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APRESENTACAO

A Universidade Feevale, por meio do Seminario de Pds-Graduacao, busca estreitar a
relagdo entre a pesquisa e a pos-graduacao, fomentando debates e divulgando projetos e
resultados de pesquisas em diferentes areas tematicas, que mobilizam o ensino, a pesquisa e a
extensao na propria instituicao e em instituicdes nacionais e estrangeiras.

O Seminario de Pdos-Graduacao — SPG é uma atividade de estimulo a producao e a
socializacao do conhecimento entre estudantes e professores de pos-graduacao, considerando,
também, sua relacdo com a comunidade. Nessa perspectiva, o evento contribui para o
fortalecimento da cultura, da criatividade, da inovacao e da especializagao académica,
consolidando a realizagao de estudos avancados.

Além de ter como foco os projetos e resultados de pesquisa, o Seminario de Poés-
Graduagao é um momento privilegiado para a troca de experiéncias, o aprofundamento tedrico, a
construcao de redes, a discussao acerca da aplicacdao do conhecimento e da relacdo entre a
universidade e a sociedade. Dessa forma, possibilita o intercambio entre os pesquisadores e os
programas de pos-graduacao, ampliando os espagos de discussao académica de qualidade,
contribuindo tanto para melhorar a performance da pesquisa quanto para o desenvolvimento de
pesquisas e parcerias interinstitucionais e internacionais.

Com o objetivo principal de oportunizar a divulgacao dos avancos cientificos e
tecnolégicos gerados por alunos da pds-graduagao, a edicao de 2021 do evento contou com a
submissao de 308 trabalhos, 279 de estudantes da Feevale, 29 de alunos de outras instituicoes
de ensino superior do pais e de instituicao estrangeira. Em 2021, foram aprovados 304 trabalhos
para apresentacao oral em sessoes tematicas, assim como para a publicagao nos anais do evento;
1 das Ciéncias Agrarias, 6 das Ciéncias Biologicas; 28 das Ciéncias da Salude; 1 das Ciéncias Exatas
e da Terra; 13 das Engenharias; 132 da area Multidisciplinar; 68 das Ciéncias Humanas, 38 das
Ciéncias Sociais Aplicadas; e 17 da area de Linguistica, Letras e Artes.

Dessa forma, o Seminario de Pods-Graduagao Feevale contribui para promover o
aperfeicoamento dos participantes, o desenvolvimento do espirito investigativo individual, a
realizacao de atividades de pesquisa e a disseminagao dos conhecimentos produzidos,
estimulando a formacao de recursos humanos para a pesquisa, entendendo que o conhecimento
advém de uma pratica em permanente construgao.

Como resultado de mais uma edicao do evento, espera-se o fortalecimento da
indissociabilidade entre Ensino, Pesquisa e Extensao, por meio da circulacao dos avangos do
conhecimento, com vistas a formagao de profissionais com um perfil inovador e que contribuam
para o desenvolvimento regional.

Fernando Rosado Spilki
Pro-reitor de Pesquisa, Pos-graduagdo e Extensdo

Ana Carolina Kayser
Assessora de Pesquisa
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PLANO DE INTEGRACAO DE EMPRESAS EM UM PROCESSO
DE FUSAO E AQUISICAO NO SETOR DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

Deise Bitencourt Haubrich', Cristiane Froehlich?, Ana Lucia Roth *
Universidade Feevale

RESUMO: Este trabalho busca identificar o processo de integra¢do de empresas na
gestdo poOs-F&A (fusdo e aquisicdo) de trés empresas. Com a crescente mudanca
econdmica e o aumento significativo dos casos de F&A no setor de tecnologia da
informacao, no qual essas mudancas na gestdo sdo necessarias para que as metas
organizacionais sejam atendidas, entende-se que com a F&A as empresas ganham um
maior poder de mercado. Para alcangar esse objetivo, foi desenvolvida uma pesquisa de
nivel descritivo qualitativo, com método de estudo de caso. Os principais resultados
apontam que no processo de F&A foi feito um diagnostico estratégico para elaboragao do
planejamento estratégico e plano de negocios, ainda foi realizada a avaliagdo juridica e
avaliacdo psicologica.

PALAVRAS-CHAVE: Fusio e Aquisicdo. Plano de Integracdo. Tecnologia da
Informacao.

1 INTRODUCAO

Na década de 1990, o Brasil deixou de ser uma economia fechada, tornando-se
uma economia aberta e globalizada. A globalizacdo foi marcada pelo fim das
proibicdes sobre importagdes e pela redugdo tarifaria, inserindo assim o Pais em
mercados globais (BARROS, 2003; GUARITA, 2002). Essas mudangas fizeram com
que mudasse o perfil econdomico, no qual as empresas passaram a possuir acesso a
equipamentos modernos; isso fez com que aumentasse a competitividade da economia
brasileira. Esse contexto incentivou as organizagdes a buscarem alternativas para se
diferenciarem no mercado, uma das principais estratégias utilizadas foi a de aliangas
de fusdo e aquisi¢ao (F&A), com o objetivo de: ganhos em escala; aumento geografico;
surgimento de novos produtos; busca por sinergias financeiras e tecnoldgicas,

incentivando as empresas a atuarem em outros paises (GUARITA, 2002).

! Mestranda em Administragdo — FEEVALE. Especialista em Gestdo de Recursos Humanos —
FEEVALE. Bacharel em Administragdo — UNISINOS.

2 Doutora em Administragdo — UNISINOS. Docente da Universidade Feevale.
3Doutora em Administragdo — UNISINOS. Docente da Universidade Unisinos.
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Segundo dados da KPMG (2020) as F&A apresentaram um aumento no
primeiro trimestre de 2020 em compara¢do ao mesmo periodo do ano de 2019 no
Brasil. Obteve-se um aumento de 14,4%, com um total de 286 processos de F&A no
primeiro trimestre de 2020, contra 250 no mesmo periodo de 2019. As empresas de
internet, empresas com plataformas de negdcios no meio digital, se mantiveram na
lideranca, sendo 72 processos. Os demais setores sdo: tecnologia da informag¢ao com
36 transacdes, imobiliario com 31, servicos para empresas com 15, empresas de
energia com 14 e hospitais e laboratorios de analises clinicas com 11 transagdes.

Por motivos de sobrevivéncia, normalmente as empresas envolvidas em um
processo de F&A costumam focalizar as negociagdes apenas na parte financeira,
esquecendo, assim, das pessoas. Com base nesses dados, percebe-se que as questdes
referentes a gestdo dos recursos humanos sdo necessarias para que a reestruturagao
tenha sucesso, sendo a integragcdo entre culturas, reten¢do de talentos e comunicagdo
atividades criticas no plano de integracdo (PEREIRA; AVILA:; BOAS, 2012).

Dada a importancia das F&A no setor de TI busca-se compreender: Como foi
feito o processo de integragdo na fusdo das empresas envolvidas, resultando na
empresa X? O objetivo principal buscou analisar o processo de integrag¢ao ocorrido na
F&A das empresas do segmento de Tecnologia da Informagdo. Ressalta-se que o
processo ocorreu entre trés empresas situadas em: Novo Hamburgo, Porto Alegre e
Caxias do Sul no Rio Grande do Sul. A sede da empresa X apds o processo de F&A

situa-se em Novo Hamburgo, e integrou 128 colaboradores

2 REFERENCIAL TEORICO
A F&A ocorre quando a organizagdo adquire uma nova caracteristica juridica

e inicia sua atividade econOmica, a partir da data em que foi feito o processo. O
patrimonio da nova empresa serd composto pela soma dos bens, direitos e obrigacdes
das empresas que passaram pelo processo de F&A (FABRETTI, 2001). Uma transacao
de F&A possui elevados riscos, incertezas ¢ complexidade em suas transacdes, entdo
nao pode ser vista como uma solucao simples para os problemas internos e externos
das organiza¢des (OLIVEIRA; FORTE; ARAGAO, 2007).

As F&A exercem frequentemente um impacto sobre a lucratividade das

organizagoes, sendo estes positivos ou negativos. Muitas empresas ndo dedicam o
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tempo nem 0s recursos que essa operacao necessita, do mesmo planejamento e cuidado

para: a) compra de equipamentos importantes; b) constru¢do de uma nova unidade

(RICHARD, 1992). A seguir no quadro 1, sera apresentado as etapas de uma F&A
conforme Richard, 1992.

Quadro 1: Etapas do processo de fusio e aquisicio.

ETAPAS DESCRICAO
Estabelecendo Consiste em formar uma equipe multidisciplinar para a condugdo do processo.
responsabilidades
Desenvolvimento de Envolve decisdes de: a) crescimento acelerado; b) se as empresas querem ser
um plano de F&A compradas ou vendidas; ¢) aumento geografico; d) acesso a novas tecnologias;

e) divisdo de custos; f) participagdo de mercado; g) aumento no volume de
producdo de vendas.

Defini¢ao de critérios

Deve-se fazer uma lista com critérios, que inclui fatores como: Industria ou
segmento da empresa; métodos logisticos e de distribuigdo; tamanho e porte;
restricdes geograficas; forcas particulares; importancia da permanéncia da
geréncia; pagamento pretendido (dinheiro ou a¢des); prego maximo.

Identificacdo de
candidatos

Comega com um universo de empresas que parecem assim satisfazer as
necessidades da organizacdo. Porte ou localizagdo sdo critérios de utilizagdo
para a escolha desses possiveis candidatos. Quando estiver concluido o universo
de possiveis candidatos, ¢ necessario buscar dados em fontes externas de
possiveis potenciais candidatos.

Estabelecendo
contatos

Para se estabelecer contato, ¢ preciso saber quem abordar na organizagdo; um
contato bem-sucedido, através de agente de negdcio que nao possua vinculo com
a empresa, ¢ uma boa alternativa.

Realizacdo de
diligéncias

A diligéncia, ou due diligence, ¢ normalmente tida como o processo de partida
de uma F&A, nessa etapa sdo feitos os levantamentos e analises sobre as
empresas que irdo realizar a F&A. Na due diligence ocorre a busca de fatos, de
analises profundas e de constante reavaliagdo, onde é necessario observar se: 1)
a empresa se encaixa no perfil da organizagdo; 2) a empresa escolhida realmente
¢ atraente como parceria; 3) se € possivel gerenciar a empresa com sucesso ¢
atingir os beneficios que foram identificados; 4) ha possibilidades de apoio dos
agentes aos objetivos

Negociacao de
termos

As questdes ligadas a prego normalmente dominam uma negociagdo entre um
comprador ¢ um vendedor. Nessas transacdes € necessario preservar as
caracteristicas ndo financeiras essenciais de cada empresa, como: patentes,
marca registrada, processos e outros ativos.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Vale ressaltar que as empresas podem destruir as sinergias existentes e o valor

da F&A no processo de integragdo das empresas. Por isso, um planejamento pré-fusao

para as decisdes-chave sobre lideranga, estrutura e cronograma dos processos ¢ vital

para o sucesso do processo. E necessario selecionar de imediato uma equipe para

liderar a F&A e estabelecer as diretrizes para os niveis organizacionais mais baixos.

Um bom plano de comunicagdo ¢ a chave para manter os funcionarios talentosos e

a motivacdo em geral. Se o processo for complexo, ¢ interessante considerar a

contratagdo de consultorias especializadas que poderdo aumentar muito a

probabilidade de sucesso (MINARDI; BORRONI; GOLDSTEIN, 2009).
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Portanto, a empresa originada a partir de F&A deve ser integrada

financeiramente, estrategicamente e culturalmente, cuidando-se para ndo destruir a
cultura da nova coligada (RASMUSSEN, 1989). Além das motivagdes que levaram a
compra da nova empresa, ha outros fatores que acabam sendo determinantes para a
estratégia de integracdo, como: a situacdo financeira da empresa, a capacidade dessa
empresa em assumir a gestao e o porte das empresas envolvidas (OLIVEIRA; FORTE;
ARAGAO, 2007).

A integracdo cultural de duas empresas varia conforme a natureza do
relacionamento (parceria, aliancas, joint venture, fusdo, aquisicdo ou cisdo), € o
modelo de integracdo que se pretende, determinando assim a maneira de conduzir a
gestdo das pessoas. Quando se incorpora uma organizagdo em outra, encontram-se
assim duas culturas que sao diferentes, no qual cada uma das empresas possui crengas,
modos diferentes de interpretar a realidade, diferentes modos de organizacao dos seus
processos e de fazer acontecer (BARROS, 2003).

Com relagdo ao recurso humano, os problemas que podem ocorrer encontram-
se vinculados a incertezas e insegurangas das equipes, permanéncia ou desligamento
de pessoal e a remuneracgdo. Como a incerteza e a inseguranga estao presentes em quase
todas as F&A, ¢ preciso visualizar as pessoas importantes para o andamento do
processo € acionar um plano para garantir que estas pessoas permane¢am na empresa
(SENN, 1992). Sendo assim, hé trés causas para a perda de pessoal e de eficiéncia
quando uma organizacdo estd em um processo de mudanga como F&A: atitudes de
“nds” versus “ele”, atitudes de ganhadores e perdedores e a sombra do conhecido e do
desconhecido (BARROS, 2003).

Para Ramussen (1989) os primeiros passos do novo comité ¢ a confeccao de
um plano de integragdo que devera conter os seguintes itens, por prioridades: 1)
reunido para o planejamento entre os membros do comité e a alta gestdo da empresa,
para a formacao de conceitos entre os envolvidos, sobre os objetivos e as estratégias a
serem implementados na integragdo dessa nova organizagdo; 2) definicao de politicas
de centralizagdo ou de descentralizagdo para a nova empresa, que estejam de acordo
com o modelo de incorporacdo e com as estratégias das organizagdes; 3) defini¢ao de

objetivos de curto e longo prazo, para se formular a integragdo ao plano estratégico; 4)
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a utilizacdo de algumas formas de servigos de gestdo, como, por exemplo, caixa inico,
controles financeiros; 5) obtencao de novos canais de comunicagdo entre as empresas
que participaram da F&A; 6) trabalhos de endomarketing para formar opinides
positivas em todas as areas hierarquicas; 7) utilizacdo de sistemas adequados para
aferi¢do do desempenho econdmico da nova empresa; 8) uso de sistemas de controle
internos, para que se facilite a comunicagdo interempresarial; 9) implantagdo de
conceitos culturais e estratégicos ao grupo econdmico.

Os primeiros dias, que poderdo chegar a até um ano, sdo os mais criticos na
integragdo de uma F&A. Se esse processo for extremamente importante para ocupar
os executivos durante um longo periodo, entdo a melhor forma é que este permanega
envolvido com o negocio por mais um periodo de tempo apds a concretizagdo do

negocio, para que a F&A obtenha sucesso (O’ROURKE, 1992).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Esta pesquisa se caracteriza por ser de cardter qualitativo descritivo,

utilizando como estratégia o estudo de caso. O estudo ¢ resultado da F&A de trés
empresas, resultando na empresa X. A escolha pelo setor de TI da-se pelo numero
crescente de transacdes ocorridas nesse setor. As entrevistas ocorreram com OS
membros do Conselho de Administragdo e Diretoria, sendo escolhidos os cinco
participantes de forma intencional, durante a pesquisa foi entrevistado o diretor de
operagoes, diretor de negdcios corporativos, diretor de marketing e negocios, diretor
de tecnologia e o diretor presidente.

Quanto as técnicas de coleta de dados, foi elaborado um roteiro de entrevista
semiestruturado com base no referencial tedrico. Foram utilizados documentos da
empresa X, como: site institucional, documentos das empresas individuais,
planejamento estratégico referente ao aumento de funcionarios. Os dados obtidos
nas entrevistas foram examinados por meio de uma analise de conteudo de carater
qualitativo que, conforme Roesch (1999), sdo interpretados com base em teorias
conhecidas e previamente reunidas. A analise de contetido tem por finalidade

classificar as palavras, frases ou paragrafos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO
Umas das razdes para que o processo ocorresse foi a busca pelo crescimento

acelerado. Os cinco entrevistados citaram que essa foi uma das razdes principais para

participarem da F&A, pois a empresa obtém uma velocidade maior de crescimento em

relagdo ao crescimento organico; outro motivo seria um complemento do portfolio,

porque as empresas juntas entregariam uma solu¢do mais completa para seus clientes e

um retorno financeiro maior. Reforgando o que os entrevistados falaram, com o aumento

da competitividade, uma forma de enfrentar a concorréncia é pelo fortalecimento da

empresa, no qual € preciso diversificar os produtos e obter acesso a novas tecnologias

(ROSSETTI, 2001). Em relagdo as etapas do processo de F&A pelas quais a organizagao

X passou, segue conforme quadro 2:

Quadro 2: Etapas do processo de F&A.

ETAPAS DO PROCESSO DE F&A

Diagnéstico essa etapa foi feita enquanto empresa individual e depois coletivamente, mapeando

estratégico o setor de TI, sendo feita uma analise micro e macroecondmica, pontos fortes e
pontos fracos, ameacas e oportunidades, um mapa do cenario do setor em relagdo
ao que era pensado enquanto empresasindividuais.

Planejamento pensado ja na empresa nova, como seria o planejamento estratégico dessa nova

estratégico organizagao.

Avaliacdo foi feita uma avaliacdo psicoldgica dos socios envolvidos, para entender o perfil de

psicologica cada um, visualizando onde cada um se encaixaria nessa nova estrutura.

Analise juridica observadas quais as melhores formas de se fazer a F&A, se seria abrir uma nova
empresa, usar uma das existentes, fazer uma holding.

Valuation avaliando o valor de cada empresa, vendo o tamanho de cada uma delas.

Duediligence analise da satde administrativa das empresas, em termos juridicos, trabalhistas e
financeiros.

Plano de negdcios Elaboracdo do plano de investimento.

Plano de todas essas etapas, inclusive o plano de integracdo, foram feitas antes da assinatura

integracao do contrato.

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir das entrevistas.

No que diz respeito a utilizagao de consultorias especializadas, os entrevistados

concordaram que as etapas de diagnodstico estratégico, avaliacdo psicologica, andlise

juridica, valuation, due diligence, plano de negocios e plano de integracao aconteceram

com acompanhamento. Foram feitas consultorias nas etapas de preparagdo e no

planejamento, e depois, logo apos a F&A, foram efetuadas consultorias de gestao, de

organizagdo, de recursos humanos, foram sendo conduzidas consultorias na medida

em que as necessidades apareciam.

O planejamento do processo de F&A aconteceu com antecedéncia. Apds o

processo consolidado, foi possivel visualizar que algumas andlises ndo foram

adequadas. Foi percebido ao longo do tempo que a andlise financeira e contéabil foi
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equivocada, buscou-se uma consultoria, mas a visdo dessa acaba sendo baseada em

cima do que foi gerado de documentagdo contéabil ou histoérica, e, as vezes, ndo reflete
100% a realidade da empresa no mercado. O Quadro 3 apresenta as principais

dificuldades encontradas pela empresa no decorrer do processo de F&A.

Quadro 3: Dificuldades no processo de F&A.

Algumas consultorias ndo foram adequadas.

Dificuldades Resisténcia interna, focos politicos, distingdes internas e brigas de interesse.

encontradas no processo | Analise contabil/financeira e recursos humanos equivocadas.

de F&A Insegurancas, dividas e questionamentos por parte dos colaboradores.

Faltou comunicacao.

Realizag¢do do planejamento com mais antecedéncia.

Fonte: Elaborado pelas autoras.
O plano de integragdo foi elaborado um pouco antes da assinatura do contrato

e durante trinta dias apds a efetiva assinatura. Nessa etapa foi definida quem seriam as
pessoas responsaveis por cada area. No plano de integracdo, os diretores e gerentes
participaram de um colegiado. Os principais socios estiveram juntos em todas as etapas
do processo. Apds, houve uma segunda faixa para os lideres, que eram os
multiplicadores para os demais colaboradores. No plano de integragdo, havia um plano
com comunicagdo para os funcionarios, colaboradores, informac¢des para a midia.
Nesse sentido, Barros (2003) descreve que a empresa planeja a integragao,
privilegiando a indicagdo de uma equipe de integracao e a divulgagao da nova estrutura
organizacional para os colaboradores.

Nessa integracdo, foram revistos os principais processos como: a) cultura e
faturamento, para que as operagdes fossem centralizadas; b) comercial, definindo qual
software de ERP seria utilizado; c¢) recursos humanos e tecnologia. Todos esses
processos tiveram uma atencdo, seja através de um lider de setor, geréncia ou dos

diretores. Quadro 4 descreve as etapas relevantes do plano de integragao:

Quadro 4: Etapas do plano de integracio.

Etapas realizadas do plano
de Integragdo

Fase pré-integracao, primeiros 100 dias, e dos 100 dias até completar um ano.

Trés ondas, na primeira onda, se integraram o financeiro e recursos humanos,
depois comerciais ¢ apds a documentagdo, cadastro de clientes e gestdo da
informagao.

Realizacdo de uma lista com grau de importancia de cada area, que deu origem
ao plano de integracdo.

Responsaveis pelo plano de integragdo foram as pessoas responsaveis por cada
area.

Criacdo de um site para acompanhamento das fases.

