito no departaang@tcompras.” (Supervisor do
SAC)

_ DESENVOLVE: Revista de Gestdo do Unilasalle, Canoas, V.5, n. 1, p. 85-106, mar. 2016.



A GESTAO DE NEGOCIOS EM UMA EMPRESA ATACADISTA
DO RIO DE JANEIRO: DESAFIOS PARA O CRESCIMENTO

101

O estudo indica também a inexisténcia de uma a@sfratégica de longo prazo por

parte da direcdo da organizacédo, o que nao difgecdicamente da area de compras. A

organizacdo ndo planeja suas compras e nao tedifesenciar da concorréncia, insistindo

na sua politica de oferecer produtos de baixadp@di com menores pre¢os para crescer.

6. Plano de Recomendacbes

Nesse topico, diante das conclusdes observadasyuas estabelecer uma relagéo

entre os principais problemas identificados quertaram a realizacdo da pesquisa e as

recomendacgdes dos autores para a melhoria da pagéni conforme mostrado no Quadro 1.

Quadro 1: Conclusdes sobre o diagndstico na empresa

Problemas Essenciais|
da Organizacéo/
Deficiéncias

Recomendacdes

(1) Viséo Estratégica

Contratacdo de um consultod® uma empresa de consultoria para colaborg
conscientizacdo sobre a importancia da definicaestlatégias claras para direcio
os esforgos e ajudar na implantacao das estratégias

Alternativamente, elaborar um plano de capacitagipessoal por meio da realizag
de cursos de MBA e outros em Gestéo e Lideranga glavancar o conhecimen
nestas areas.

Implementacéo do ciclo de Plano Estratégico naukalbrganizacional e de u
conjunto de indicadores de desempenho para os riéss da organizacal

(estratégico, tatico e operacional), com propostangtas setorial e por funcionari

para fins de controle e como instrumento de vadgép do trabalho individual e g
equipes.

\r na
nar

to

(2) Diferencas
Culturais

Mapeamento das fontes e canais de comunicacao gior de reunides, sessdes
brainstorming, grupo focal (ou outras técnicas) para a melhat@ clima
organizacional.

Criacdo de mecanismos visando a facilitar, fleibil e fomentar a participacao
representantes dos trés niveis gerenciais no pwcds tomada de decisdo
empresa.

As diferencas culturais devem ser avaliadas poostais funcionarios para que,

invés se constituirem como problemas ou fraqugmssam se tornar pontos fortes
organizacao a medida que se identificam os vam@Esstumes que valem a pena
compartilhados entre os membros, mudando positimneecultura organizacional.

e
da

a0
da
ser

(3) Conhecimento de
Marketing

Contratacao de um funcionario com larga experiéecidarketing.
(ou) Contratacéo de um consultor ou de uma empiesansultoria.
(ou) Treinamento para capacitacédo dos funcionéesta area.

Realizacdo de Pesquisas de Marketing e AnaliseMealeado visando a melhg
atender as necessidades dos clientes e acompasiueasatisfacao.

(4) Atuacéo da area de
RH

Contratacao de um funcionario com larga experiéegidRH.
(ou) Contratacéo de um consultor ou de uma empiesansultoria.

(ou) Treinamento para capacitacédo dos funcionéesta area.

(5) Execucéo da

A adocdo de uma estrutura horizdatacomo prop8e a gestdo de processos,

Sem
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Gestéo de Processos davida, poderia flexibilizaagdizar a tomada de decisdo na empresa, oLque
motivaria a contratagdo de um funcionario com lagperiéncia na implementacio
de uma gestéo de processos.

(ou) Contratacéo de um consultor ou de uma empiesansultoria.

(ou) Treinamento para capacitacao dos funcion@esta area.

(6) Compras Contratacdo de um funcionario com laegperiéncia na area de comprag e
suprimentos.

(ou) Contratacéo de um consultor ou de uma empiesansultoria.