Diretores e gerentes participaram em um colegiado.

Os lideres eram os multiplicadores.

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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A integrac¢do financeira aconteceu antes do dia da comunicagdo para o mercado,

quando os proprietarios das empresas individuais se reuniram e decidiram que o
crescimento de todos passaria pelo processo de F&A; a partir disso, comegaram a ser
faturados produtos pelas empresas que eram mais rentaveis. No dia seguinte, o
processo financeiro estava integrado, as operagdes passaram a acontecer em cima de
um unico CNPJ, segundo os entrevistados.

Em relacdo ao mapeamento das pessoas chave das empresas, criou-se um
comité de integragdo. Era formado por aproximadamente vinte pessoas e, dentro desse
comité, havia as pessoas chaves das trés empresas. O dia “D” foi uma reunido geral
com todos os colaboradores, que se reuniram em um hotel, num evento que foi
realizado durante um dia inteiro. J& a comunica¢do para os stakeholders foi
estabelecida dentro do plano de integracdo. Primeiramente, foram comunicados os
clientes das carteiras de cada empresa. Foram os proprios s6cios que comunicaram.
Ap0s, foi feito o comunicado oficial de mercado para todas as midias, fornecedores e
parceiros.

O planejamento estratégico foi norteador para o processo de integracao. As
reunides das equipes, as iniciativas, os desdobramentos em agdes, todas as areas tinham
que verificar qual era o objetivo e quais agdes tomar para atingi-los. O planejamento
deve comegar pela escolha da estratégia de integragdo e deve ser iniciado de uma
maneira formalizada durante o processo de negociacao (BARROS, 2003).

Com relagdo a integracdo cultural, foi estabelecida a intranet como uma das
principais ferramentas, nela concentraram-se as informagdes da empresa. Para Barros
(2001) a cultura organizacional ¢ fundamental para entender algo que as empresas sao,
e nao algo que a empresa possui. A auséncia dos tragos da cultura da organizagao ¢ a
razdo principal para que ocorra choque entre a cultura das empresas envolvidas no
processo de F&A.

No inicio do processo de integragdo, os funcionarios estavam motivados
positivamente, estavam preocupados em fazer a F&A acontecer, mas logo apods essa
primeira etapa do processo, quando os colaboradores comecaram a voltar para as suas
atividades integralmente, comecaram a acontecer focos politicos, brigas de interesses

de acordo com os entrevistados.
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Os beneficios da F&A sdo mensurados a partir de dados comerciais, volume de

vendas, dados financeiros, comerciais, operacionais, estratégicos. A empresa possui um mapa
estratégico, utilizando a metodologia do BSC (Balanced Scorecard). A empresa possui um
sistema de BI, com painéis e televisores espalhados pela empresa X, mostrando indicadores
operacionais, de faturamento, de volume de vendas, de performance dos vendedores, chamado

de gestdo a vista.

5 CONSIDERACOES FINAIS
Buscou-se descrever as etapas do processo de F&A que a empresa X realizou

durante o processo de integracdo que foram: avaliacdo psicoldgica, avaliagdo juridica,
plano de negdcios, diagndstico estratégico e planejamento estratégico. Essas etapas
foram essenciais para a realidade por ela vivenciada.

Verificou-se que a organizagdo possuia pouco tempo para entregar um plano
de integragdo, para dar inicio ao processo de F&A. Talvez por consequéncia disso,
ocorreram alguns problemas, como no caso da fase de due dilingence, o processo
precisa ser cauteloso. Nessa etapa foram feitas as analises e levantamento das empresas
que participaram do processo de F&A, mas como havia prazos para a assinatura do
contrato e formalizagdo do processo, a empresa acelerou essa etapa, e por conta dessa
analise ter sido feita de forma répida, ocasionaram-se alguns problemas futuros.

Sobre os fatores criticos, pode-se visualizar que a integracdo entre as pessoas
poderia ter sido feita de uma maneira mais estruturada, as pessoas nao sabiam direito
0 que estava acontecendo com a empresa € quais seriam as atribui¢cdes deles na nova
estrutura. No inicio, os colaboradores ndo sabiam para quem se reportar, quem seria
seu superior direto, quais seriam as suas fun¢des na nova estrutura da empresa. A area
contabil/financeira acabou tornando-se critica para o processo de F&A, pois as
consultorias analisaram dados apenas de geragdo de receitas das empresas, que no
decorrer do tempo foi percebido que as empresas analisadas, na verdade, ndo eram
rentdveis da forma que foi analisada.

Com relagao ao plano de integracao, objeto de estudo desse trabalho, percebeu-
se que a organizacao realizou um planejamento de F&A que continha agdes a serem
realizadas no decorrer do tempo. Esse planejamento continha os departamentos da

organizagdo e as datas dessas etapas. Diante desse, foi possivel seguir uma ordem
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cronoldgica para a realizagdo e como essas seriam feitas.

No plano de integracdo, havia uma fase de pré-integragdo, os primeiros 100
dias, e outra fase dos 100 dias até a empresa completar um ano. A empresa comegou
pela integracao financeira, na qual todas as receitas, despesas e faturamentos foram
migradas para um unico CNPJ, junto com a integracdo financeira as areas de recursos
humanos e comercial, para que fossem identificadas formas de captar recursos no
mercado e motivar os funcionarios que estavam na empresa. ApoOs essas etapas, foi
unificado o cadastro da carteira de clientes, cobrancas, gestdo da informagdo e
documentacao.

As limitagdes dessa pesquisa estdo diretamente vinculadas a dificuldade de se
obter informagdo, em razdo de sigilos estratégicos. E sugerido para pesquisas futuras
o seguinte estudo: Realizar um estudo com o comité de integracao que a empresa X

criou, refletindo sobre a visdo dessa equipe no processo de integragao.
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INOVACAO E SUSTENTABILIDADE NO MODELO DE NEGOCIO
EM SERVICOS DE SAUDE

Marisol Silveira de Oliveira', Cristiane Froehlich?, Cristine Hermann Nodari 3
Universidade Feevale

RESUMO: A tematica da inovacdo sustentavel em servicos encontra-se entre os temas
que relacionam inovagdo e sustentabilidade nas organizacdes e que ainda requer
aprofundamento. O artigo consiste em um ensaio tedrico sobre a inovacdo e
sustentabilidade no modelo de negdcio em servigos de saude. Os resultados apontam que
a inovacao orientada para a sustentabilidade ¢ um efeito que promove a inovagao sob uma
base que integra aspectos econdmicos, ambientais e sociais no modelo de negdcio, ou
seja, da inovagdo impulsionada pela sustentabilidade. A principal contribui¢dao do estudo
¢ a apresentacao de um framework que conecta e relaciona a inovacao e sustentabilidade
ao modelo de negbcio em servicos de satde e a sugestdo de pressuposto de pesquisa.
Palavras-chave: Inovacao. Sustentabilidade. Modelo de Negocio.

1 INTRODUCAO

Boons e Liideke-Freund (2013) argumentam que modelos de negocios orientados
para a sustentabilidade sdo maneiras pelas quais as empresas desenvolvem inovagao
como um valor compartilhado para a sustentabilidade, o que requer a colaboragao de
varias partes interessadas a fim de aproveitar oportunidades inovadoras para a criagdo de
valor para a sustentabilidade. Froehlich e Bitencourt (2015) sugerem que sejam feitas a
partir da utilizagdo de modelos de inovagdo constituidos por etapas e processos nas
organizacgoes, a fim de constituir rotinas e praticas estratégicas para inovagao orientada
para a sustentabilidade (IOS) e se posicionar como uma lente tedrica que contribui para
sustentabilidade empresarial.

A empresas lideres demonstram que a adogdo da IOS em processos ¢ sistemas ¢é
essencial, porém representa um processo dificil e lento, dada a necessidade de integrar
estrategicamente a politica organizacional (CHARTER; CLARK, 2007), sendo
necessaria uma atitude estratégica e sistematica da empresa em relagdo a questdes

econdmicas, sociais ¢ ambientais, que vai muito além de acgdes isoladas, tais como
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desenvolvimento de novos produtos ou processos (SCHALTEGGER; LUDEKE-
FREUND; HANSEN, 2016; KNEIPP, 2016). A busca pela inovagdo do modelo de
negocios tem sido relacionada com o desenvolvimento adicional que complementa
produto, processo e inovacao organizacional (MASSA; TUCCI, 2014; CASADESUS-
MASANELL; ZHU, 2010). Trata-se de um dos principais desafios para as organizagdes,
garantir o sucesso de um modelo de negocios que combine concomitantemente o valor
econdmico com os beneficios ambientais e sociais (ROSCA; ARNOLD; BENDUL,
2017).

Ao estudar os aspectos especificos de como as organizacdes de saude estdo
organizadas, ¢ possivel identificar a sua capacidade de se adaptar ao ambiente em que
estd inserida e integrar novos conceitos de gestdo, o que refor¢a a necessidade de estudar
esse tipo de organizacdo sobre as lentes conceituais de um modelo de negdcio
(FREDRIKSSON et al., 2018). A saude apresenta particularidade decorrente de constituir
vinculo entre os sistemas nacionais de inovagao ¢ os de bem-estar social (COSTA, 2016).

As forgas advindas dos aspectos sustentaveis, que nas ultimas décadas tem
permeado a discussao no ambiente organizacional, € a pressao sobre a necessidade de
incorporar a inovagdo no modelo de negdcio como vantagem competitiva, tém
pressionado as organizagdes de satde a incorporarem essa tematica. Logo, além da
inovacdo do modelo de negocio, as organizagdes de saude necessitam constituir um
modelo de negocio para a sustentabilidade.

O artigo consiste em um ensaio tedrico sobre a inovagdo e sustentabilidade no
modelo de negodcio em servigos de satde. Para realizagdo deste ensaio tedrico fez-se o
cruzamento dos termos “innovation and sustainability”, “business model” e ‘“health
organization”, dentro das areas “Negocios, Gestao e Contabilidade”, na base de dados do
Scopus e no Google Scholar para analisar as relagdes entre os temas propostos, propondo
um framework que estimula a ampliagdo do debate cientifico e novas possibilidades de

estudos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO
O modelo de negbcio consiste em uma representagdo de como uma empresa

compra e vende bens e/ou servicos e obtém lucro (OSTERWALDER, 2004). Para o autor,

o modelo de negdcio tem o proposito de ajudar a entender, descrever ou prever como as
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coisas funcionam na pratica, explorando uma representagdo simplificada de uma

determinada entidade ou fendmeno. O modelo de negodcio ¢ uma estratégia a ser
implementada por meio de estruturas, processos € sistemas organizacionais
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Para Teece (2010) o modelo de negocio fornece os dados e outras evidéncias que
demonstram a légica de como a empresa cria e entrega valor aos clientes, além de
descrever a estrutura das receitas, custos e lucros. Bjorkdahl e Halmén (2013),
acrescentam que a inovacao no modelo de negdcios representa uma nova logica integrada
de como a empresa cria valor para os seus clientes (e usuarios) e como captura parte desse
valor, o que ¢ compartilhado por Bocken et al. (2014), que tratam o modelo de negdcios
como a forma que uma organiza¢do faz negdcios e cria valor aos consumidores,
constituindo-se dos seguintes elementos: proposta de valor (qual valor ¢ fornecido e para
quem), criacdo e entrega de valor (como o valor ¢ fornecido, por exemplo, atividades,
recursos, fornecedores, parceiros), e captura de valor (como a empresa ganha dinheiro e

captura parte desse valor), conforme demonstrado no modelo conceitual da Figura 1.

Figura 1 — Modelo Conceitual de Modelo de Negocios

Proposiciao de Valor Criacio e Entrega de Captura de Valor
Valor

redutos Servie . . 1 Setrutura de custos o a
Produtos/Servigo, Atividades-chave. recursos. Estrutura de custos e fluxos

canais. parceiros, tecnologia de receita

Fonte: Bocken et al. (2014).

Entretanto, cabe ressaltar que ndo ha um Unico modelo de negocio e sim varias
possibilidades de modelos de negocios. Logo, selecionar, ajustar e/ou melhorar modelos
de negocios ¢ uma tarefa complexa e novos modelos podem facilitar e representar a
inovagao necessaria para adquirir vantagem competitiva (TEECE, 2010).

Em relacdo aos servigos de satde, ha uma expectativa de que atuem de modo a
melhorar a experiéncia do paciente, a satide da populag¢do e manter ou reduzir os custos.
No entanto, a maioria das organizagdes nesse segmento ndo estdo preparadas para atingir
esses trés objetivos (FREDRIKSSON et al., 2018). Assim, constata-se uma vertente que
associa crescentemente a ideia de que quanto mais (tecnologia, interacao, intervengao),

melhor saude.
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As mudancas demograficas e as caracteristicas dos processos de saude e doenga,
tém suscitado preocupagdo em relagdo a sustentabilidade dos sistemas universais de satide
em todo o mundo. Por isso, autores reconhecem que avangos gerados no sistema de
inovagdo em saude tém implicacdes para o conjunto da economia e da sociedade
(GADELHA et al.,, 2012; CASSIOLATO; LASTRES, 2005; ALBUQUERQUE;
SOUZA; BAESSA, 2004). E a aplicagdo de modelos de negdcios ¢ um aspecto
extremamente relevante na direcdo do desenvolvimento estratégico das organizagdes de
saude, ou seja, as organizacdes de saude precisam ser mais apropriadas ao pensamento
associado a modelos de negdcios (FREDRIKSSON et al., 2018).

De acordo com Schaltegger, Hansen e Liideke-Freund (2016) um modelo de
negocio para a sustentabilidade contribui para descrever, analisar, gerenciar € comunicar:
(a) a proposta de valor sustentavel de uma empresa para seus clientes e todos os outros
stakeholders; (b) como ela cria e entrega esse valor; e (¢) como ela captura valor enquanto
mantém ou regenera o capital natural, social e econdmico além de seus limites
organizacionais. Uma vez que as empresas possuem papel fundamental para impedir a
exploracdo desenfreada de recursos naturais, além de contribuirem com o
desenvolvimento social, visto que de acordo com Schaltegger, Liideke-Freund e Hansen
(2016) as inovagdes de mercado que impulsionam o desenvolvimento sustentavel nio
ocorrem por acidente, mas devem ser criadas por organizagdes que as colocam no centro
de seus modelos comerciais.

No campo da sustentabilidade, os servigos de saude sdo permeados por uma forte
regulacdo legal sobre aspectos ambientais, apresentam uma forte relagdo e impacto social
na regido ao qual estdo inseridos e, dada a crescente demanda por servigos, em parte
resultante de aspectos de crescimento demografico, longevidade e mudanga no perfil
epidemioldgico da populacdo, mostram sua estreita relacdo com a sustentabilidade. Por
outro lado, uma intensa pressdo tecnoldgica, que envolve o contexto da inovagdo nessas
organizagoes, faz da IOS uma alternativa que busca o equilibrio entre essas forgas.

Diante disso, a inova¢ao do modelo de negocios sustentavel traz a luz essa
questdo, sendo definida como a inovacdo para criar impactos positivos significativos e

reduzir significativamente os impactos negativos ao meio ambiente e a sociedade, por
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meio de mudancas na forma como a organizacao e a sua rede de valor criam, entregam e
capturam valor ou mudam suas propostas de valor (BOCKEN et al., 2014).

A incorporagdo dessas praticas a criagdo de valor representa uma mudanga de
paradigma no interior das organizagdes (MAZZA, 2013), principalmente em
organizagoes e setores tradicionalmente constituidos, como por exemplo sdo 0s servicos
de satde, mais especificamente, os hospitais. A analise do modelo de negocio aborda
sobre o papel estabelecido e aceito dos hospitais como nds centrais e abre possibilidades
para novas formas de organizar os servigos de saude (CORRIGAN; MITCHELL, 2011).

Na busca por incorporar os aspectos sustentdveis no modelo de negbcio
tradicional, Boons e Liideke-Freund (2013) propdem um conjunto de elementos
normativos basicos a partir da literatura que precisam ser incorporados ao modelo de

negdcio tradicional (Quadro 1).

Quadro 1 - Modelo de negocio sustentavel

Elemento Modificac6es necessarias para incorporar a sustentabilidade

Fornecer valor ambiental e/ou social mensuravel em conjunto com o valor econdmico.
Proposta de Reflete um dialogo entre a empresa e a sociedade em relagdo ao equilibrio das necessidades
Valor econdmicas, ambientais e sociais (GEELS, 2005).

Incluir fornecedores que se responsabilizam por si proprios e também pelos stakeholders da

Cadeia de empresa, A empresa ndo transfere seus encargos socioambientais para seus fornecedores,
Abastecimento |envolvendo os fornecedores na gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos (SEURING;
MULLER, 2008).

Interface do | Motivar os clientes a se responsabilizar pelo seu consumo, bem como pelas principais

Cliente stakeholders da empresa (HART; MILSTEIN, 2004).
Modelo Refletir uma distribui¢do adequada dos custos e beneficios econdmicos entre os atores
Financeiro envolvidos no modelo de negodcios e leva em conta os impactos ambientais e sociais da

empresa (MAAS; BOONS, 2010).
Fonte: Adaptado de Boons e Liideke-Freund (2013, p. 13).

Por meio do modelo expresso no Quadro 1 € possivel perceber que a construgao
de um modelo de negdcio sustentdvel recai pela interface com a sociedade, os
fornecedores, os clientes e a empresa. Bocken et al. (2014) sugerem caminhos possiveis
para esse processo, que passa pela inovacdo traduzida por meio de arquétipos no Quadro

2.
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Quadro 2 - Arquétipos inovadores para o modelo de negdcios sustentavel

Inovacao Arquétipos Definicao
Maximizar eficiéncia |Fazer mais com menos recursos, gerando menos residuos, emissdes
energética e material |e poluicdo
O conceito de “desperdicio” ¢ eliminado ao transformar fluxos de
Criar valor a partir do |desperdicios existentes em contribuigdo 1til e valiosa para outra
Tecnologica desperdicio producdo e proporcionar um melhor aproveitamento da capacidade
subutilizada.
o Reduzir os impactos ambientais e aumentar a resisténcia do negdcio
Substituir por processos | . . L . ~
L . |identificando as limitacdes de recursos associados aos recursos nao
renovaveis e naturais . . N .
renovaveis e sistemas de produgao atuais.
Entregar funcionalidade | Fornecer servicos que satisfacam as necessidades do usuario, sem
ao invés de propriedade | que os usuarios tenham de ter produtos fisicos.
Social Adotar papel de Envolvimento proativo com as partes interessadas para garantir a
lideranga satide em longo prazo e o bem-estar.
Incentivar a suficiéncia | Solugdes que procuram ativamente reduzir o consumo e produgao.
Priorizar a entrega de beneficios sociais e ambientais em vez da
Adaptar para a L N )
. . maximizac¢ao do lucro econémico (ou seja, o valor da parte
sociedade/meio . . . ~
o ambiente interessada), através de uma estreita integracdo entre empresa e as
Organizacional comunidades locais e outras partes interessadas.
Desenvolver escala de | Disponibilizar solugdes sustentaveis em grande escala para
solugoes maximizar os beneficios para a sociedade ¢ o meio ambiente.

Fonte: Kneipp (2016, p.48); adaptado de Bocken et al. (2014).

A superagdo desse desafio no contexto da satde estd intrinsecamente relacionada
a necessidade de mudangas e, portanto, passa por uma melhor compreensdo sobre os
determinantes da inova¢do em saltde, uma vez que exige uma reducdo de custos
concomitante com o aumento de eficiéncia, sugerindo a necessidade de implantar
mudangas e introduzir tecnologias sociais (COSTA, 2016). Para essa missao, as empresas
podem langcar mao de um ou mais modelos de negdcios para moldar sua propria
transformagao, explorando novas formas de criar e entregar valor sustentavel (BOCKEN
et al., 2014).

O processo inovador pode se resumir & introdu¢do de novas tecnologias no
contexto organizacional, mas com frequéncia o processo ¢ fruto de um carater interativo,
na medida em que ¢ multiagente (envolvendo organizagdes, agéncias governamentais,
universidades, institutos de pesquisa, instituigdes financeiras, profissionais de saude,
usuarios, grupos de classes, entre outros) (COSTA, 2016). E, quando as inovacdes em

saude vao além e buscam criar uma nova estrutura ou pratica organizacional, elas forcam
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o clinico a se aventurar fora dos assuntos que lhe sdo familiares nas ciéncias cognitivas
(OMACHONU; EINSPRUCH, 2010), avancando para além da presenca em ambientes
de produgdo dos servigos de saude, no qual a inovagao esta consolidada, e estendendo-se
para a gestao e o modelo de negocio.

Christensen et al. (2009) afirmam que o principal problema de muitas
organizagdes de saude € que eles tentam executar multiplas atividade, ou seja, fornece
cuidados de satde generalizados para atender as necessidades de cuidados cotidianos
simples, a0 mesmo tempo em que presta servicos altamente especializados para doencgas
e lesdes complexas. Os modelos de negdcio podem ajudar organizagdes de saude a inovar
(FREDRIKSSON et al., 2018), incorporando variaveis de influéncia das forcas de
equilibrio econdmico, tecnolodgico e politico no sentido da sua concepgao estratégica de
negdcio. A gestdo estratégica da IOS das empresas, por sua vez, pode ocasionar reflexos
no modelo de negocio e no desempenho empresarial (KNEIPP, 2016), estabelecendo um
circulo virtuoso em que o modelo de negocio e a concepgao estratégica da empresa se
retroalimentam.

Para responder aos desafios de um futuro sustentdvel, se faz necessarias
inovacdes, bem como a mudanc¢a do nucleo do modelo de negdcios para enfrentar a
insustentabilidade na sua fonte e ndo apenas como um complemento para contrariar os
resultados negativos dos negoécios (BOCKEN et al., 2014). Essa realidade nio esta
excluida do contexto dos servigos de saude, muito pelo contrario, como um setor de
pujante promocdo de inovacdo, tem ampliado a pressdo e a atencdo sobre aspectos
relativos a sustentabilidade.

Ha um desencontro entre oferta, demanda e fonte de financiamento — que delineia
os desafios da sustentabilidade financeira dos sistemas de satde — relacionada a
resisténcia a mudancas em grande escala, que possam alterar o status quo dessa arena de
poder, conforme destaca o estudo que lista, dentre as principais barreiras as mudangas, o
fato de o modelo de atencdo a satde permanecer centrado no provedor, restando ao
usuario um papel passivo (GORMAN, 2015). Ainda que, atores sociais nao hegemonicos,
possam contribuir para alterar a orientacdo das mudangas em curso (DAGNINO, 2011),
privilegiando a democratizacdo dos sistemas de satde e a criacdo de valor com os

diferentes atores e ndo apenas para esses sujeitos.
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A perspectiva do modelo de negbcios revela uma série de componentes que
precisam ser ativamente gerenciados a fim de “criar valor para o cliente e social ao
integrar atividades sociais, ambientais e de negocios” (SCHALTEGGER; LUDEKE-
FREUND; HANSEN, 2016, p. 112), e esta refletido nas diversas lacunas de
conhecimentos encontradas na revisao da literatura sobre inovagao nos servigos de saude
e na dificuldade de incorporar os stakeholders na defini¢do de prioridades no que diz
respeito a pesquisa e a disseminac¢ao de conhecimentos na saude (COSTA, 2016).

Poucas sdo as empresas e liderangas corporativas que reconhecem a importancia
do fomento de uma economia verde e a necessidade de reinventar a dindmica empresarial
que considera a sustentabilidade em sua estratégia de negocio (KRUGLIANSKAS;
PINSKY, 2014) e na area dos servigos de saude isso ndo ¢ diferente. Os estudos que
buscam analisar organizagdes que estejam passos a frente das demais nessa caminhada
nos servicos de satde, pode dar pistas de como ¢ possivel fomentar o setor nessa direcao.
Para as empresas contribuirem substancialmente com essa questdo, os gestores devem
entender melhor como conduzir inovagdes em dire¢do a sustentabilidade (LUQMANI;
LEACH; JESSON, 2017).

A clareza em relagdo ao modelo de negdcio aplicado na organizagdo de servigos
de saude, pode facilitar o entendimento e a participagdo de fornecedores, gerentes e
formuladores de politicas no desenvolvimento da capacidade de sua organizacdo de
realizar o tripé da sustentabilidade. Os elementos do modelo de negocio necessitam
refletir e cobrir 4reas que abordam os equivalentes de saude para estratégia, cliente e
mercado e criagdao de valor, podendo indicar um primeiro passo util na consideracdo de
aplicagdes para saude que respeitem a singularidade dos diferentes setores de satde
(FREDRIKSSON et al., 2018).

A revisdo de literatura realizada para esse trabalho serviu de base para a
construcao de um framework tedrico para representar como e de que forma a IOS pode

ser adotada por uma organizagdo de servigo de saude (Figura 2).
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Figura 2 — Framework tedrico para inovacio orientada para a sustentabilidade (I0S) em

organizacio de servico de satide
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Fonte: elaborado pelas autoras.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Este ensaio tedrico abordou sobre a inovacao e sustentabilidade no modelo de
negdcio em servicos de saude. A principal contribuicdo da pesquisa consistiu na
apresentagdo de um framework, onde a IOS promove a inovagao sob uma base que integra
aspectos econdmicos, ambientais e sociais sendo resultado da inovagao impulsionada pela
sustentabilidade.

Ainda a IOS ¢ adotada pela organizagdo inicialmente pela incorporagdo de
praticas a partir do estimulo de fatores internos e externos, posteriormente, se articulam
em processos que aprofundam a sua presenca na organiza¢do e se aproximam de um
estagio mais de adogdo estratégico que, num estagio mais avangado, faz parte do modelo
de negocio da organizagdao. Contudo, os fatores que estimulam a adogdo diferem de
organizagdo para organiza¢do, assim como as praticas e processos implementados com
diferentes reflexos sobre o modelo de negdcio.

Desse modo, o estudo detalhado desse fendomeno em uma organizacao de servigos
na area da saude, busca explorar e descrever como isso ocorre nesse tipo de organizacao
e avangar na analise da IOS nesse contexto. A partir do conteudo exposto sobre modelo
de negdcios em servico de satde e como a IOS pode estar presente, sugere-se o seguinte
pressuposto para pesquisa: O modelo de negocios traduz a forma como a empresa cria e
entrega valor aos clientes que, ao incorporar a inovagao orientada para a sustentabilidade,

sugere a geracao de valor compartilhado a partir da interface com a sociedade, os
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fornecedores, os clientes e demais stakeholders, o que ndo ¢ consolidado no modelo de
negocios da organizacgdo de servigos de saude, que ainda ¢ centrada no provedor.

A principal limitag¢do do trabalho consiste em tratar-se de um ensaio tedrico. Para
a realizacao de pesquisas futuras, sugere-se a aplicacdo do framework proposto em

organizagdo de satide e o estudo do pressuposto sugerido.
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UMA PERSPECTIVA DE COOPETICAO NA INDUSTRIA
CALCADISTA BRASILEIRA: O PROJETO SOLA

Roberta Werner Rambo!, Raquel Engelman Machado 2, Cristine Hermann Nodari 3
Universidade Feevale

RESUMO: A coopeticdo € um conceito criado a partir da jun¢do dos termos cooperagao
e competicdo, tratando-se de relagdes entre empresas que competem € cooperam ao
mesmo tempo. A relagdo de coopeticao estd ligada a aprendizagem organizacional e ao
compartilhamento de conhecimento. Este tipo de relacionamento ainda € pouco explorado
em paises da América Latina. Por isso, o objetivo geral do presente estudo ¢ verificar de
que forma ocorre a aprendizagem interorganizacional entre os participantes do Sistema
de Operacdes Logisticas Automatizadas, um projeto que envolve fabricantes, associagdes
e entidades da cadeia calgadista brasileira. A metodologia utilizada ¢ o estudo de caso,
com coletas de dados em dados secundarios e aplicacdo de entrevistas com atores do
Projeto. A anélise dos dados foi realizada por meio da triangulagdo das informacgdes. A
partir dos resultados obtidos ¢ possivel identificar a relagdo de coopeticdo, com trocas de
conhecimento e aprendizagem organizacional entre os participantes.

Palavras-chave: Coopeticdo. Industria calgadista brasileira. SOLA.

1 INTRODUCAO

O Brasil possui uma grande diversidade de producdo em seu parque fabril, com
aglomera¢do de indlstrias similares em alguns pontos. O setor calgadista,
especificamente, ¢ de grande importancia para a economia brasileira, pois gera mais de
280 mil postos de trabalhos diretos no Brasil, distribuidos em cerca de 6 mil unidades
fabris (ABICALCADOS, 2020a). A regido do Vale do Rio dos Sinos, em particular, ¢ um
tradicional polo coureiro-calgadista, reunindo diversas empresas do setor e entidades de
classe relacionadas (BRITTO, 2013).

O empresariado do setor calgadista brasileiro teve sua associagdo fundada em
1983, a Associacao Brasileira das Industrias de Calgados - Abicalgados, localizada no
Vale do Sinos, e que desenvolve diversos projetos visando o fortalecimento do setor
(ABICALCADOS, 2020a). Um destes projetos, o SOLA, surgiu com a intensdao de

padronizar ¢ automatizar o sistema logistico da cadeia calgadista, visto que atualmente
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cada empresa possui um padrao de etiquetagem e um método logistico proprios aplicados
aos produtos comercializados (ABICALCADOS, 2020Db).

O Sistema de Operagdes Logisticas Automatizadas (SOLA) tem como proposito
estabelecer padroes de etiquetas logisticas com base em um sistema global, a fim de
viabilizar a integracdo e rastreabilidade da cadeia produtiva. O projeto ¢ uma realizagao
da Abicalgados, em parceria com a Associacdo Brasileira de Automagdo (GS1 Brasil) e
conta com o apoio do Instituto Brasileiro de Tecnologia do Couro, Calcado e Artefatos
(IBTeC) e da Associagao Comercial, Industrial e de Servicos de Novo Hamburgo, Campo
Bom e Estancia Velha (ACI). Tem, ainda, o apoio de um comité gestor formado por um
grupo de empresas que aderiu ao Projeto e se retine periodicamente para debater o
desenvolvimento deste e compartilhar o conhecimento obtido a partir do Projeto. O
SOLA ¢ aberto a qualquer empresa que faga parte da cadeia coureiro-calgadista, na qual
se enquadram fornecedores, transportadores, industrias, lojistas, entre outros
(ABICALCADOS, 2020b).

O compartilhamento de informagdes de empresas de um mesmo setor, mesmo que
em prol de um objetivo comum, pode estar inserido em uma relagdo de coopeti¢ao. O
termo coopeticdo foi introduzido no final do Século XX e ¢ caracterizado pela presenca
de cooperacao e competicdo na mesma relacdo. Conforme Winckler, Santos e Machado
(2013, p. 46), “a coopeticao envolve a disposi¢do dos individuos a participarem da
interacao, oferecendo o que possuem de valor para receber algo de valor da outra parte”.
Desta forma, as partes estabelecem as condi¢des de troca, reconhecendo os valores,
compromisso e aperfeigoamento da relagdo. Silveira, Santos e Hansen (2018) apontam,
ainda, que existem poucos estudos a respeito da coopeti¢do em paises da América do Sul.

Assim, o objetivo geral da pesquisa ¢ verificar de que forma ocorre o
compartilhamento de conhecimento interorganizacional nas relagcdes de coopeti¢do entre
os participantes do Projeto SOLA. O método utilizado ¢ o estudo de caso, baseado em
pesquisa em dados secundarios e entrevistas realizadas com representantes dos atores
envolvidos no SOLA.

Ap6s a presente introducdo, sera realizada uma revisao bibliografica, seguida da
metodologia, andlise de dados e resultados e, por fim, apresentam-se as consideragdes

finais.
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2 COOPETICAO
A cooperacdo estd sustentada em beneficios mutuos entre as partes, sendo estes

maiores que os riscos, enquanto a competicao esta baseada na rivalidade, com estratégias
que visam extrair valor superior aos concorrentes (MONTICELLI, 2015). Conforme
Monticelli (2015), as abordagens competitivas e cooperativas, isoladamente, apresentam
visdes incompletas, sendo complementadas através do conceito de coopeticao.

Assim, a coopeti¢do se torna uma alternativa, além de um comportamento mais
realista, na qual se busca interesses e objetivos comuns através da interdependéncia entre
empresas (CHIM-MIKI; BATISTA-CANINO, 2017, MONTICELLI, 2015). O termo
coopeticao parte do pressuposto da cooperagdo e competi¢do simultdnea entre diversos
agentes, sendo, portanto, uma cooperacdo competitiva (WINCKLER; SANTOS;
MACHADO, 2013).

A coopeti¢dao, normalmente, ocorre por meio de arranjos entre empresas, sendo
assim caracterizada como uma rede interorganizacional, uma vez que envolve varias
empresas e/ou instituicdes (DONATO et al., 2019, SILVEIRA; SANTOS; HANSEN,
2018). As empresas envolvidas em tais redes buscam posicionamento estratégico,
permanéncia e sobrevida no mercado contemporaneo, que € altamente competitivo
(DONATO et al., 2019). A coopeticdo ¢ dividida ainda em duas dimensdes: a vertical,
onde se encontram os clientes e fornecedores, e a horizontal, os concorrentes, formadas
de maneira voluntaria pelos atores (BRITTO, 2013; CAMARGO JUNIOR et al., 2014,
PORTER, 1990).

Conforme Winckler, Santos e Machado (2013, p. 48), “as relacdes coopetitivas
sdo complexas”, isto porque os atores possuem, por um lado, interesses conflitantes e, por
outro, interesses em comum. Todavia, apesar do processo de coopeticdo englobar,
simultaneamente, a competicdo € a cooperagdo, os envolvidos tendem a colaborar em
uma area e competir em outra (MONTICELLI, 2015). Assim, numa rede de coopeti¢do
as empresas envolvidas tém um objetivo em comum, formando-se um vinculo
empresarial que “induz a construgdo de estratégias de negdcios com base na cooperagao

e na competicao entre elas para criar maior valor para o mercado” (DONATO et al., 2019,

p. 15).
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A inten¢do principal da coopeticdo €, entre os envolvidos: o alcance de novos
mercados e novos recursos; reducao de custos; o desenvolvimento de novas tecnologias,
produtos e processos; aprendizado e conhecimento compartilhado; ocupagdo da
capacidade ociosa; compartilhamento de informagdes, pessoal e infraestrutura; dentre
outras possibilidades (CAMARGO JUNIOR et al., 2014, DONATO et al., 2019). Apesar
dos nitidos beneficios, também devem ser considerados pelas empresas as ameagas que
podem estar envolvidas, como o sigilo de informagdes (SILVEIRA; SANTOS;
HANSEN, 2018).

Observa-se que as relagdes de coopeti¢do entre concorrentes sdo praticamente
inexpressivas, o que apresenta uma dificuldade das empresas brasileiras em estabelecer
tal tipo de relacdo (CASSIOLATO; BRITTO; VARGAS, 2005). Ainda, conforme
Monticelli (2015, p. 17), “as empresas cooperam para criar valor, mas competem para
dividir os resultados” e, por este motivo, o autor considera que a coopeti¢do s6 deve ser
adotada em 4reas de pesquisas em produtos e processos, nas quais a tendéncia ¢ de
reducao de riscos, custos ¢ incertezas.

Assim, a fim de minimizar riscos, se deixa de lado qualquer area que possa gerar
vantagem competitiva para as demais organizagdes (MONTICELLI, 2015). Outra forma
de minimizar os riscos ¢ através da adocao de confianga mutua (CASSIOLATO;
BRITTO; VARGAS, 2005), que se estabelece, normalmente, a longo prazo. Neste
sentido, pode-se, ainda, estabelecer normas de conduta e/ou regras no grupo (BRITTO,
2013).

A coopeti¢do envolve trocas econdmicas € ndo-econdmicas, as quais ocorrem
através de reunides construtivas e amigaveis, que tem por objetivos os participantes
compreenderem os seus papéis no processo (CHIM-MIKI; BATISTA-CANINO, 2017,
MONTICELLI, 2015).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
O método utilizado na presente pesquisa, quanto a sua abordagem, ¢ qualitativo,

visto que esta ndo utiliza de analise estatistica para validagcdo dos resultados. Quanto a
sua natureza ¢ aplicado, pois trata de um ambito especifico, neste caso, o Projeto SOLA

(PRODANOV; FREITAS, 2013). Quanto aos objetivos, a pesquisa ¢ descritiva, pois “a
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principal finalidade ¢ o delineamento ou andlise das caracteristicas de fatos ou
fenomenos” (GUTH; PINTO, 2007).

O objetivo geral foi formulado com base no método dedutivo, quando se
estabelece vinculagdo descendente, partindo de teorias anteriormente consolidadas para
predizer fendmenos particulares (MARCONI; LAKATOS, 2017).

A pesquisa ¢ caraterizada como estudo de caso, pois os esforgos estdo
concentrados em um problema especifico, sendo o objeto de pesquisa investigado de
forma aprofundada (GUTH; PINTO, 2007, PRODANOYV; FREITAS, 2013). A anélise
dos dados foi realizada por meio de triangulacdo, quando se estabelece um comparativo
das diversas informacdes coletadas.

A coleta de dados aconteceu por meio de pesquisa bibliografica, dados
secundarios e realizacao de entrevistas. A pesquisa bibliografica foi realizada nas bases
de dados Spell e Scopus, com as seguintes limitagdes: “coopeticdo” dentre as palavras-
chave, tipos de documentos classificados como artigos, nos idiomas portugués e inglés.
A partir destas buscas, foram encontrados 26 resultados na Spell e apenas 5 na Scopus,
sendo que desta ultima base, apenas 2 artigos eram de livre acesso. A coleta de dados
secundarios aconteceu no site do projeto e dos atores envolvidos, além do material de um
e-book que consta no site do SOLA. Ja as entrevistas foram aplicadas com representantes
dos atores envolvidos no Projeto, baseadas em roteiros estruturados com questdes abertas,
a fim de compreender a percepcao destes sobre o SOLA. Participaram das entrevistas um
consultor e um coordenador da Abicalgados, um representante da GS1 envolvido no
projeto, uma representante da ACI e um diretor de tecnologia de uma empresa
participante do comité gestor, implantadora do SOLA. O IBTeC foi o tnico ator que

optou por ndo se pronunciar a respeito.

3.1 O PROJETO SOLA E SEUS ATORES
O SOLA - Sistema de Operacdes Logisticas Automatizadas provoca a interagao

tecnoldgica e comercial entre empresas da cadeia coureiro-calcadista. Através da
padronizagdo da etiquetagem e operagdes logisticas, busca-se acelerar a operacdo e
reduzir custos de todos os envolvidos no processo, gerando maior produtividade e
efetividade, facilitando a gestdo e relacdo comercial através da reposicao automatica das

mercadorias (ABICALCADOS, 2020b).
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Os propositos do projeto sdo: implementar padrdes, automatizando as operagdes
logisticas e movimentagdes das mercadorias; defender o interesse comum do setor, ¢;
padronizar as etiquetas logisticas para a troca automatizada de dados entre as empresas
(ABICALCADOS, 2020b). O objetivo do SOLA ¢ difundir na cadeia calcadista a
utilizagdo do sistema internacional GS1, sistema de codigos de barras universal. O padrao
GS1 ¢ utilizado em mais de 150 paises e promove a integracdo de processos € a
rastreabilidade das operagdes, além de facilitar a comercializa¢ao dos produtos, inclusive
para a exportacao.

A proposta ¢ abdicar do modelo proprietério de etiquetagdo, que representa maior
custo para as empresas, dependéncia e baixo nivel de integracdo do setor
(ABICALCADOS, 2020b). O acompanhamento em tempo real e com exatiddo das
movimentagdes de mercadorias permite aos gestores que monitorem os produtos com
maior facilidade, o que resulta em uma tomada de decisdes mais rdpida e elimina
possiveis desvios e perdas. Assim, o SOLA traz beneficios a gestdo, relacdo comercial,
produtividade, efetividade e reduz custos (ABICALCADOS, 2020b).

O SOLA ¢ realizado pela Associagdo Brasileira das Industrias de Cal¢ados —
Abicalcados, com parceria da Associagdo Brasileira de Automacao - GS1 Brasil e apoio
da Associagdo Comercial, Industrial e de Servigos de Novo Hamburgo, Campo Bom e
Estancia Velha — ACI e do Instituto Brasileiro de Tecnologia do Couro, Calgado e
Artefatos — IBTeC (ABICALCADOS, 2020b). O SOLA ¢ aberto as organizagdes
envolvidas no setor coureiro-cal¢cadista que desejam cooperar na automacdo logistica
deste (ABICALCADOS, 2020b).

A Abicalcados representa a industria cal¢adista nacional desde 1983, com sede
em Novo Hamburgo. E a entidade que defende os interesses ¢ busca melhorar a
competitividade do setor. Entre os projetos desenvolvidos em diversas areas, e que
buscam a qualificagdo setorial, encontra-se a melhoria logistica (ABICALCADOS,
2020a). A atuacdo da Abicalgados quanto ao SOLA enquadra-se como realizadora, sendo
uma das responsaveis pelo projeto.

A GS1 Brasil ¢ uma organizagdo neutra multissetorial sem fins lucrativos, que
colabora para a automagdo das cadeias de suprimento, através do desenvolvimento e

manutencdo de padrdes globais. A GS1 Brasil conta com 58 mil associados e esta ha 30
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anos promovendo a automagao comercial no Brasil (GS1 BRASIL, 2020). A atuacdo da
entidade no SOLA ¢ como parceira, sendo responsavel pela implantacdo e manutengado
do uso de padrao internacional de c6digo de barras ou outros modelos de identificagdo de
mercadoria.

O projeto conta com o apoio de duas institui¢des: o IBTeC e a ACIL. O IBTeC
oferta solucdes técnico-cientificas para o setor coureiro-calgadista (IBTEC, 2020) e a ACI
zela pelos interesses do empresariado da regido em que atua (ACI NH/CB/EV, 2020).