(ou) Treinamento para capacitacédo dos funcionfesta area.

Fonte: Elaboracéo dos autores (2013).

A adocéo da gestdo de processos poderia ser umelb®res caminhos para o
alcance dos objetivos e metas para a sobreviv@ac@ganizacdo, com vistas a estabelecer
elos entre o alinhamento estratégico e a efetivalg@oresultados desejados. Entretanto, €
oportuno observar que a organizacao requer rapitt@nte desenvolvimento de uma visao
estratégica de negdécios e a conscientizacao datiameta das atividades de marketing para o
crescimento e sustentabilidade do negdcio da empEesobretudo, devem-se transformar as
diferencas culturais observadas dentro da empmegaoetos fortes da organizacéo a partir de
esforcos coletivos entre os membros da organizea@oidentificar as vantagens e

desvantagens de determinados habitos, valoresienmsde cada povo.

7. Consideracdes Finais

O objetivo do presente artigo foi o de realizardiagndstico organizacional sobre a
empresa Alfa em relagcdo aos problemas organizasiopuee dificultavam um crescimento
sustentavel. Entende-se que objetivo foi alcancatdo o levantamento e a analise detalhada
dos principais problemas que reduziam a eficiéagyanizacional e com o desenvolvimento
de um plano de recomendac¢des visando a solu¢cdwraldemas identificados.

Embora este seja um estudo de caso de uma firrcadegta de controle gerencial
chinés, seus autores consideram que as situacl@edaseritas tenham semelhancas com as
de outras pequenas e médias empresas, indepertdem&cionalidade de seus principais
dirigentes e, como tal, poderia servir de refe@para possiveis melhorias nessas empresas.
Trata-se de um trabalho que acrescenta tambémsaa$os organizacionais conhecimentos
sobre a pratica de gestao, principalmente paragseendedores que estdo iniciando 0s seus
estudos no campo da Administracdo e especificamant&stratégia Organizacional, pelo
fato de ser uma pesquisa que aborda temas destaA&eexperiéncias dos profissionais
aliados aos conhecimentos tedricos possibilitam sgueéenha um olhar diferente sobre a

problematica organizacional contribuindo para sethor identificacéo e solucéo.
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A andlise dos dados deixa claro que a organizagéla aentraliza o poder em duas
pessoas: no presidente e no gerente geral. Comdissorre a perda da agilidade necessaria
para a conducdo de simples processos dos setordemAda de decisdo ainda fica
concentrada na diretoria, resultando em desmotivag®nforme demonstraram as
evidéncias.

As mudancas na organizacdo pesquisada tornam-sEncess para a sua
competitividade, visto que, somente com elas, aarfeentas de gestdo poderdo melhorar a
eficiéncia organizacional.

Em muitas situacdes, percebe-se a existéncia d@ cenfusdo entre sintomas e
problemas, quando na verdade o sintoma é uma acésag de um problema néo resolvido
pela organizacdo, afetando o seu funcionamento. d&®rre, por exemplo, quando os
gestores tentam resolver os problemas operacigoarente no final da cadeia produtiva.
Verificou-se nesse estudo que a organizacao paleamti seus esfor¢cos somente nas vendas
finais. Slack (1997) ressaltou a importancia de eaapas atividades de toda a cadeia
produtiva e, dessa forma, conforme Bezerra e V{@i0d0), convergir para a implementacao
da gestdo de processos, para que o fluxo da cddesividades e processos da empresa
possa se desenvolver com a eficiéncia demandada.

Ainda que este trabalho néo tivesse o objetivoisiautr a cultura organizacional, o
mesmo contribui por apresentar um caso em queedifas culturais prejudicam a gestao de
uma organizacdo. Em uma realidade em que os negéém cada vez mais globalizados,
trabalhos que possam estudar tais diferencas sohtexto das pequenas e médias empresas

podem contribuir significativamente para o sucelsies empreendimentos.
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