Sao atores do SOLA, além dos anteriormente citados, empresas calcadistas que
formam um comité gestor, o qual se encontra periodicamente para “discutir os desafios e
definir a metodologia a ser aplicada para automatizar os processos e dar velocidade nas
transacdes comerciais sem retrabalho” (ABICALCADOS, 2020b). O proposito do comité
¢ otimizar a cadeia produtiva do setor no que tange a logistica, através da discussao,
definicao e divulgacdo de padrdes logisticos. As empresas que formam este comité sdo,
atualmente: Via Marte, Grendene, Bibi, Pegada e Piccadilly (ABICALCADOS, 2020b).

Os papeis de cada ator no grupo sio distintos e complementares. E papel de todos
os envolvidos a divulgagdo do projeto, através da participagdo em feiras, trocas com

demais empresas da cadeia calcadista, visitas técnicas, entre outras iniciativas.

4 AS RELACOES DE COOPETICAO ENTRE OS ATORES DO PROJETO
SOLA
O projeto, hoje denominado SOLA, surgiu em meados dos anos 2000 com 0 nome

de GOL — Grupo de Otimizagao Logistica, conforme relatos dos entrevistados. Tal grupo
teve inicio a partir de uma dificuldade na padronizagao logistica, sinalizada por empresas
associadas a Abicalgados. A partir desta sinalizacdo, comegaram, entdo, as articulacdes

junto a GS1 para buscar as solugdes. Segundo o consultor da Abical¢ados:

Quando a industria trouxe uma dor do setor, que era a falta de eficiéncia na
logistica, em recebimento ¢ em troca de informagdes na cadeia, decidiram
formar um grupo para discutir essa problematica. [...] e discutir o que poderia
ser feito para tornar a cadeia produtiva em relagdo ao transito nas rela¢des
comerciais, desde o fornecimento de suprimentos na indudstria até o varejo,
passando pelo transportador.

No inicio do Projeto, segundo a ACI, a Abical¢cados ndo tinha estrutura para
suportar os encontros para todos os envolvidos, tendo recorrido a ACI para sediar e
secretariar os encontros. A ACI destaca que no inicio do projeto, os encontros eram

mensais, com reunides e cursos para alinhamento, adequagdes e inicio da implantagdo da
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padronizac¢do. Depois de um periodo, a frequéncia foi alterada, conforme o representante
do comité: “nossas reunides eram mensais, depois passaram a ser bimensais e agora
ocorrem a partir de convocagdes por pauta, sem frequéncia definida”. Participam das
reunides do comité gestor as empresas, a Abicalgados e, caso tenha algum assunto em
pauta relacionado a outro ator, este ¢ convidado a participar.

A partir do momento que a Abicalgados se mudou para sua nova sede e contratou
um especialista no projeto, em meados de 2015, as reunides passaram a ser realizados
neste novo local. O coordenador da Abicalgados fez referéncia a Associacdo como a casa
do empresario, sendo um local de acolhimento e conforto para este. A ACI também relata
que, quando os encontros aconteciam em sua sede, procurava deixar os atores
confortaveis e abertos as negociagdes em pauta, deixando em segundo plano a competi¢ao
entre as empresas.

Segundo os entrevistados, os encontros tém clima agradavel e propicio para
discussdo. Porém, conforme relato da ACI, do inicio do projeto até a construgdo de
confianga entre as partes, foi dificil obter abertura do empresariado, sendo fundamental o
papel das associagdes como entidades neutras na negociacdo. A pouca abertura das
empresas no periodo inicial do projeto vai ao encontro do citado por Cassiolato, Britto e
Vargas (2005) sobre a dificuldade das empresas brasileiras em formar tais relagdes, mas
que acabou sendo substituida pela confianca estabelecida a longo prazo (CHIM-MIKI,;
BATISTA-CANINO, 2017).

Os envolvidos compartilham as dificuldades enfrentadas na padronizagao
logistica, a fim de trocar experiéncias, conhecimento e possiveis solugdes. Segundo a
ACI, além das reunides, os cursos, palestras e visitas técnicas, em sua maioria guiadas
pelo representante da empresa do comité gestor entrevistado. Por ja ter o sistema
implementado, este atuava como difusor da metodologia, conforme destacado pelos
demais. Desta forma, os envolvidos acabaram adquirindo um know-how sobre o assunto
(MESQUITA; ANAND; BRUSH, 2008).

Em relagdo a confianca, aprendizagem e cooperagao entre os envolvidos, todos os
entrevistados concordaram que estas relagdes existem, conforme constatado em pesquisas
anteriores (CAMARGO JUNIOR et al., 2014, DONATO et al., 2019). Entretanto,

informagdes de estratégia comercial e de gestdo ndo sdo trocadas entre os atores. As
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informagdes trocadas ficam no nivel de processo operacional logistico. Ainda assim, a

implantagdo do SOLA pode trazer inimeros beneficios as empresas, conforme o

representante da industria:

Desde o principio notamos reflexo direto na organizagao interna da empresa.
Observamos real mitigagdo de erros operacionais, ganho de velocidade na
operagdo e redugdo nos custos operacionais, além, é claro, de contar com firme
amarragdo entre a informagao digital e o mundo fisico.

Conforme o representante da industria, vale destacar que “as especificagoes
publicadas pelo grupo de trabalho sdo de dominio publico, compartilhadas entre todos e
representam, se precificadas, milhares de reais em consultorias se fossem tocadas de
forma individual”. Encontra-se no site do projeto grande parte do conhecimento
divulgado, discutido e formulado neste, inclusive, com um e-book sobre automatizagao
da cadeia logistica calcadista.

Quanto a existéncia de coopeti¢do no grupo, os respondentes relataram que existe
cooperagdo e competi¢do entre as empresas. Contudo, conforme evidenciado por
Monticelli (2015), as empresas competem em uma area, mercado, € cooperam em outra,
a padronizagao logistica, reduzindo custos e otimizando a velocidade das transagdes entre
os envolvidas.

Conforme o consultor da Abicalcados, ndo existe disparidade de ganhos entre as
empresas: “pode sim, num primeiro momento, aquela empresa que investe mais em
automacao ter um relativo ganho porque ela esta sendo mais eficiente que a sua vizinha,
mas em linhas gerais a operagado ¢ igual para todo mundo” e o representante da industria

completa:

No mundo moderno tanto a competicdo quanto a cooperagdo sdo necessarias.
Nenhuma empresa ¢ uma ilha, ndo opera de forma isolada, mesmo no modelo
fago tudo, do insumo até a comercializagio, passando por montar o produto e
cuidar da logistica, contempla identificar, processar e trocar informagdes. As
especificagdes fomentadas pelo grupo de trabalho sdo chaves para uma
cooperagdo eficiente e garante exceléncia na organizagdo interna, ¢ a famosa
negociacdo ganha-ganha. As empresas alcancam real redug¢do de custo
operacional sem renunciar a competi¢ao.

Sobre a importancia do SOLA para a cadeia calgadista, todos os atores relatam
que o projeto ¢ de extrema importancia. Conforme o representante da inddstria, a empresa
que ndo se adequar a digitalizagdo e automatizag¢ao dos processos estagnara e serd punida

pelo mercado.
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Os beneficios alcangados por empresas que implementam o SOLA estdo de
acordo com o que se espera das relagdes de coopeticdo, com destaque ao evidenciado
pelos entrevistados no que diz respeito a redugdo de custos, desenvolvimento de novos
processos e aprendizado e conhecimento compartilhado (CAMARGO JUNIOR et al.,
2014, DONATO et al., 2019).

5 CONSIDERACOES FINAIS
As tendéncias atuais exigem das empresas um equilibrio entre competi¢do e

cooperagdo, resultam em relagdes de coopeti¢do. Pode-se perceber, dados os resultados,
que o projeto SOLA envolve relacdo de coopeticao entre os atores, € em especial, as
empresas que participam de seu comité gestor. Todavia, a competicdo e a cooperagdo
ocorrem em areas distintas.

Apesar da cooperagao interorganizacional apresentada no projeto ndo estar ligada
diretamente a pontos estratégicos, os atores levaram certo tempo para adquirir confianga
no grupo. Quando estabelecida a confianca entre os atores, a troca de informagdes
relacionadas a logistica passou a acontecer em um ambiente agradavel e propicio para
discussdo.

O compartilhamento de conhecimento interorganizacional ocorre por meio de
reunides, apresentagdes, cursos ¢ visitas técnicas em fabricas que aplicaram a
metodologia proposta. A discussdo de pontos a melhorar e o que foi implantado com éxito
na logistica de cada empresa contribui para a aquisi¢do de conhecimento entre os
envolvidos. O SOLA se enquadra como relagao de coopeti¢dao, uma vez que empresas do
mesmo setor, concorrentes de mercado, se unem para arquitetar um processo comum
entre elas, deixando de lado a concorréncia.

As limitagdes da pesquisa concentram-se na op¢ao em nao responder a entrevista
de um dos atores, o IBTeC, e pela entrevista de apenas uma empresa participante do
comité gestor para representar a industria calgadista. Sugere-se para pesquisa futura a
aplicacdo de pesquisa quantitativa com as demais industrias envolvidas no projeto para

verificar a percepcao destas sobre a relagdo de coopeti¢do estabelecida.
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A PERSPECTIVA DO HOME OFFICE DURANTE A PANDEMIA
NA VIDA DE PROFISSIONAIS TECNICOS ADMINISTRATIVOS
DE UMA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

Micheli Ribeiro Vasconcellos!, Cristiane Froehlich?
Universidade Feevale

RESUMO: O home office se tornou um dos assuntos mais pontuais no ambiente
profissional durante a pandemia da COVID-19, devido a sua implantagdo de forma
imediata e emergencial como forma de prevengdo e diminui¢dao dos casos. Este estudo
tem como objetivo identificar a perspectiva dos profissionais técnicos administrativos de
uma Institui¢do de Ensino Superior sobre o trabalho Zome office na pandemia da COVID-
19. A metodologia utilizada classifica-se em aplicada, descritiva, levantamento survey e
quantitativa. A coleta de dados foi realizada via questionario estruturado com 29 questoes,
sendo 2 questdes abertas descritivas e 27 questdes fechadas de multipla escolha, a qual,
foi enviada aos funcionarios técnicos administrativos que estavam trabalhando em home
office devido ao isolamento social da pandemia da COVID-19. Os principais resultados
apontam que os funciondrios se sentem confortaveis trabalhando em home office,
entretanto, a0 mesmo tempo que demonstram satisfacdo se identifica estarem com
excesso de trabalho, sensagdo de estar 24h disponiveis, dificuldades com a ergonomia e
a falta de contato humano.

Palavras-chave: COVID-19. Home Office. Qualidade de Vida.

1 INTRODUCAO

Vive-se um momento impactante na histéria mundial, com a chegada da pandemia
da COVID-19, virus (SARS-COV-2), que o mundo todo esta tentando combater, e que ja
provocou modificagdes nas vidas das pessoas, seja no afastamento dos relacionamentos
sociais e do contato fisico. A COVID-19 ¢ uma genealogia de virus que causam infecg¢des
nas vias respiratorias, sendo que o seu contagio ocorre por meio do espirro, tosse, aperto
de mao, entre outras formas, sendo transmitido de pessoa a pessoa em uma rapida
propagacao. O primeiro contdgio foi na China, em dezembro de 2019, causando infec¢ao
pulmonar e outros sintomas associados (MINISTERIO DA SAUDE, 2020).

Com este cendrio, a Instituigdo de Ensino Superior, objeto de estudo deste artigo,
atendendo aos orgdos reguladores, incluiu seus funcionarios técnicos administrativos

desde o dia 20 de margo de 2020 para o trabalho remoto, mais conhecido como home
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office, para contribuir assim, com a diminui¢do do contdgio pelo virus e aumentar a
seguranca de seus funciondrios, os quais, cada um pode trabalhar de sua propria
residéncia. O tema desta pesquisa justifica-se pelo atual cenario que o mundo esta
vivenciando. As pessoas € empresas tiverem suas rotinas totalmente alteradas devido a
pandemia, com o isolamento social, aulas on-/ine, fechamento de escolas e a
reestruturacao das atividades profissionais fisicas para o ambiente virtual do home office.

Diante do exposto, a questao de estudo desta pesquisa ¢: Como os profissionais
técnicos administrativos de uma Instituicdo de Ensino Superior estdo se adaptando a
rotina do home office durante a pandemia da COVID-19?. A apartir deste questionamento
o objetivo geral buscou identificar a perspectiva dos profissionais técnicos
administrativos de uma Institui¢do de Ensino Superior sobre o trabalho home office na

pandemia da COVID-19.

2 REFERENCIAL TEORICO
Com o surgimento da pandemia, os governos e orgdos publicos de saude,

passaram a buscar as medidas cabiveis para o combate ao virus. Conforme Almeida et al.
(2020, p.2), as Universidade e os Institutos de pesquisa t€ém um forte papel “[...] por meio
de seus docentes, pesquisadores, discentes e gestores, realizaram inimeros esfor¢os para
compreender a transmissdo do virus (SARS-COV-2) e o tratamento da doenga (COVID-
19) [...]". Porém, enquanto os Institutos de pesquisa buscavam uma vacina para o combate
ao virus, o mundo enfretava um desafio em manter sua economia girando.

Desta forma, devido as medidas de enfrentemaneto da pandemia, o Congresso
Nacional declarou estado de calamiade publica, emitindo a Medida
Provisoéria n.° 927, de 22 de margo de 2020 para a manutencao do emprego e renda, que
dispde sobre:

[...] Permite, para enfrentamento dos efeitos economicos decorrentes do estado
de calamidade publica, a adogdo pelos empregadores, entre outras, as seguintes
medidas: o teletrabalho; a antecipacdo de férias individuais; a concessdo de
férias coletivas; o aproveitamento ¢ a antecipacdo de feriados; o banco de
horas; a suspens@o de exigéncias administrativas em seguranca ¢ saude no
trabalho; o direcionamento do trabalhador para qualificagdo (com suspensdo
do contrato de trabalho pelo prazo de até quatro meses); e o diferimento do
recolhimento do Fundo de Garantia do Tempo de Servigo - FGTS.[...]
(BRASIL, 2020a).

Entre as regras dispostas com o decreto, e a necessidade de isolamento e

distanciamento social, o Home Office ““[...] nas atividades possiveis e havendo os meios
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necessarios, ¢ a forma de trabalho mais adequada ao estado de emergéncia atual, uma vez
que possibilita o exercicio do trabalho fora das dependéncias do empregador [...]”
(BRASIL, 2020b). Assim, o empregador poderd incluir seus funciondrios no trabalho em
home office e apenas fazer uma aditivo ao contrato de trabalho ja existente.

Com o avanco da tecnologia da informagdo e o acesso diario a internet, o home
office se tornou uma forma de trabalho com mais flexiblidade para o desenvolvimento
das atividades profissionais, sendo definido como trabalho a distancia, onde o funcionario
exerce as suas atividades profissionais em sua casa, sem a necessidade de deslocamento
at¢é a empresa, proporcionando autononia em suas atividades (TASCHETTO;
FROEHLICH, 2019, p.350).

A modalidade do home office passou por mudangas nas legislagdes trabalhistas,
segundo Chiaretto, Cabral e Resende (2018), antes da reforma trabalhista as empresas
tinha insegurancas juridicas quanto a esta modalidade. J& com a nova reforma da
lesgislagdo, a composi¢do da lei formaliza e traz embasamento para esta nova

modalidade, conforme segue:

A Reforma Trabalhista (Lei 13.467/2017) introduziu um novo capitulo na
CLT dedicado especialmente ao tema: € o Capitulo II-A, “Do Teletrabalho”,
com os artigos 75-A a 75-E). Os dispositivos definem o teletrabalho como “a
prestacdo de servicos preponderantemente fora das dependéncias do
empregador, com a utilizagdo de tecnologias de informag@o e de comunicagdo
que, por sua natureza, ndo se constituam como trabalho externo”. Assim,
operagdes externas, como as de vendedor, motorista, ajudante de viagem e
outros que ndo tém um local fixo de trabalho nao sdo consideradas teletrabalho
(TRIBUNAL SUPERIOR DO TRABALHO, 2020).

Para Chiaretto, Cabral e Resende (2018), a nova reforma trabalhista esclarece a

diferencga entre o home office e o trabalho externo, os dois formatos possuem os mesmos
beneficios trabalhistas, porém, com diferenga que o trabalho remoto ¢ realizado por meio
de ferramentas da tecnologia da informagao e o trabalho externo ¢ realizado sem um lugar
fixo, mas que demanda a atividade externa, como exemplo servi¢os de instalagdes em
residéncias.

Para Brik e Brik (2011, s/p apud CHIARETTO; CABRAL; RESENDE, 2018, p.
76) afimam que “[...] via de regra, as trés competéncias essenciais para trabalhar de casa
sdo: disciplina, concentragdo e organizacdo. Sem elas, ¢ muito dificil tocar um escritdrio

em casa”. Neste sentido, os autores afirmam a importincia de se ter um planejamento
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interno com que as atividades em home office ndo sejam prejudicadas com o ambiente
externo da casa e da familia.
Neste artigo, foi utilizado o termo home office, que também pode ser denominado

como teletrabalho ou trabalho remoto, o qual, ainda ¢ um termo em estruturacao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Para este estudo utilizou-se a pesquisa aplicada, descritiva, levantamento, com

abordagem quantitativa. Para esta pesquisa foi escolhido uma Institui¢do de Ensino
Superior de grande porte, situada na regido do Vale do Sinos, Rio Grande do Sul. O
critério de escolha se deu ao fato da Institui¢ao ter aplicado a pratica do home office aos
seus funcionarios técnicos administrativos desde o inicio do periodo da pandemia e
também por ser uma empresa do ramo de prestagdo de servicos de educagdo que foi
diretamente afetada pela Pandemia. A Institui¢do de ensino possui 1360 funcionrios,
estagiarios e professores, com aproximadamente 320 funcionarios do quadro de técnicos
administrativos, sendo que para responder esta pesquisa foi escolhido uma amostra de
115 funcionérios técnicos administrativos que estdo trabalhando em home office e
contemplam os seguintes setores: Compras, Obras, Arquitetura, Gerenciamento
Ambiental, Seguranca, Gestao de Processos, Contabilidade, Controladoria, Financeiro,
Qualificagdo, Recursos Humanos e Marketing. Vale ressaltar que a amostra foi indicada
pela geréncia do setor de Recursos Humanos, que autorizou a aplicagdo do instrumento
para esse numero de pessoas.

O questionario elaboradorado, foi estruturado com 29 questdes, sendo 2 questdes
abertas descritivas e 27 questdes fechadas de multipla escolha, as quais foram
desenvolvidas a partir do referencial tedrico estudado. O documento foi enviado por e-
mail via Google Formularios, inicialmente para 4 funcionarios do grupo de provaveis
respondentes, em formato de teste no periodo de 16 de marco de 2021 até o dia 20 de
marco de 2021, os quais retornaram com suas percepegdes sobre o tema. O formulario
final, com as adequagdes sugeridas no teste, foi enviado aos setores no periodo de 06 de
abril de 2021 até 21 de abril de 2021, com estendimento do prazo até o dia 28 de abril de
2021, mediante e-mail de agradecimento aos que ja tinham respondido e incentivando aos
demais a responder, sendo que dos 115 convites enviados, 74 responderam o questionario

no periodo de coleta, represetando x% da amostra.
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As perguntas do questiondrio foram dividas em blocos, sendo primeiramente o
perfil do respondente, e apds por blocos de assunto sendo eles: Comunicagdo, Estrutura
Fisica, Criagdo de vinculo, Jornada de Trabalho e Vida Pessoal x Vida Profissional. J4 as
perguntas abertas tiveram como objetivo as principais dificuldades e a otimizagdo do
Home Office.O procedimento de analise de dados foi realizado de forma quantitativa com
os dados coletados no levantamento Survey, utilizando a porcentagem como técnica

estatistica.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
Em relagdo ao género, 68,9% sao do sexo femino e 31,1% sao do sexo masculino.

No item idade, predominou-se a faixa etaria de 21 a 30 anos, com 58,1%. Quanto ao grau
de instrugdo, 31,1% estdo cursando Graduacdo, 28,4% estdo com a Graduagdo em
andamento e 24,3% estdo realizando uma Po6s-graduagdo ou com a Pés concluida. Em
relacdo ao tempo de empresa, houve um empate de 25,7% para o tempo de 5 anos a 8
anos e acima de 11 anos; 21,6% para até 2 anos; 17,6% de 2 anos a 5 anos; € 9,5% de 8 a
11 anos. Entende-se que os respondentes mesmo sendo um publico considerado jovem,
estdo a mais de 5 anos trabalhando na Institui¢ao.

No item “com quem vocé reside em sua residéncia” 50% dos respondentes
residem com o conjuge, 44,6% com os animais de estimacao, 40,5% com os pais, 31,1%
com os filhos, 18,9% com irmaos e apenas 10,8% sozinho. No questionamento seguinte,
quanto ao respondente estar trabalhando em home office, 43,2% esta trabalhando 100%
em home office; 36,5% comparecem na Instituicdo quando surge uma demanda que ndo
tem como resolver online; 13,5% estdo intercalando entre o home office e o presencial,
5,4% estdo trabalhando presencial. No item de qual comodo de sua residéncia vocé
trabalha, 39,2% trabalham no quarto; 25,7% na sala;18,9% no escritério; 13,5% na sala
de jantar. Observa-se que a maioria dos respondentes nao possui um local de trabalho
apropriado, desenvolvendo suas atividades profissionais no quarto ou na sala.

No bloco Comunicagdo, no item sobre o e-mail corporativo ser o meio mais
utilizado durante as atividades do home office, houve um empate no grau de concordancia
e discordancia, sendo que 37,8% concordaram e discordaram. No questionamento sobre

Skype/Teams ser o meio mais utilizado, 48,6% concordaram plenamente e 40,5%
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concordaram. J& no item sobre o meio de comunicacdo mais utilizado ser o
celular/whatsapp, 36,5% concordaram e 32,4% concordaram plenamente. Observa-se que
conforme indicado pelos respondentes o meio de comunicagdo mais utilizado durante o
home office ¢ o Skype/Teams e o celular/whatsapp.

No bloco estrutura fisica no item se possuo em casa um local apropriado e
confortdvel para realizar as atividades do home office, 31,1% concordam, 14,9%
concordaram plenamente, sendo que 13,5% ndo concordam nem discordam, 25,7%
discordaram e 14,9% discordam totalmente. Observa-se que no bloco perfil, a maioria
dos respondentes informou estar trabalhando no quarto ou na sala, desta forma, entende-
se que por mais que o local seja confortavel, pode ser que nao seja o mais adequado para
a realizacdo das atividades profissionais. Sendo esta uma reflexao da transi¢cdo do home
office devido a pandemia da COVID-19, que foi “[...] imposto de maneira imediata e nao
planejada, na dindmica familiar e nas relagdes sociais” (CABRAL; ALPERSTEDT, 2021,
p-239).

No item “realizei a troca/aumento da velocidade da internet” do bloco estrutura
fisica, 40,5% concordaram plenamente, 10,8% concordaram, 17,6% discordaram e 25,7%
discordaram totalmente. Ja no item “se tenho dificuldades com as ferramentas online do
acesso remoto, como conexdo com a area de trabalho e reunides virtuais”, 10,8%
concordaram, 2,7% concordaram plenamente, 33,8% discordaram, 44,6% discordaram
totalmente. No questionamento “se a Instituicdo fornece material de expediente para a
realizacdo das atividades em home office”, 31,1% discordaram e 24,3% discordaram
totalmente.

Em relagdo a Institui¢do se preocupar com a ergonomia dos funcionarios mesmo
no home office, 31,1% discordaram e 39,2% discordaram totalmente, tendo uma
porcentagem de 70,3% de discordancia. Segundo Chiaretto, Cabral e Resende (2018), ¢
de responsabilidade da empresa a orientagdo quanto as praticas para evitar acidentes de
trabalho e doencas, conforme a Norma Reguladora 17, que menciona as normas da
Ergonomia.

No bloco criagdo de vinculo, no item, sobre o vinculo das relagdes pessoais com
o grupo de trabalho ser mantido com a mesma afinidade da atividade presencial, 35,2%

concordam ou concordam plenanente e 45,9% discordam ou discordam totalmente. Ja no
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item “me sinto parte da Instituicdo mesmo estando em home office”, 71,6% concordam
ou concordam plenamente.

No item sobre “a Instituicdo oferecer webinars (palestras online) com assuntos
relevantes para otimizar ¢ melhorar a qualidade de vida no trabalho” do bloco criagdo de
vinculo, 48,6% concordaram, 10,8% concordaram plenamente. Para Brik e Brik (2013),
ter uma capacitagdo para se trabalhar em home office € essencial para os funciondrios e
gestores, para o entendimento sobre o que é o home office, quais as responsabilidades,
como se ter um local de trabalho adequado, administrar o tempo, meios de comunicagao
que serdo utilizados e como lidar com os possiveis desafios e imprevistos que podem
surgir.

No bloco cria¢do de vinculo, sobre a ajuda psicolégica com os profissionais da
casa, oferecida aos funcionarios mediante interesse, 37,8% concordaram, 10,8%
concordaram plenamente, nota-se 33,8% optaram em ndo responder o questionamento. A
saude psicologica do funciondrio ¢ um dos pontos que deve observado pela Institui¢do no
trabalho em home office durante a pandemia da COVID-19, devido ao isolamento social
e a falta de contato fisico com os demais colegas.

No bloco jornada de trabalho, item, consigo cumprir a mesma carga horaria de
trabalho no home office, com entrada e saida conforme realizado no presencial, 23%
concordaram, 28,4% concordaram plenamente, 21,6% discordaram e 18,9% discordaram
totalmente. Ja para o item, “atendo todas as ligacdes e respondo todas as mensagens
recebidas, mesmo sendo fora do horario de trabalho”, do bloco jornada de trabalho,o grau
de concordancia ficou em 59,4% sendo mais elevado comparado a discordancia que ficou
com 17,6%.

No bloco vida pessoal x vida profissional no item, consigo “conciliar as minhas
atividades do trabalho com as minhas rotinas pessoais da casa e familia”, 44,6%
concordaram, 27% concordam plenamente. No item, “me sinto muito confortavel
trabalhando em home office” observa-se que 71,6% concordaram que conseguem
conciliar as atividades do trabalho com a rotina da casa, assim como, 63,5% se sentem
muito confortaveis trabalhando em home office.

No questionamento “gostaria de ter a opgdo de trabalhar em modelo hibrido

(alguns dias em casa e outros na empresa)” do bloco vida pessoal x vida profissional,
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52,7% concordam plenamente, 27% concordam. No item, “gosto do trabalho 100%

presencial”, nota-se que 79,7% gostaria de trabalhar em formato hibrido, em comparagao
aos 27% que gosta de ter apenas a opgao de trabalho 100% presencial.

No item, “as pessoas que convivem em minha residéncia, conseguem entender
que estou trabalhando em home office e contribuem para o ambiente ser tranquilo” do
bloco vida pessoal x vida profissional, 70,3% concordaram ou concordaram plenamente.
Ja no item “tenho dificuldades de concentragdo e siléncio para reunides no home office”,
63,5% discordaram ou discordaram totalmente. Para Chiaretto, Cabral e Resende (2018),
os funcionarios que trabalham presencial t€ém os momentos de distragdes seja para tomar
um café ou para conversar algo paralelo com um colega, porém, sdo momentos de curta
duragdo, visto que o Gestor estara presente no local, ja no trabalho em home office, ¢
necessario que o funcionario negocie com seus familiares o ajuste na rotina da residéncia,
sendo necessario limitar o contato com os familiares e amigos durante o expediente para
ndo se ter distragdes e acabar disfocando em suas atividades.

As principais dificuldades do home office apontadas pelos respondentes foram: ter
um local apropriado para a execucao das atividades, com mesa e cadeira apropriados para
manter a ergonomia € o horario de trabalho, pois sentem que devem estar sempre
disponivel durante 4s 24 horas do dia; produtividade, aumento de demanda, falta de
contato humano, ndo conseguir se desligar do trabalho e a rotina da casa e da familia
vinculada com a demanda proffisional, ocorrendo uma contradigdo com as respostas por
grau de concordancia, onde 71,6% concordaram ou concordaram plenamente que
conseguem conciliar as atividades profissionais com a rotina da casa e familia. Assim,
como no grau de concordancia sobre se sentir confortavel em trabalhar em home office,
63,5% concordaram ou concordaram plenamente. Ja na frequéncia que cita a falta de
contato humano, os respondentes mantiveram seu posicionamento com o grau de 45,9%
concordando que as relagdes de vinculo com os colegas ndo € o mesmo nas atividades
online.

No questionamento sobre sugestdes para otimizacao do home office, um dos itens
mais citados pelos funciondrios, foi o empréstimo de cadeira ou desconto com
fornecedores para a aquisicdo. Em seguida ficou o suporte da Institui¢do quanto a

ergonomia e equipamentos de tecnologia da informacdo e a definicdo de um local
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apropriado para o desenvolvimento das atividades em home office. Em seguida, foi
mencionado a defini¢do de um canal de comunicagao para uso interno, sendo citado o uso
pela ferramenta teams e ndo pelo celular, o apoio financeiro para auxilio nos custos do
home office, ter mais atividades, palestras, e webinar relacionadas a ergonomia do
funciondrio e orientacdo psicologica, com dicas em como organizar o tempo, tarefas,
assim como, a Instituigdo como um todo enfatizar o hordrio de trabalho, para seu
cumprimento e atendimento das atividades dentro do expediente.

Para Nickel e Coser (2007 apud BOSCOV; CARVALHO, 2017, p.11), “As
constantes mudancgas organizacionais geram muitos desafios a capacidade de reacdo das
pessoas, uma vez que exigem um processo de adaptagdo constante”. Assim, no cénario
da Instituicdo estudada a mudanga repentina do trabalho presencial ao home office,
ocasionou em uma pressao por adaptabilidade, sem ter um planejamento antecipado.
Conforme Stoner e Freeman (1995 apud BOSCOV; CARVALHO, 2017) a mudanca
planejada tem como foco a preparacdo dos funciondrios para a adaptagdo ao novo
momento, seja de estrutura, de politica, clima ou operacional.

O trabalho em home office nao ¢ adequado para todos os perfis, pois € necessario
que o funciondrio tenha autodisciplina, com conhecimento, habilidade e atitude sobre
suas atividades e comportamento com foco em seu crescimento e consiga se motivar
mesmo estando sozinho em seu ambiente do home office. Assim como, para outros perfis
a rotina de ir ao trabalho presencial ¢ essencial, para terem a sua rotina preestabelecida,
para se sentirem motivadas e terem o contato fisico com os demais colegas, cultivando a

suas relagdes de vinculo social (FRANCA, 2014 apud OLIVEIRA, 2015).

5 CONSIDERACOES FINAIS
O home office durante a pandemia da COVID-19, gerou muitas discussdes no

ambiente profissional, sendo o home office um assunto que nao possuia tanta énfase ou
estudos na area. Neste sentido, a questdo de estudo desta pesquisa é: Como os
profissionais técnicos administrativos de uma Instituicdo de Ensino Superior estdo se
adaptando a rotina do home office durante a pandemia da COVID-19?.

Para responder a pergunta de pesquisa, este artigo teve como objetivo principal
identificar a perspectiva dos profissionais técnicos administrativos de uma Instituicdo de

Ensino Superior sobre o trabalho home office na pandemia da COVID-19. Para este
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estudo, foram utilizadas bases tedricas de pesquisas sobre o assunto, € aos funciondrios

da empresa que estdo trabalhando em casa, devido ao isolamento social da pandemia, foi
realizado pesquisa em forma de questiondrios, com perguntas fechadas de multipla
escolha e perguntas abertas.

Apos realizar a andlise tedrica e a andlise da pesquisa, compreende-se que o
problema da pesquisa foi respondido, e os funciondrios estdo adaptados e se sentem
confortdveis com a rotina do home office, quanto ao objetivo geral de identificar a
perpectiva dos profissionais quanto as atividades em home office, observa-se que, ao
mesmo tempo que demonstram satisfagdo se identifica estarem com excesso de trabalho,
sensagdo de estar 24h disponiveis, dificuldades com a ergonomia e a falta de contato
humano.

Os respondentes ao serem questionandos sobre as principais dificuldades do home
office percebe-se que a0 mesmo tempo que sentem o conforto de estar em suas casas,
demostram estarem sobrecarregados com excesso de trabalho, falta de orientagdo e
atencao por parte da Instituicao e o item mais citado foi a ergonomia para a realizacao das
atividades, como o empréstimos de cadeiras, sendo citado como exemplo. Ja ao serem
questionados sobre a otimiza¢do para as atividades em home office, obteve-se indicagdes
novamente sobre a ergonomia, empréstimo de cadeiras ou auxilio financeiro para a
compra, destacando-se a necessidade de ter mais atividades, palestras, ¢ webinar sobre
assuntos pertinentes do momento.

Os resultados desta pesquisa foram enviados ao setor de Recursos Humanos, que
se propds a apresentar melhorias, as quais ao decorrer do desenvolvimento deste artigo,
foram enviados aos funcionarios via informativo interno, dicas sobre ergonomia no home
office e palestras online sobre alimentacdo satdavel, ambos os projetos enviados via
comité de Qualidade de Vida no Trabalho, conhecido como QVT.

Como oportunidade de melhoria sugere-se que a empresa faga uma avaliacdo com
todos os funcionarios técnicos administrativos, avaliando a satisfagdo em relagdo as suas
atividades em home office e proporcionando espagos para que os funcionarios possam ser
ouvidos e deem sua opinido sobre o que pode ser melhorado como um todo, pois

funciondrios felizes produzem mais, com mais qualidade e vontade de ver os resultados
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positivos de suas tarefas, sendo a Instituicdo reponsavel por incetivar a motivacao e reter
os funcionarios.

Para o futuro, apos a COVID-19, sugere-se como melhoria o trabalho em formato
hibrido, onde alguns dias se tenha escala presencial na Insitui¢do e outros dias em escala
de home office, assim os funciondrios teriam a liberdade de alternar os dias e poderiam
desfrutar do conforto de sua residéncia alinhado com o trabalho presencial e o contato
fisico com os seus colegas. Quanto as limitagdes desta pesquisa, observa-se o tamanho da
amostra, que devido ao seu numero reduzido, foi possivel analisar as perpectivas sobre o
home office de apenas uma parte do grupo de funcionarios. Sugere-se, para estudos
futuros avaliar as perpectivas com todos os funciondrios da Institui¢do, sendo eles
funciondrios, estagiarios e professores, no mesmo sentido, analisar a implantagdo e
capacitagcdo do home office de forma planejada e com o acompanhamento sobre a visdo e

percepcdes dos profissionais que irdo atuaram nesta modalidade.
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RESUMO: O ano de 2020 foi marcado pela pandemia do novo coronavirus SARS-CoV-
2, popularmente conhecido como COVID-19, o qual tem se espalhado de forma abrupta
pelo mundo, inclusive no Brasil. A regulamentacdo da telemedicina, mostrou a
necessidade das organizacdes de satide de se reinventarem e se adaptarem rapidamente a
este cendrio, ainda que estas empresas ndo estivessem preparadas, precisaram realizar esta
mudan¢a em tempo exiguo, através de ferramentas tecnologicas ja existentes e outras
desenvolvidas ao longo do processo. Dado este cenario, a problematica que norteia esta
pesquisa ¢ pautada no seguinte questionamento: Como se deu o processo de
aprendizagem organizacional nas praticas de uma cooperativa de saude durante a
COVID-19? Por sua vez, o objetivo de pesquisa ¢ relatar a implementagdo do servigo de
telemedicina em uma cooperativa de servicos de satde, compreendendo como esta
ocorrendo o processo de aprendizagem e conhecimento organizacional durante a
pandemia da COVID-19. Os resultados obtidos indicam um processo de aprendizagem
que exigiu dos médicos a desconstrug¢do da realizagdo de consultas médicas presenciais
em consultorio e adaptagdo com a utilizagdo de sistemas e equipamentos que
possibilitassem a telemedicina.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional. Conhecimento organizacional. Cultura
organizacional. Pandemia. Telemedicina.

1 INTRODUCAO

O ano de 2020 foi marcado pela pandemia do novo coronavirus SARS-CoV-2,
popularmente conhecido como COVID-19, o qual tem se espalhado de forma abrupta
pelo mundo, inclusive no Brasil. Trata-se de uma doenca respiratéria altamente

contagiosa, a qual até¢ 09 de dezembro de 2020, haviam cerca de 6.674.999 casos no
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mundo, constituindo uma emergéncia de saude publica de importancia internacional. Este
cenario traz desafios importantes no que se refere aos servigos de satide no que representa
alta transmissibilidade do virus, consequentemente com aumento de procura por servigos
de saude, gerando sobrecargas e dificuldades na assisténcia (WORD HEALTH
ORGANIZATION, 2020).

A répida disseminac¢dao da COVID-19 e o fato de que os servicos de saude sejam
fontes de contagio tem voltado a atengdo para novos modelos de cuidados de saude que
evitem o contato pessoal entre o paciente e o profissional de sautde (GREENHALGH, et
al., 2020; GREENHALGH, et al., 2020). Neste contexto, a telemedicina ganhou forca
por oferecer a oportunidade do cuidado em saude garantindo o distanciamento social
necessario (HOLLANDER, CARR, 2020).

Desde a ultima década, a telemedicina vem sendo vista como uma importante
ferramenta para o enfrentamento dos desafios dos servicos de saiide em paises
desenvolvidos (ERON et al., 2004; LEE et al., 2017). No Brasil, devido ao aumento
significativo dos casos da COVID-19, a pratica da telemedicina se tornou uma
necessidade. Assim, em 20 de marco de 2020, foi aprovada a Portaria n® 467, e cerca de
um meés depois, em 15 de abril de 2020, esta portaria foi transformada na Lei n°
13.989/2020, que dispde sobre o uso da telemedicina no Brasil durante a pandemia
(BRASIL, 2020).

Com a permissao do uso da telemedicina no pais, esta modalidade apresentou uma
rapida adesdo no sistema publico, como o municipio de Londrina, no Parand, que criou o
Disk Coronavirus Municipal, o qual ¢ responsavel pelo servico de atendimento médico
para a populacdo que acontece através de um telefone da modalidade 0800, orientando
sobre sintomas da COVID-19, realizando o agendamento de consultas online, garantindo
o minimo de deslocamento e exposicao possivel para este paciente, frente a necessidade
de distanciamento social. Outro destaque fica para a Plataforma de Telemedicina do
Parana, uma ferramenta para resolucdo de duvidas, triagem e atendimento médico e
psicolégico a populagdo paranaense (SECAD, 2020).

Assim como no sistema publico, a rede brasileira de satide privada também adotou
a telemedicina como alternativa para combater a pandemia e auxiliar os profissionais da

area da satde. O Hospital Israelita Albert Einstein ¢ um dos hospitais privados que
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disponibilizam o servigo de telemedicina, por meio da plataforma Einstein Conecta. Na

pandemia passou-se a utilizar a plataforma para identificar os casos suspeitos e solicitacdo
de encaminhamento e deslocamento de um profissional para a residéncia do paciente,
momento em que € coletado o material para teste. Caso o teste der resultado positivo e o
paciente permanecer bem, ele passa a ser monitorado por meio de chamadas de videos
(SECAD, 2020).

A regulamentacdo da telemedicina, mostrou a necessidade das organizagdes de
saude de se reinventarem e se adaptarem rapidamente a este cenario, ainda que estas
empresas ndo estivessem preparadas, precisaram realizar esta mudanga em tempo exiguo,
através de ferramentas tecnoldgicas ja existentes e outras desenvolvidas ao longo do
processo. Assim ocorre o processo de inser¢ao da aprendizagem organizacional, na qual
envolve diversas variaveis, que consistem na geracdo de conhecimento, por intermédio
de relagdes dinamicas dos individuos, bem como, dos ambientes internos e externos a
organizagdo (ZANGISKI; LIMA; COSTA, 2009).

Dado este cendrio, a problematica que norteia esta pesquisa € pautada no seguinte
questionamento: Como se deu o processo de aprendizagem organizacional nas praticas
de uma cooperativa de satde durante a COVID-19? Por sua vez, o objetivo de pesquisa €
relatar a implementacdo do servigo de telemedicina em uma cooperativa de servigos de
saude, compreendendo como esta ocorrendo o processo de aprendizagem e conhecimento
organizacional durante a pandemia da COVID-19

Ap6s esta introdugdo, os referenciais tedricos (item 2) da pesquisa sdo descritos,
seguidos dos procedimentos metodoldogicos (item 3). Na sequéncia, sdo apresentados os

resultados e discussdo (item 4), e as consideragdes finais (item 5).

2. REFERENCIAL TEORICO

A aprendizagem organizacional aborda o processo de criacdo, aquisicdo,
transferéncia e institucionalizagdo de conhecimento, assim como a capacidade de
transformar esse conhecimento de modo a refletir em mudancas nos niveis
individual, grupal e organizacional. O processo de aprendizagem inicia-se no nivel

individual até o nivel da organizagdo, o que resulta na institucionalizagdo de novos
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processos, novas praticas e/ou novos sistemas. (TAKAHASHI, 2007, BURGELMAN;
DOZ, 2012).

Burnham et al. (2005) referem que a aprendizagem é um processo de compreensao
de mundo, com aprendizes buscando novas informagdes e experiéncias para reorganizar
o conhecimento em um ciclo constante. Para as organizagdes esse processo necessita
manter-se ativo, pois o ambiente estd sempre se retroalimentando com novas
aprendizagens e conhecimentos que culminam em inovacao e competitividade.

A constru¢do de um ambiente de aprendizagem organizacional pode ser tratada
com dinamicidade, proporcionando a constru¢do de uma organizacio pautada na criagao
de novos conhecimentos, para ser compartilhado em todos as estruturas hierarquicas da
organizagdo e assim, gerar inovagdes a serem incorporadas aos produtos, servigos e
sistemas (NONAKA, TAKEUCHI, 1997).

Cook e Yanow (1996) comentam que, em uma visao de sistemas das organizagoes,
a perspectiva cognitiva muitas vezes entendeu "aprender" a ser a capacidade da
organizagdo de detectar e corrigir erros, a fim de mudar curso ou melhorar o desempenho.
Porém, ¢ impossivel ver a cogni¢ao ocorrendo nas agdes da organizagao. O que pode ser
visto sdo dois tipos de atividade: por um lado, os individuos envolvidos em atividades
que s3o reconhecidas como "aprendizagem", e, por outro lado, atividades de nivel
organizacional, como a reorganizacdo de um departamento ou estrutura, ou ainda, a
adog¢do de novas tecnologias ou estratégias.

Steil (2006) enfatiza que a aprendizagem esté ligada as alteragdes sistematicas em
estruturas cognitivas e estados de conhecimento, configurando uma base cognitiva para
novos conhecimentos, sejam eles individuais ou organizacionais. A aprendizagem diz
respeito entdo a mudanca, o desenvolvimento de novos conhecimentos e a coloca-los em
pratica por meio de acdes, influenciando o comportamento, neste caso a cultura
organizacional.

A organizacdo ¢é constituida por pessoas que tém maneiras diversas de agir, pensar
e sentir. Cada qual tem um modo de atuar sobre o mundo e isso repercute no trabalho.
Geralmente, os individuos tém um padrao comportamental propicio ao local de trabalho

€ a organizacdo, como um grupo social, tem uma maneira propria de atuar na sociedade.
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A essa forma de atuacdo coletiva nas organiza¢des chamamos de cultura organizacional

(MACHADO E VASCONCELLOS, 2007).

De acordo com Edgar Schein (2009, p. 5) a cultura ¢ uma abstragdo, embora as
forgas que sdo criadas em situagdes sociais e organizacionais que dela derivam sejam
poderosas. Uma vez que aprendemos a ver o mundo por meio de lentes culturais, todos
os tipos de coisas passam a fazer sentido. A cultura nos aponta os fendmenos que estdo
abaixo da superficie, que sdo poderosos em seu impacto quase invisivel e comportam um
grau consideravel de inconsciéncia. A cultura estd para um grupo, como a personalidade
ou carater estd para um individuo.

Sao diversos os elementos que compdem a cultura de uma organizacao, e cada vez
mais busca-se pela inclusdo de inova¢do em seu meio, como forma de adquirir vatagem
competitiva. Para Machado e Vasconcellos (2007), uma organizagao inovadora ¢ aquela
que possui uma cultura nutrida para a inovacdo e um espirito empreendedor na
organizagao.

Inovagdo tornou-se um tema cada vez mais estudado pela Administragdo, com
estudos sobre a constituicdo de um ambiente inovador e a maneira pela qual elementos
da cultura organizacioanl se relacionam. Os elementos sdo vdrios, tais como valores,
crengas, rituais, historia, tabus, comunicacdo, artefatos, simbolos, etc. A seguir, sdo
apresentados os procedimentos metodologicos utilizados para o cumprimento do objetivo

desta pesquisa.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa se caracteriza como estudo de caso. Em um primeiro momento pode
ser classificada como exploratoria, realizada com o intuito de familiarizar-se com o
fendomeno que estd sendo investigado. J4 quanto ao quanto ao seu objetivo, a pesquisa
pode ser classificada como descritiva, pois buscou tomar nota dos fatos sem interferir
neles. Essa caracterizagdo justifica-se pelo objetivo central da pesquisa, ao ser realizado
uma caracterizagdo das praticas (ANDRADE, 2005).

O trabalho esta dividido em duas etapas, a etapa exploratdria e a etapa descritiva.

Quanto a fase exploratdria, buscou-se conhecer as atuais estruturas da cooperativa, a qual
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foi fundada em 1975 e possui atualmente cerca de 520 médicos cooperados na regido do
Vale do Sinos, Rio Grande do Sul, e ainda, conforme o Relatorio da Gestdo da
Sustentabilidade, em 2019, possuia cerca de 96.000 clientes.

Quanto a fase descritiva, foi elaborado um questiondrio de entrevista semi-
estruturado, constituido por 05 questdes, no intuito de entrevista o gerente de tecnologia
da informacao, o analista de projetos (responsavel pela condugdo e gestdo do projeto de
telemedicina) e a analista do nticleo de desenvolvimento humano (responsavel pela gestao
dos médicos cooperados):

1. Quais as principais mudancas da cultura organizacional necessarias para a
implementagdo das alteracdes praticas propostas pela telemedicina?

2. Houveram resisténcias apresentadas quanto a mudanga imposta?

3. Como foi o processo de aprendizagem dos médicos atuantes na prestacao
do servico de telemedicina?

4. Como foi o processo de aprendizagem dos usuarios dos servicos de
telemedicina?

5. Vocé percebe que o atual momento (pandemia COVID-19) teve influéncia
no aprendizado para a utilizag¢do do servigo?

Em relacdo a definicdo da amostra, dos participantes do projeto, foram
considerados aqueles que tiveram maior envolvimento na implantagdo da telemedicina,
conforme dados disponibilizados pela cooperativa sobre o projeto de telemedicina. A
entrevista ocorreu no dia 18/12/2020 através da plataforma de video chamadas Zoom, e
contou com a presenga do analista de projetos e da analista do nicleo de desenvolvimento
humano. A seguir, sdo apresentados os resultados e discussao obtidos a partir dos métodos

de pesquisa empregados.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A organizagdo estuda ¢ configurada como uma cooperativa médica, a qual possui
sua estrutura de gestdo caracterizadas por médicos que buscam empreender no sentido da
busca pela exceléncia em servicos de saude, fato que esta presente em seu planejamento

estratégico e missdo empresarial. Ao elaborar estratégias a serem adotadas no
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enfrentamento da COVID-19 de forma a flexibilizar os atendimentos e respeitar os

protocolos de seguranca, a Diretoria da cooperativa, em conjunto com o gerente da area
de tecnologia da informagao, entenderam que uma das estratégias para garantir o0 acesso
e reduzir o fluxo de pessoas nos consultérios, era a ado¢do da telemedicina nos
consultorios de seus médicos cooperados. Foi iniciado um projeto chamado “Implantagdo
da Telemedicina” em 30 de margo de 2020, na qual optou-se pela adaptagao do sistema
jé utilizado pelos médicos, o MK Saude.

Para que o sistema pudesse comportar a telemedicina, foi solicitado adaptacdes
como: agendamento de consultas online, chat, envio de e-mail e SMS para lembrar a
consulta, gravar dados de voz e video do paciente, emitir receitas, laudos e atestados,
entre outras solicitagdes mais técnicas, como a prote¢do de dados, em cumprimento a Lei
Geral de Prote¢ao de Dados. Outro ponto importante foi a adequacao dos consultorios
médicos, pois alguns ndo possuiam infernet em seus consultorios, assim como, ocorreu a
necessidade de aquisi¢cdes de webcam para a chamada de video com paciente.

Apods os ajustes no sistema serem realizados pela empresa MK Satde e as
adaptacdes realizadas pela cooperativa e médicos cooperados, o sistema passou por uma
extensa jornada de testes e simulacdes de atendimento, para entdo, ser liberado para o uso
dos cooperados médicos. Os médicos da cooperativa foram treinados e instruidos quanto
ao uso da teleconsulta no sistema MK Saude, e assim, liberados para utiliza-lo. Neste
mesmo momento de forma paralela, as secretarias também receberam orientacdo quanto
a gestdo do agendamento online de consultas. A telemedicina entrou em funcionamento
na cooperativa em 25 de maio de 2020.

A partir da entrevista, na qual obteve presenca do analista de projetos e da analista
do nucleo de desenvolvimento humano, quando questionados sobre as principais
mudangas da cultura organizacional necessarias para a implementagcdo das alteragdes
praticas propostas pela telemedicina, citaram que o maior impacto trazido com a
movimentag¢do foi no médico, a partir da utilizagdo de novos meios para prestagao do seu
servico. Para algumas especialidades médicas, a realizacao de consultas havia sido quase
completamente cancelada da forma tradicional (com a ida do paciente para realizacdo da

consulta em consultdrio). Desta forma, os impactados diretamente financeiramente foram
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os médicos, que passaram a ndo receber repasses significativos, incondizentes com os

meses pré-pandemia.

Neste momento, a mentalidade dos médicos, que em grande parte ja possuem anos
de profissao em consultorio, precisou ser adaptada e viabilizada no meio virtual, a partir
da utilizacdo de sistema que comporte a realizacdo do servigo, e utilizando-se de
equipamentos (computador/notebook, webcam, microfones) e servigos (internet) para
garantir um atendimento de qualidade.

A analista do ntcleo de desenvolvimento humano comenta que movimentos
anteriores a pandemia ja sinalizavam a vontade da cooperativa em oferecer este servigo,
porém através de pesquisas internas e opinido dos médicos, 0s mesmos nao enxergavam
valor agregado ao servigo que viabilizasse a sua implementacdo. Ela comenta, em suas
palavras

“Ha muito tempo a gente falava sobre telemedicina, mas era um tabu. Os
médicos ndo vao aceitar e se pensava muito em como ia ser, mas de uma hora
para outra eles tiveram que aceitar e teve que ser dessa maneira. Entdo eu
acredito que se nao fosse a pandemia, a gente ainda estaria neste processo, nao
teria sido implementado e ndo estaria redondo como esta hoje. Entdo eu
acredito que assim, olhando da parte de cooperados e olhando para aquele tabu
que 14 no inicio se gerou com a telemedicina, sim, com certeza houve um

incremento muito forte a vinda da pandemia pra implantar este projeto da
telemedicina”.

O analista de projetos comentou também sobre a realizagdo de comunicagdo para
arede médica sobre o valor que o servico agrega, o qual representa oportunidade do ganho
financeiro que até entdo estava impossibilitado pelo atual momento global, mas que
também gerava valor agregado aos clientes. Ele comenta que o momento pandémico
quebrou o tabu sobre a realizacdo do atendimento médico virtual, com aderéncia
significativa pelos clientes da cooperativa. Salienta ainda que a cooperativa inseriu o
produto de forma orgéanica no mercado, ou seja, sem a realizagdo de divulgagdo ou
qualquer estratégia de marketing associada.

As resisténcias apresentadas pelos médicos ocorreram no sentido de realizagao de
prescricdoes médicas de forma virtual, garantindo a protecao do médico e do beneficidrio.
Todavia, ndo houve resisténcias quanto a aderéncia dos médicos ao servigo. O processo
de criacao de vinculo e disponibilizacdo de agenda médica nesta modalidade ocorreu na

forma de adesdo voluntaria e obteve nimero consideravel de aderéncia de médicos
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cooperados, superando as expectativas dos envolvidos no projeto. A analista do nucleo

de desenvolvimento humano comenta que havia sim uma resisténcia quanto a aderéncia
ao servigo num momento pré-pandemia, que conforme seu relato, iria totalmente contra
os ensinamentos adquiridos pelos médicos em seus anos de estudo académico, mas que
neste momento foi deixado de lado tendo em vista a situagdo global.

Para o processo de aprendizagem dos médicos quanto a utilizagao das ferramentas
e boas praticas na condugao das consultas de forma remota, foi disponibilizado um curso
obrigatorio pela unidade de gestdo estadual da cooperativa para os cooperados. Além
disto, foi desenvolvida uma cartilha de apoio com as principais diretrizes para a utilizagao
da medicina, conforme defini¢des da Diretoria, trazendo de forma pratica orientacdes
através de perguntas e respostas frequentes relacionadas ao servico. Soma-se ainda a
realizagao de treinamentos pontuais com a equipe de tecnologia da informacdo, e a
realizacdo de treinamentos com as secretarias dos consultorios médicos, orientando sobre
a utilizagdo das ferramentas de agendamento médico.

Quanto ao processo de aprendizagem sobre a utilizacdo do sistema de
telemedicina pelo cliente, foi elaborado um material em conjunto com a equipe de
marketing da cooperativa, de modo a ter informacdes bem claras e praticas sobre a
utilizagdo da ferramenta. O entrevistado responsavel pela gestdo do projeto comenta que
a utilizagdo de ferramentas de video chamadas foi amplamente utilizado durante a
pandemia, portanto, conclui-se que o cliente provavelmente ja vem de um processo de
aprendizagem anterior quanto a utilizacdo deste meio. Adicionalmente, pode-se citar a
utilizagdo de uma sala de espera virtual, que traz dados com orientagdes ao cliente
previamente a consulta. A seguir sdo apresentadas as consideracdes finais sobre a

pesquisa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da presente pesquisa foi relatar a implementagdo do servigo de
telemedicina em uma cooperativa de servicos de satide, compreendendo como esta
ocorrendo o processo de aprendizagem e conhecimento organizacional durante a

pandemia da COVID-19. Os resultados obtidos indicam um processo de aprendizagem
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que exigiu dos médicos a desconstrug¢do da realizagdo de consultas médicas presenciais
em consultorio e adaptacdo com a utilizagdo de sistemas e equipamentos que
possibilitassem a telemedicina.

Anteriormente ao periodo pandémico, o progndstico para a inclusao do servigo de
telemedicina na cooperativa era lento, caracterizado pela baixa adesdo dos médicos que
ndo conseguiam ver valor agregado ao servico, em contrapartida com um possivel moroso
processo de evolugdo de clientes no servigo. Eram muitos os tabus e questionamentos
relacionados a usabilidade e seguranga do servigo, que foram rapidamente implementadas
pela cooperativa no periodo inicial do projeto.

Pode-se perceber um processo de aprendizagem organizacional que, através da
cultura e praticas estabelecidas, foi facilmente disseminado e institucionalizado, visto que
a aderéncia foi voluntaria e houve quantidade consideravel de cooperados que
vincularam-se a prestacdo deste servigo. As praticas rapidamente precisaram ser
operacionalizadas de modo a preservar a saude financeira dos médicos cooperados, os
quais abruptamente se viram sem uma de suas possiveis fontes de receita.

As limitagdes para esta pesquisa encontram-se na indisponibilidade do gerente de
tecnologia da informacdo para obtencdo de dados qualitativos que enriqueceriam o
trabalho, trazendo o ponto de vista da gestdo da tecnologia da informagao empregada na
realizacdo do projeto até o momento. Como sugestdes de pesquisas futuras, sugere-se a
continuidade do estudo e acompanhamento das praticas de aprendizado consequentes das
mudangas praticas e culturais impostas pelo servico de telemedicina e consumos
apresentados em um momento pds-pandémico. Adicionalmente, sugere-se a pesquisa
sobre novos servigos/produtos impulsionados pelo distanciamento social imposto pela

pandemia da COVID-19 na area da satde, bem como em areas afins.
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A RELACAO DA TRANSFORMACAO DIGITAL E A LIDERANCA
NO CONTEXTO EMPRESARIAL: UMA REVISAO SISTEMATICA

Carla Joseandra Dillenburg !, Cristiane Froehlich 2, Manuela Albornoz Gongalves?
Universidade Feevale

RESUMO: Uma revisdo sistematica ¢ apresentada por este artigo sobre a tematica da
“relacdo da Transformacao Digital e a Lideranca” (The Relationship of Digital
Transformation and Leadership) com enfoque na gestdo empresarial. As buscas foram
realizadas na ferramenta Scopus com o filtro pelos termos em inglés: “Digital
Transformation” and “leadership” or “Management Business”. Foram obtidos 214
resultados iniciais que passaram pelos critérios de inclusdo e exclusao restando como base
relevante para esta pesquisa 64 artigos datados de 2019 a 2021. Os resultados parciais
apontam para uma ascensao em relagao ao tema, entretanto denotam que as contribuigdes
sdo dispersas nos paises e continentes de publicacdo. Embora a temdtica seja considerada
um tema latente no contexto organizacional, percebe-se uma tendéncia de crescimento
nas publicagdes e visualiza-se vasta oportunidade de desenvolvimento de pesquisas no
meio cientifico.

Palavras-chave: Transformag¢ao Digital. Lideranca. Gestdo Empresarial.

1 INTRODUCAO

A Tranformagao Digital consiste em um assunto de tecnologia, mas trata também
de pessoas, do desenvolvimento de “novas competéncias e habilidades” para o
profissional, o lider, o time, o individuo com intuito de atender as novas caracteristicas
do mundo digital, solicitando ao individuo trabalhar com propositos e desenvolvimento
do Soft Skills concomitante ao seu conhecimento técnico (GOLEMAN, 2004).

Neste cenario, torna-se necessario desenvolver capacidades de lideranca que
resultam da combinag¢do dos processos de gestdo, aprendizagem e reconfiguracdo dos
processos. Desse modo, a transformacao digital fundamentalmente ndo ¢ somente sobre
tecnologia, mas sobre estratégia e novos modos de pensar, exigindo que se tenha uma
visdo holistica da estratégia dos negocios (ROGERS, 2016).

Com este intuito a presente pesquisa pretende identificar a relacdo entre a

Transformacao Digital e a Lideranga no contexto empresarial buscando responder ao
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seguinte questionamento: “Qual a relacdo existente entre a Transformacgado Digital e a
Lideranca no contexto empresarial?”. Nesta revisdo de literatura buscou-se descrever os
conceitos relacionados com a Transformagao Digital, discorrer sobre a conceituagao de
Lideranga e a descricao das competéncias para a lideranca digital, bem como utilizar do
método da revisdo sistemdtica da literatura, categorizando os critérios de inclusdo e
exclusdo da pesquisa e analisando a relagdo existente entre a Transformacao Digital e a
lideranca no contexto empresarial.

O tema proposto foi escolhido por estar inserido em um campo inovador indicando
possibilidade de disseminacdo do estudo em periddicos e contribuicdes académicas
futuras. Além disso, a aplicacdo do método de revisdo sistematica buscando identificar a
relagdo existente entre os dois temas servira de base na elaboragdo da dissertacdo de
mestrado da autora. Pontos como a extragdo da quantidade relevante de publicagdes,
delimitagdes geograficas do estudo, enfoque de pesquisa e métodos aplicados sdo
apresentados neste artigo. Por fim, a pesquisa sugere a amplia¢do dos estudos acerca do
tema desenvolvido e reintera as possibilidades futuras de pesquisa com abrangéncia

global.
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A TRANSFORMACAO DIGITAL

A Transformagao Digital (TD) tem sido definida como o uso de novas tecnologias
digitais, como smartphones, Inteligéncia Artificial, Cloud, blockchain e Internet das
Coisas (IoT) para gerar melhorias nos negocios € na experiéncia do cliente, agilizar

operagdes ou criar novos modelos de negdcios (WARNER; WAGER, 2018).

Por transformacdo digital entendemos os efeitos combinados de varias
inovagoes digitais, trazendo novos atores, estruturas, praticas, valores e crengas
que mudam, ameagam, substituem ou complementam as regras existentes do
jogo dentro das organizagdes e campos (WARNER; WAGNER, 2018).

A transformacao digital ¢ definida pelo impacto que a inovagao digital e o uso de
tecnologias digitais trazem para as empresas e tém transformado negdcios e atuado como
capacidades dinamicas trazendo diferenciacdo sustentavel (MARQUESANI, 2020).

Essa era digital esta transformando a vida pessoal e comunitaria do individuo, bem

como a dindmica de negocios para organizacoes e lancara desafios em relagdo as praticas
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de vigilancia, privacidade, direito de propriedade, governanca e capacidades técnicas e
humanas para lidar com grandes volumes de dados e informag¢des numa dimensdo que
vai além da vida pessoal, merecendo reflexdes neste ambiente “extrassensorial”.

Na pratica, existem muitos obstaculos para a transformagdo digital pois esta
modifica as formas de trabalho, fun¢des e ofertas de negdcios causadas pela adocdo de
tecnologias digitais em ambiente operacional realizando alteracdes em vdrios niveis de
processo; organizac¢ao; dominio do negocio e sociedade (PARVIAINEN et al., 2017).

Marquesani (2020) salienta que alguns elementos sao necessarios para suportar a
estratégia de TD como a capacidade de explorar novas tecnologias; o entendimento da
transformagao da proposta de valor da organizagao; a alteragao de processos internos para
facilitar essa criacdo; e as liderancas fortes (SINGH; HESS, 2017). A abordagem de
lideranca e a descricdo das competéncias para a lideranca digital serao tratadas na proxima

sec¢ao.

2.2 A LIDERANCA
As primeiras publicagdes a respeito da Transformagao Digital e sua relagdo com
a lideranga aconteceram nos anos de 2011 através dos construtos de Hansen et al. (2011)
que discorriam a respeito dos ambientes altamente dindmicos em que os lideres
organizacionais precisavam se adaptar rapidamente em resposta as mudancgas no cenario
competitivo e tecnoldgico e das abordagens existentes para a transformacdo digital.
Assim,
A transformacdo digital ¢ usada como resposta ao dinamismo em que as
organiza¢des operam, criando oportunidades, mercados e modelos de
negocios. Os lideres tornaram-se protagonistas na missdo de aplicar a
tecnologia como diferencial competitivo sustentavel. Encontrar um perfil

condutor adequado para esse tema é cada vez mais estratégico para as empresas
(MARQUESANI, 2020).

A transformacao digital exige estilos e caracteristicas vinculadas a maturidade dos
lideres que sdo tomados como agentes propulsores da transformagao digital cujo objetivo
¢ trazer uma nova visao que rompa com o pensamento ¢ modelos de negdcios tradicionais.
A denominagdo do Chief Digital Officer (CDO) foi criada para codugdo desse processo
de “lideranca digital” com a responsabilidade por promover e conduzir a TD com espirito

empreendedor, engajador e envolvido com os clientes (MARQUESANI, 2020).
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A literatura sugere um arquétipo do lider digital com trés pilares basicos essenciais

para a conducdo da TD: o poder de transformacao; a capacidade de interagdo social e o
poder de comunicagdo (MARQUESANE, 2020). Goleman (2004) atribui ainda a
necessidade de incorporar ao perfil habilidades Soft Skills como a colaboragdo; a
flexibilidade; trabalho sob pressdo; comunicacao eficaz e clara; orientar para resultados e
liderar equipe motivando-os.

No proximo capitulo, as etapas da metodologia da elaboracdo da Revisdo
Sistematica da Literatura serdo descrita buscando identificar a relagdao existente entre a

Transformacao Digital e a Lideranca no contexto empresarial.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
A opgao em realizar uma revisao sistematica tem por objetivo identificar a relag@o

existente entre a TD e a Lideranga no contexto empresarial. Para tanto utilizou-se um
levantamento dos artigos publicados na base de dados da Scopus, considerada uma das
bases de dados bibliograficas mais importante dentre os sistemas de classificagdo de
periddicos (WANG; WALTMANN, 2016). A condugdo se deu entre abril e junho de
2021, extraindo os artigos académicos pertencentes ao filtro de palavras-chaves no

contexto proposto.

Figura 1 — Metodologia da Pesquisa

Desenvolver um

Levantamento ; brnyion Classificar e codificar
dos artigos — SIdSteE:I“aass;i::::g ,a,'go —» | as caracteristicas
disponiveis dos artigos
P estruturado 8
|
| v v
v v et ekl Identificar o resultado
Definir Definir }Conteay BLionas principal dos artigos
pal B d 2) Foco na Teoria; b o ist v
ahavras an(;o e AT Eoe e aseado no sistema
LRI BRIl 4) Setor de anélise de codificagdo Tabela
s z na pesquisa; ¢ codificada
conhec::l:ee:;zt;z;irs:;niveis 5) Préticas/Dimensdes; . Sotei-Haclon
sobre a relagdo entre a 6) Continente. Fornecer um breve ‘ os artigos
Transformacdio Digital e a resumo dos principais |
Lideranga SEGMENTO de objetivos e resultados

gestdo empresarial de cada artigo

Y
Elaborar quadro Analisar as lacunas,
com as lacunas, = bem como as
contribuindo para oportunidades e
futuras pesquisas desafios para o futuro

Fonte: Adaptado de Amui et al. (2017, p.3).
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A Figura 1 retrata o método aplicado para Revisdo Sistematica da literatura que
consiste no levantamento dos artigos, desenvolver o sistema de codificagdo estruturado,
identificar os principais resultados, analisar as lacunas e oportunidades para estudos futuros
(AMUI et al., 2017).

A busca foi realizada contemplando todos os periodicos existentes com o0s
seguintes termos: “Digital Tranformation™ and “Leadership” or “Management Business”.
A extragdo inicial evidenciou 214 resultados de pesquisa, destes, 6 (seis) encontravam-se
em duplicidade. O filtro de exclusdo pela publicagdo mais recente considerou o periodo
de pesquisa de 2019 a 2021 cujos dados da base demostram a ascengao das pesquisas com
maior relevancia a partir dos ultimos 3 anos. Foram excluidos 65 periddicos obtendo-se
o total de 143 resultados. A proxima sele¢do se deteve no foco do estudo extraindo
somente artigos cientificos para analse (68 resultados). Por conseguinte, o impedimento
ao acesso online foi considerado como critério de descarte (11 resultados). Esse processo

pode ser visualizado na Figura 2.

Figura 2 — Metodologia aplicada

Busca em Ferramenta Scopus
Filtro termos: «Digital Transformation» and
«Leadership» or Management Business

Eliminagao de duplicados (6)

Eliminagdo publicacdes anteriores a ano de 2019 (65)

Retirada de Book Chapter, Conference Paper,
Conference Review, Note e Review (68)

64 Retirada de artigos com acesso restrito
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Apo6s a aplicacdo dos critérios de exclusdo cujo afunilamento resultou em 64
artigos para analise do conteudo literario, definiu-se a forma de classificagdo e tabulagdo

que norteou a analise dos dados desta revisdo sistematica.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO
A Transformagdo Digital relacionada a Lideran¢a no ambiente de negocios surgiu

em 2011 retomando sua abordagem em 2015 com acréscimo estavel até o ano de 2018.
Em 2019 toma maiores proporgdes (total de 48 publicagdes) e apresenta um crescimento
significativo.

Em analise aos artigos cientificos filtrados, as publicacdes anuais foram de 20, 33
e 11 artigos para os anos de 2019, 2020, e 2021 respectivamente. Considerando o ano de
publicagdo entre 2019/2021, 51,56% destes tiveram suas publica¢des realizadas em 2020.
As publicagdes recentes representam 78,5% do total de publicagdes extraidas da base
Scopus.

A seguinte classificagdo estruturada foi desenvolvida, usando codigos de numeros
e letras para classificar os artigos conforme modelo utilizado por Amui et al. (2017): 1)
contexto nacional (AeC - Paises Desenvolvidos, Subdesenvolvidos ou Nao aplicavel); 2)
foco na teoria da TD e LD, codificado AeC (totalmente focada na TD, focado em TD e
LD), totalmente focado em LD); 3) método de pesquisa (AeH - Qualitativo, Quantitativo,
Misto, Teorico, Empirico, Estudos de caso, Revisdo Sistematica); 4) setor de analise
(AeD, Industria, Servigos, Industria/Servigos, NA); 5) praticas/dimensdes (AeC, aspectos
técnicos ou humanos ou NA). Por fim, categoria por continente de origem do estudo (AeE
- América, Europa, Asia, Africa, Oceania respectivamente).

O periodicos utilizados nas publicagdes analisadas, sdo: Sustainability
(Switzerland) com quatro publicagdes cada um, Australian Health Review e California
Management Review contabilizam 3 artigos publicados, seguidos pelos seguintes com 2
publicagdes cada: Business Horizons, Frontiers in Psychology, International Journal of
Environmental Research and Public Health ¢ Management Science Letters. Os demais
tiveram uma unica contribuicao.

A figura 3 apresenta a localizacdo geografica das publicacdes analisadas.
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Figura 3 — Localizaciio geografica das publicacdes analisadas.

Numero de publicagdes por pais
B 3 publicagtes
W publicagdes
S publicagdes
I 4 publicagBes
M 3 publicagbes
B 2 publicagdes
] 1 publicagio
0 publicagges

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Em relagdo a concentragdo geografica, a maioria das publicacdes emergem da
Alemanha (8), seguido pela Indonésia (6 contribui¢cdes). Espanha ¢ Estados Unidos (5
contribui¢des); Australia, Portugal e Reino Unido (4 artigos); Dinamarca (3 artigos)
seguidos por Austria, Italia, México, Noruega, Riissia ¢ Turquia com 2 publicagdes e
demais paises com 1 contribui¢ao publicada (mapa visual refletido na Figura 3). A seguir,

o Quadro 1 apresenta sintese dos artigos.
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Quadro 1 — Artigos analisados

Titulo Autores Periédico Citagbes Pais Contexto | Conti-
Nacional | nente
Aresearch model for identifying factors that drive effective decision- |[Kudyba et al. (2020) |Journal of Intellectual 5 EUA 1A 6A
making and the future of work Capital
Astudy of information systems issues, practices, and leadershipin |Kappelman etal. European Journal of 18 EUA 1A 6A
Europe (2019) Information Systems
Agile innovation: The complementarity of design thinking and lean Lichtenthaler (2020) [International Journal of 5 Alemanha 1A 6B
startup Service Science,
Management, Engineering,
and Technology
An assessment of perceptions concerning digital transformation at a |Lotriet: Ditshego Tydskrif vir 1 Africa 1B 6D
South African commercial bank —a case of Anthropocene denial for |[(2020) Geesteswetenskappe
the economy?
An empirical study on measurement of efficiency of digital inel (2019) Management Science 3 Turquia 1B 6B
transformation by using data envelopment analysis Letters
Applying I1oT and Al - Opportunities, requirements and challenges Quist-Sgrensen (2020)|Central European Business 1 Suica 1A 6B
for industrial machine and equipment manufacturers to expand their Review
services
Are incumbent banks bygones in the face of digital transformation? |Krasonikolakis etal. |Journal of General 1 Reino Unido 1A 6B
(2020) Management
Assessing digital transformation in universities Rodriguez et al. (2021)|Future Internet 0 México 1B 6A
Chief digital officers: An exploratory analysis of their emergence, Kunisch etal.(2020) [Long Range Planning 2 Dinamarca 1A 6B
nature, and determinants
Conceptual model smart knowledge mapping with process and Al Hakim et al. (2020) [Journal of High 0 Indonésia 1B 6C
activity combination quadrant: Finalization and implementation Technology Management
Research
Creating an innovative digital project team: Levers to enable digital |Guinan etal.(2019) |Business Horizons 16 EUA 1A 6A
transformation
Creative Leadership Within the Cyber asset Market: An Interview Mitra; O’Regan (2020) [Journal of Management 2 Reino Unido 1A 6B
With Dame Inga Beale Inquiry
Demystifying Ai: What digital transformation leaders can teach you |Brock; von California Management 16 Japdo 1A 6C
about realistic artificial intelligence Wangenheim (2019) |Review
Development of a holistic model for the management of an Evans; Price (2020) International Journal of 1 Austrélia 1A 6E
enterprise's information assets Information Management
Digital gap in universities and challenges for quality education: A Rodriguez et al. (2020)|Sustainability 2 México 1B 6A
diagnostic study in Mexico and Spain (Switzerland)
Digital leadership role in developing business model innovation and |Mihardjo et al. (2019) [Management Science 6 Indonésia 1B 6C
customer experience orientation in industry 4.0 Letters
Digital leadership skills and associations with psychological well- |Zeike etal. (2019) International Journal of 5 Alemanha 1A 6B
being Environmental Research
and Public Health
Digital mastery in Indonesia: the organization and individual Nasution et al. (2020) [Journal of Management 0 Indonésia 1B 6C
contrast Development
Digital Mindsets: Recognizing and Leveraging Individual Beliefs for |Solbergetal.(2020) [California Management 3 Noruega 1A 6B
Digital Transformation Review
Digital transformation and grey literature professionals Savi¢ (2020) Grey Journal 2 Austria 1A 6B
Digital Transformation Challenges: a Case Study Regarding the Liu etal (2019) TechTrends 5 EUA 1A 6A
MOOC Development and Operations at Higher Education Institutions
in China
Digital transformation of hospital quality and safety: real-time data |Barnettetal.(2019) [Australian Health Review 2 Austrdlia 1A 6E
for real-time action
Digital transformation of land services in indonesia: Areadiness Kusmiarto et al. Land 0 Indonésia 1B 6C
assessment (2021)
Digital transformation of Spanish public relations and Cuenca etal.(2020) |Profesional dela 0 Espanha 1A 6B
communication agencies [Transformacion digital de las agencias de Informacion
relaciones publicas y comunicacién Espafiolas]
Dynamic capabilities in Italian leading SMEs adopting industry 4.0 |Garbellano; Da Veiga |Measuring Business 7 Italia 1A 6B
(2019) Excellence
Entrepreneurship and innovation: Dimensions for the study of the Solis etal. (2021) Revista de Ciencias 0 Equador 1B 6A
MSMEs of Azogues-Ecuador [Emprendimiento e innovacién: Sociales
Dimensiones para el estudio de las MiPymes de Azogues-Ecuador*]
Evaluating the EU’s role as a global actor in the digital space Marcut (2020) Romanian Journal of 0 Roménia 1A 6B
European Affairs
Examination of the criteria affecting Industry 4.0 with structural Kiraz etal. (2020) Journal of the Faculty of 1 Turquia 1B 6B
equation model and a pilot study [Endistri 4.0'i etkileyen kriterlerin Engineering and
yapisal esitlik modeli ile incelenmesi ve bir pilot Calisma] Architecture of Gazi
University
From disruptively digital to proudly analog: A holistic typology of Tekic; Koroteev (2019) [Business Horizons 15 Russia 1A 6B
digital transformation strategies
Going digital: A checklistin preparing for hospital-wide electronic  [Scott et al. (2019) Australian Health Review 7 Australia 1A 6E
medical record implementation and digital transformation
How do CIOs become CEOs? Babin; Grant (2019) [Journal of Global 1 Canada 1A 6A
Information Management
Identification of factors influencing the adoption of health De Leeuw et al. (2020) [Journal of Medical 2 Holanda 1A 6B
information technology by nurses who are digitally lagging: In-depth Internet Research
interview study
Continua...
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Imperatives of business models and digital transformation for Venkatesh et al. International Journal of 5 india 1B 6C
digital services providers (2019) Business Data
Communications and
Networking
Influence of Big Data in managing cyber assets Mitra; Munir (2019) [Built Environment Project 0 Reino Unido| 1A 6B
and Asset Management
Information behaviour of top managers of telecommunications Lekic etal. (2020) Information Research 0 Franga 1A 6B
network units in the context of the digital transformation of the
organization
Leadership challenges in the context of university 4.0. A thematic Rocha etal. (2021) Computational and 0 Portugal 1A 6B
synthesis literature review Mathematical
Organization Theory
Leadership characteristics and digital transformation Porfirio etal. (2021) [Journal of Business 0 Portugal 1A 6B
Research
Leadership matters in crisis-induced digital transformation: how to [Bartsch etal. (2020) [Journal of Service 15 Alemanha 1A 6B
lead service employees effectively during the COVID-19 pandemic Management
Leadership types and digital leadership in higher education: Antonopoulou etal. |International Journal of 1 Grécia 1A 6B
Behavioural data analysis from University of Patras in Greece (2020) Learning, Teaching and
Educational Research
Lostin Transition: The Dissemination of Digitization and the Holth; Boe (2019) Frontiers in Psychology 0 Noruega 1A 6B
Challenges of Leading in the Military Educational Organization
Managers’ well-being in the digital era: Is it associated with Zeike et al. (2019) International Journal of 8 Alemanha 1A 6B
perceived choice overload and pressure from digitalization? an Environmental Research
exploratory study and Public Health
More self-organization, more control—or even both? Inverse Gierlich etal. (2020) |Business Research 0 Alemanha 1A 6B
transparency as a digital leadership concept
Organisational perspectives on the digital transformation of adult |Bernhard (2019) Journal of Adultand 4 Alemanha 1A 6B
and continuing education: A literature review from a German- Continuing Education
speaking perspective
Organized Futures. On the Ambiguity of the Digital Absorption of Wendt (2021) Frontiers in Education 0 Alemanha 1A 6B
Uncertainty
Overcoming today’s digital talent gap in organizations worldwide Nair (2019) Development and Learning 1 hirados Arab 1A 6C
in Organizations
Quality 4.0: The efgm 2020 model and industry 4.0 relationships and [Fonseca etal. (2021) |Sustainability 1 Portugal 1A 6B
implications (Switzerland)
Queensland digital health clinical charter: Aclinical consensus Sullivan etal. (2020) |Australian Health Review 1 Australia 1A 6E
statement on priorities for digital health in hospitals
Ready or Not: Managers’ and Employees’ Different Perceptions of Gfrerer etal. (2021) |California Management 0 Austria 1A 6B
Digital Readiness Review
Resilience and organizational culture of social services in the era of |Pacheco etal.(2020) |Prisma Social 0 Espanha 1A 6B
digitalization [Resiliencia y cultura organizacional de los servicios
sociales en la era de |a digitalizaciOn]
Russian energy week international forum 2019 outcomes. REW-2019 [Glinina (2020) Ugol 1 Russia 1A 6B
Strategic action fields of digital transformation: An exploration of Peter etal. (2020) Journal of Strategy and 11 Suica 1A 6B
the strategic action fields of Swiss SMEs and large enterprises Management
Strategic framework for implementing smart devices in the Silverio etal. (2021) [Construction Innovation 0 Reino Unido 1A 6B
construction industry
Student perceptions of leadership skills necessary for digital Philip; Gavrilova Journal of Education for 0 EUA 1A 6A
transformation (2021) Business
Sustaining enterprise operations and productivity during the COVID- |Obrenovic et al. Sustainability 8 China 1B 6C
19 pandemic: "Enterprise effectiveness and sustainability model" (2020) (Switzerland)
Synthesis of digital transformation beyond technology perspective: |Jayawardena etal. Journal of Critical Reviews 0 Maldsia 1B 6C
Digital strategy, leadership & culture (2020)
The Coronavirus crisis in B2B settings: Crisis uniqueness and Mora; Johnston Industrial Marketing 25 Dinamarca 1A 6B
managerial implications based on social exchange theory (2020) Management
The covid-19 pandemic as an opportunity to foster the sustainable |S&; Serpa (2020) Sustainability 7 Portugal 1A 6B
development of teaching in higher education (Switzerland)
The digital transformation of schools. Obstacles and resistances [La |Moreira etal. (2020) |Digital Education Review 2 Espanha 1A 6B
transformacion digital de los centros escolares. Obstaculos y
resistencias]
The effect of transformational leadership climate on employee Winasis etal.(2021) |International Journal of 0 Indonésia 1B 6C
engagement during digital transformation in indonesian banking Data and Network Science
industry
The effects of personality traits on digital transformation: Evidence |Diller etal. (2020) International Journal of 3 Alemanha 1A 6B
from German tax consulting Accounting Information
Systems
The role of high-performance people management practices in Llinas; Abad (2019) [Intangible Capital 0 Espanha 1A 6B
industry 4.0: The case of medium-sized Spanish firms
The role of leadership in a digitalized world: A review Cortellazzo et al. Frontiers in Psychology 26 Itdlia 1A 6B
(2019)
The strategic influence of school principal leadership in the digital |Navaridas etal. Computers in Human 0 Espanha 1A 6B
transformation of schools (2020) Behavior
Towards SMEs’ digital transformation: The role of agile leadership  |Fachrunnisa etal. Journal of Small Business 1 Indonésia 1B 6C

and strategic flexibility

(2020)

Strategy

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Os dados relativos ao contexto nacional revelou que 76,56% das publicacdes
estdo vinculados aos paises desenvolvidos e somente 15 artigos tem como origem os
paises subdesenvolvidos com predominancia para Indonésia (6 contribui¢des). Quanto ao
continente de origem, 61% das publicagdes sdo do continente Europeu (39 artigos),
seguido pelo continente asiatico (11 artigos), 9 sdo americanos, 4 da Oceania (Australia)
e somente 1 ¢ do continente africano.

Ressalta-se que esses dados apresentados sao resultados parciais. A continuidade
desta revisdao sistematica contemplara a codificagao final extraindo informagdes dos
artigos analisados tais como o método de pesquisa, setor, praticas/dimensdes, e que busca
identificar as publicagdes que abordam o objetivo desta pesquisa fazendo breve resumo
de cada artigo e uma tabela codificada com os artigos identificando as lacunas e

contribuigdes para futuras pesquisas.

5 CONSIDERACOES FINAIS
O mundo mudou e envolve além das transformagdes digitais a atualizacdo dos

estilos de liderancas para responderem as demandas das organizagdes dotadas de
criatividade, inovagao, agilidade e sustentabilidade (NEVILLE; DRUMOND, 2010).

O método de revisdo sistematica da literatura foi descrito e sua aplicabilidade
contemplou as etapas de levantamento dos artigos, critérios de exclusdo e inclusdo,
criacdo do sistema de codificacdo estruturado, classificacio e codificacdo dos artigos com
abordagem situacional e sua concentragdo maior em paises desenvolvidos.

Essa revisdo sistemdtica apresenta limitagdes no que tange ao avango da
tecnologia que envolve a transformagao digital e sua tendéncia de amplitude de pesquisas
em relacdo ao tema necessitando de constantes revisdes. Pode-se sugerir, apds as analises
das etapas concluidas, que trabalhos futuros podem ser desenvolvidos com enfoque
especifico em setores e ainda com a aplicabilidade e comparabilidade dos modelos
existentes de lideranca digital.

Embora a transformacdo digital esteja em franca expancdo influenciada pelas
exigéncias de mercado, de competitividade e de sustentabilidade, a pesquisa identificou
até o momento tentativas cientificas de extrair o perfil e competéncias do Lider Digital,
na busca de criar modelos de habilidades e atribuigdes para critérios de desenvolvimento

e eficiéncia na gestdo da transformagao digital.
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TURISMO CERVEJEIRO NO VALE GERMANICO

Camila Fagundes', Claudiane Godois Miranda?,
Juliana Mazotti de Freitas > Mary Sandra Guerra Ashton*
Universidade Feevale

RESUMO: Este trabalho tem como objetivo analisar as cervejarias localizadas no Vale
Germanico e sua contribuicdo para o desenvolvimento do turismo regional. O Vale
Germanico, localizado no estado do Rio Grande do Sul compreende nove municipios que
tem em comum os tragos da colonizagao germanica. A metodologia utilizada foi a de
pesquisa exploratoria e descritiva de natureza bésica com abordagem qualitativa. Para
tanto, foi realizada revisao bibliografica, pesquisa documental e foram adotadas técnicas
de levantamento de dados sobre os empreendimentos cervejeiros e posterior tabulagao.
Entre os principais resultados, ainda preliminares, pois este estudo integra a pesquisa em
andamento sobre o Vale Germanico, salienta-se a identificagdo de cervejarias que
recebem turistas para visita guiada, degustacao de cervejas personalizadas, bem como de
comidas regionais consideradas tipicas, proporcionando aos turistas e visitantes
experiéncias Unicas e diferenciadas, contribuindo diretamente para o fortalecimento e
desenvolvimento da atividade turistica no Vale Germanico.

Palavras-chave: Cervejarias. Vale Germanico. Desenvolvimento.

1 INTRODUCAO

Grande participante nos convivios sociais, a cerveja tem se tornando cada vez
mais popular. Presente desde a Mesopotdmia em 600 a.C, no qual tinha uma fung¢ao
cosmética e medicinal, atualmente, ela assume um papel total de interagao social entre as
pessoas. No Brasil, a cerveja chegou em 1808 com a Familia Real, e desde entdo o
mercado ndo parou mais de crescer. Atualmente, o pais é o terceiro maior produtor de
cervejas no mundo, com uma producao total em 2013 de 13,5 bilhdes de litros, perdendo
apenas para Alemanha e Estados Unidos (ABRABE, 2014).

Com o crescimento nos ultimos anos desse nicho, outras oportunidades surgiram
expandindo o mercado a fim de atingir clientes diferenciados. Como exemplo, citam-se
as microcervejarias, que vem atraindo cada vez mais pessoas que buscam no produto

sabores e aromas diferenciados. As microcervejarias apesar de um movimento bastante
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cfagundes.adm@gmail.com

2 Bolsista Voluntaria na pesquisa do Vale Germanico na Universidade Feevale. Bacharel em Turismo pela
Universidade Feevale. E-mail: claugodois@gmail.com

3 Bolsista de Iniciagdo Cientifica da FAPERGS, Graduanda em Turismo na Universidade Feevale. E-mail:
julianamazotti2000@gmail.com

* Doutora em Comunicacdo Social (PUCRS). Professora Titular na Universidade Feevale, pesquisadora e
docente no Mestrado em Industria Criativa e nos cursos da Hospitalidade. E-mail: marysga@feevale.br

& UNIVERSIDADE

V FEEVALE




)
D ON

inovamundi

recente, nos ultimos cinco anos, cresceram um total de 15%, quando o mercado de
cervejas normais, cresceu apenas 5%. Quando o assunto ¢ total de microcervejarias no
Brasil, os numeros também s3o impressionantes, de 2011 a 2014, teve-se um aumento de
157 para 232 empresas especializadas na produgdo de cerveja artesanal. Para Morado
(2009) a expansdo das microcervejarias € justificada pela reagdo natural ao dominio de
grandes empresas do setor que carecem de qualidade, diferencia¢do e valor agregado
através do uso de quesitos culturais na hora da elaborac¢do do portfélio de produtos.

O Rio Grande do Sul, atualmente, lidera nos indices de densidade cervejeira, com
uma cervejaria para cada 48 mil habitantes, enquanto a média nacional ¢ de 173 mil
pessoas por cervejaria. O Anuario da Cerveja de 2019 revela ainda que as maiores
relagdes estdo em cidades com menos de 100 mil habitantes, evidenciando o grande
impacto que a cultura cervejeira tem em municipios pequenos, destacando que o estado
possui 6 dos 10 municipios com maior densidade cervejeira no Brasil. (MAPA, 2019) O
Rio Grande do Sul também desponta como o estado com maior numero de registro de
novos produtos, seguido pelo estado de Sao Paulo.

Segundo o MAPA (2016), sao consideradas microcervejarias as empresas com
uma producdo anual de cerveja e chope artesanal ndo superior a 3.000.000 litros (trés
milhdes de litros). Para a ABRABE (2014) elas sdo microindustrias que surgem
praticamente através de familiares, com pequenas instalagcdes e que produzem de forma
lenta, mas que utilizam ingredientes especiais através de receitas tradicionais. A cerveja
em si, ¢ obtida através de fermentagdo de cereais como lupulo, cevada e trigo, com o
acréscimo de agua.

Tal crescimento vem impactando, principalmente, a atividade turistica
(OLIVEIRA et al., 2019). Muitas pessoas acabam se deslocando de seu local de origem
motivadas a experimentar e, muitas vezes, conhecer o processo de producdo dessas
cervejas. A literatura tem nomeado esta atividade de Turismo Cervejeiro ou Beer
Tourism. Este segmento ¢ recente, os primeiros estudos publicados sdo de Francioni
(2012), Niester (2008), Plummer et al., (2006) e Plummer et al., (2005). A maioria desses
estudos foi estruturado a partir do turismo gastrondmico e enoturismo, ou seja,
justificando a necessidade de estudos no segmento de cervejas tendo em vista a sua

escassez (COELHO-COSTA, 2015; BAZINELLI et al., 2013). Contudo, vale comentar
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que em termos internacionais, paises como Alemanha e Estados Unidos possuem ha
décadas roteiros consolidados baseado no Turismo Cervejeiro, como aponta Assoni
(2018).

Diante do exposto, este estudo tem como objetivo mapear ¢ analisar as cervejarias
do Vale Germanico com relacdo a sua contribuicdo para o desenvolvimento do turismo
regional. O Vale Germanico ¢ mais conhecido como Vale do Rio dos Sinos e esta
localizado no estado do Rio Grande do Sul, Brasil. Este roteiro é composto de nove
municipios, sdo eles: Sapiranga, Sdo Leopoldo, Santa Maria do Herval, Novo Hamburgo,

Morro Reuter, Ivoti, Dois Irmaos, Campo Bom e Ararica (VALE GERMANICO, 2021).

2 REFERENCIAL TEORICO
O turismo de bebida ou também conhecido como Beverage Tourism é semelhante

ao turismo gastronomico, no qual as pessoas sdo motivadas a realizarem um determinado
deslocamento motivado a experimentar uma comida especifica. Neste segmento, elas sao
motivadas por determinada bebida, seja ela vinho, cha, cerveja, uisque e entre outras
(PLUMMER et al., 2005; OLIVEIRA et al., 2019).

Dentro da defini¢do de Beverage Tourism, se tem o Beer Tourism, um nicho de
mercado com tendéncia de crescimento dentro da atividade turistica (COELHO-COSTA,
2015). Plummer et al., (2005) comenta que esta atividade tem como principal motivagdo
visitar uma fabrica de cerveja, festivais ou shows de cerveja para conhecer o processo de
fabricacao e degustar o que ¢ produzido. Um dos grandes exemplos de turismo cervejeiro
no Brasil ¢ a Oktoberfest, sediada, atualmente, em trés diferentes municipios no Brasil,
sdo eles: Blumenau no estado de Santa Catarina e Santa Cruz do Sul e Igrejinha,
municipios do Rio Grande do Sul. Esse festival de tradi¢cdes alemas proporciona ao turista
a oportunidades de conhecer um pouco a cultura por meio da experiéncia em degustar
comidas e bebidas tipicas da Alemanha. Além disso, ¢ um momento de celebrar a
imigracao alema presente nestes estados.

Todavia, vale ressaltar que a maior festa cervejeira do mundo ocorre em Munique
na Alemanha, com uma duracao de 18 dias e recebendo, aproximadamente, 7 milhdes de
turistas de todos os cantos do mundo (ASSONI, 2018). Tal evento impacta ndao apenas o
mercado cervejeiro, mas toda a rede hoteleira, a gastronomia local, bem como a visitagao

em outros pontos turisticos da regido, ou seja, movimentando toda a economia local.
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Diante desse nicho, o turismo cervejeio, se tem o grande potencial de atrair turistas
e estimular novos consumidores, pois ao longo de uma viagem a turismo, ¢ 0 momento,
no qual as pessoas vivenciam novas experiéncias. Dessa forma, as cervejarias podem se
configurar como elementos capazes de desenvolver a atividade turistica em determinada
localidade e at¢é mesmo se configurar como principal elemento de atragdo e de
customizagdo de negocios (OLIVEIRA et al., 2019). As cervejarias possuem
caracteristicas especiais ¢ unicas, consideradas como elemento identitario do lugar e de
sua populacao. As microcervejarias sao industrias ou empreendimentos cujo objetivo € a
producdo de um produto dotado de diferencial, que ¢ influenciado pela tradicdo e
qualidade (MORADO, 2009). Geralmente, essas empresas carregam tragos culturais da
regido onde estdo inseridas, neste caso, o Vale Germancio, que como o nome ja sugere,
compreende municipios de colonizagdo alema.

O turismo cervejeiro pode ser ainda mais forte quando estruturado em formato de
rota, como € o caso de exemplos localizados nos estados de Santa Catarina, Minas Gerais
e Rio de Janeiro (ASSONI, 2018; OLIVEIRA et al., 2019). Ao longo da rota, os turistas
tem a possibilidade de visitagdo em diversas cervejarias com produgdes de diferentes
cervejas, pagando uma taxa de entrada e adquirindo produtos daquele lugar. Ou seja,
vivenciando uma experiéncia unica (COELHO-COSTA, 2015). Desta forma se aumenta
0 gasto turistico ao longo do roteiro, fortalecendo o destino e, principalmente,
desenvolvendo econdmicamente toda a regido. Quando a cerveja nao € o principal motivo
de deslocamento, a mesma ainda pode ser trabalhada de forma a agregar atratividade a
oferta turistica em determinada regido como defende Assoni (2018).

Segundo Lourengo e Duarte (2019) as cervejarias locais, ou seja, localizadas no
estado do Rio Grande do Sul, seguiram a tendéncia nacional e acabaram fechando ou
caindo no anonimato, devido ao poder econdmico das grandes empresas que visavam
deter o monopdlio cervejeiro, até a sua reestruturacdo ao longo da década de 1990. Este
processo de reorganizacdo atrela-se a uma série de novas possibilidade para pequenos
produtores que surgiriam neste periodo, como facilidades de acesso a insumos e a busca
por diversificacdo da producdo a partir das caracteristicas locais.

Além disso, o mercado também ¢ estimulado pelo fator turistico. Em 2018, o

governo do Estado, por meio da Lei 15.098 criou a Rota das Cervejarias Artesanais, com
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a intencdo de fortalecer o turismo, gerar emprego e renda, e valorizar a producao gatcha
no segmento. A composicao da rota ¢ de 22 cidades, sendo que destas, mais de 50%
pertencem a regido do Vale dos Sinos ou Vale Germanico. A referida regido, possui
cultura germanica e ¢ onde se iniciaram as primeiras produgdes de cerveja no Rio Grande
do Sul em 1824. (JACQUES, et al., 2020).

A denominag¢do Vale Germanico, que resgata a histéria da imigracdo dos
primeiros povos alemdes que chegaram ao Brasil 195 anos atras, foi reconhecida e
homologada pelo Mapa do Turismo Brasileiro, instrumento do Ministério do Turismo, no
ambito do Programa de Regionalizagdo da Pasta, que define regides prioritdrias para a
criacdo de politicas piiblicas. O ministro do Turismo, Marcelo Alvaro Anténio, ressaltou
a importancia da regionalizagdo para potencializar o desenvolvimento do setor (BRASIL,
2019).

No ato de aprovacdo do projeto de lei, o governador na época, José Ivo Sartori
destacou que a importancia da Rota. “A inten¢do ¢ fortalecer o turismo, gerar emprego e
renda, e valorizar a produgdo gaucha nesse segmento. O nosso papel é sempre apoiar
quem trabalha, produz e contribui para o desenvolvimento regional”. Além disso, o
secretario do Desenvolvimento Rural, Pesca e Cooperativismo (SDR), também da época,
Tarcisio Minetto, afirmou que valorizar a cerveja artesanal gaucha ¢ fundamental. "A
secretaria alinha isso ao turismo e a gastronomia, e dinamiza a questao da economia local

e regional” (RIO GRANDE DO SUL, 2018)

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Elaborar uma pesquisa cientifica ndo ¢ uma tarefa facil, pois € preciso planejar um

conjunto de procedimentos racionais e sistematicos com o objetivo de solucionar uma
problematica em especifico (PRODANOYV; FREITAS, 2013). Dainte disso, neste estudo,
optou-se pela realizagdo de uma pesquisa descritiva e exploratéria com abordagem
qualitativa. E descritiva e exploratoria, pois proporciona maiores informagdes sobre um
assunto a ser investigado. E além disso, ¢ qualitativa, pois se tem a interpretacdo dos
fenomenos e a atribui¢do de significados por parte dos pesquisadores (GIL, 2008;
PRODANOV; FREITAS, 2013).

Para a coleta de dados empiricos, dois procedimentos diferenciados foram

escolhidos, sdo eles: (I) revisdo bibliografica e (II) pesquisa documental (III)
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levantamento de dados. Para a primeira etapa do estudo, as pesquisadoras utilizaram
material ja publicado e disponivel para consulta, como livros e artigos cientificos. Na
segunda fase, foi utilizado documentos que ainda ndo receberam tratamento analitico.
Para Yin (2015) essa fase ¢ mercada pela analise de documentos administrativos, como
propostas, relatorios e documentos internos organizacionais. Em relacdo a terceira etapa,
foram realizados levantamentos de dados sobre as cervejarias envolvendo informagdes
como localizagcdo, tamanho, se ¢é aberta para visitagdio se oferece degustagdes,
alimentacdo, entre outras. Os dados obtidos foram analisados por meio da técnica de
analise de conteudo, seguindo as recomendacdes de Bardin (2011). Para a autora esta
técnica consiste em analisar e organizar palavras, frases ou até mesmo paragrafos em
categorias de conteudo para posterior analise a luz da revisdo bibliografica e promogao

dos cruzamentos.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
Ao longo da pesquisa com relagdo as cervejarias da regido do Vale Germanico

foram identificadas os estabelecimentos descritos no Quadro 1, o que corresponde a oito
dos nove municipios, sdo eles: Sapiranga, Sao Leopoldo, Santa Maria do Herval, Novo
Hamburgo, Morro Reuter, Ivoti, Dois Irmaos e Campo Bom. No municipio de Ararica

nao foi identificado nenhum estabelecimento cervejeiro (VALE GERMANICO, 2021).

Quadro 2 — Relacdo das Cervejarias no Vale Germanico
Municipio Cervejarias

Elementum; Riibebeer; AlceBier; Baita Bier; Bossta Bier;
Novo Hamburgo Fat Bul Beer; Green Head Bear; Clandestina; Rock Bier;
Pegasus Bier; La Calavera

Ivoti Adoma
Campo Bom Brew Up
Dois Irméaos Hunsriick; Immer Bier; Mater; Rhotenburg
Morro Reuter Oripacha; Cervejaria Pomar; Revolugéo
Sapiranga Griinberg Craft Bier; Leone.r—Hof Craft Beer; Konigin Bier;
Goldstein Craft Bier
Santa Maria do Herval Wig’s Craft Beer
Sdo Leopoldo Leopolders; Republica das Cervejas; Maniba

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)
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Das 28 cervejarias intendificadas ao longo do Vale Germanico, a maioria delas

esta apta a receber turistas. A Adoma, Brew Up e a Oripacha por exemplo, localizadas
em Ivoti, Campo Bom e Morro Reuter respectivamente, recebem turistas que tenham
interesse em conhecer seus processos produtivos e degustacao de suas cervejas. Plummer
et al., (2005) e Oliveira et al., (2019) destacam que conhecer o processo produtivo de
alguma cervejaria e poder degustar as cervejas pode ser a motiva¢do do turista para a
pratica do Beverage Tourism, ou mais especificamente do Beer Toursim. Como
diferencial, a Oripacha oferece visita guiada em inglés e espanhol, buscando atingir outros
publicos, além de brasileiros. Tal situacdo também ¢ identificada na Pegasus Bier, no qual
proporciona atendimento em inglés, espanhol, portugués e inclusive em alemao com o
objetivo de fortalecer a cultura alema na regido.

Na Bossta Bier em Novo Hamburgo, além de também proporcionar visitagdo ao
seu processo produtivo, o turista tem ainda a possibilidade de fazer suas proprias misturas
de diferentes tipos de cervejas para encontrar a bebida de sua preferéncia. De acordo com
Morado (2009) cada vez mais se identifica pessoas interessadas em buscar produtos com
sabores e aromas diferenciados.

Outras cervejarias, como a Fat Bull, Green Head Beers, ambas em Novo
Hamburgo, e a Goldstein Craft Bier e Koningin Bier, oferecem além da bebida artesanal,
opcoes de degustacao de culinaria considerada tipica da regido. Entre os pratos merecem
destaque: bolinho de batata, pizza alema, chucrute e conservas salgadas, sorvete de
cerveja, cucas doces e salgadas, como a cuca de linguica, kirschimier, pao preto caseiro
€ entre outros.

Para Morado (2009) as cervejarias possuem caracteristicas Unicas e sao
consideradas elemento identitario de algum determinado lugar da Alemanha. Além disso,
o autor complementa com a informacdo de que elas sofrem influéncia de alguma regido
e da tradi¢do alema. Geralmente, essas empresas carregam tragos culturais da regido onde
estdo inseridas, neste caso, o Vale Germanico, que como o nome ja sugere, compreende
municipios de colonizag¢ao alema. Na Leoner-Hof Craft Beer, localizada em Sapiranga,
além de também proporcionar a degustagdo dos seus variados tipos de cervejas, a
cervejaria ainda realiza cursos de producdo de cerveja, podendo, desta forma, contribuir

para a abertura de novos estabelcimentos com este viés na regiao.
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Todas as empresas possuem uma identidade e um processo Unico de produgao,

proporcionando novas experiéncias para o turista como defende Oliveira et al., (2019).
Diante da grande diversificagdo, a cerveja nessa localidade pode ser transformada no
principal motivo de deslocamento como aponta Plummer et al., (2005). Vale lembrar, que
esse mercado estd em expansdo, proporcionando novas formas de desenvolvimento para
a regido. Além disso, as cervejarias podem ser utilizadas de forma a agregar atratividade
a oferta turistica do municipio como defende Assoni (2018) e desta forma, impactar ndo

apenas o mercado cervejeiro, mas toda a economia local.

5 CONSIDERACOES FINAIS
Este estudo teve o objetivo de analisar as cervejarias do Vale Germanico com

relacdo a sua contribuicdo para o desenvolvimento do turismo regional. Para tanto, foi
adotada metodologia adequada, bem como os procedimentos e as técnicas utilizadas
refletindo no éxito deste estudo.

A oferta da gama de cervejarias no Vale Germéanico, bem como de seus demais
servicos como visitas guiadas, idiomas diversificados, degustacdes personalizadas,
petiscos e alimentagdo, cursos, entre outros, conferem ao Vale Germanico produtos
unicos em ambiente planejado. Desse modo, o produto turistico atrativo vem agregar
valor e contribuir competitivamente com outros mercados, conferindo distingdo ao Vale
Germanico.

Além disso, o grande numero de cervejarias concentradas em oito dos nove
municipios que compdem o Vale Germanico, configura como grande parceiro para o
desenvolvimento do turismo na regido. Vale comentar que a maioria delas funcionam
todos os dias da semana e, inclusive, no finais de semana, proporcionando diversas
possibilidades aos turistas. Esta rota contribui para o fortalecimento do turismo no Vale
Germanico e regido e inclusive agrega valor econdmico e cultural por meio da valorizagao
da produgdo gatcha de cervejas artesanais que utilizam técnicas tradicionais germanicas
no seu fabrico enaltecendo a cultura alema presente no Vale Germanico.

Como sugestdo para fortalecer ainda mais o turismo no Vale Germanico e regido,
se sugere a criagao de algum festival que consiga envolver todos os estabelecimentos
proporcionando para os turistas e para as pessoas da regido a possibilidade de degustar os

diferentes tipos de cerveja, bem como os pratos considerados tipicos da culinaria alema.
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Com isso, possa contribuir para a criagdo de algum estabelecimento no municipio de
Araric4, unico a ndo ter cervejaria. Desse modo, acredita-se que essa pesquisa possa ser

util também como subsidio para novos negocios no Vale Germénico.
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CORONAVIRUS INNOVATION MAPS: ANALISE BRASILEIRA NA
PERSPECTIVA DA INOVACAO FRUGAL
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RESUMO: A resposta dos paises a Covid-19, trouxe muitas abordagens diferenciadoras, que
podem apoiar e fortalecer inovacgoes e solucdes imediatas em todo mundo. Para compartilhar
estas respostas dos paises, um mapa global de solugdes foi criado em resposta a COVID-19, o
Coronavirus Innovation Maps, neste mapa 107 iniciativas foram registradas por paises
emergentes que fazem parte do BRICS até outubro 2020. Dentre os paises integrantes do
BRICS, o Brasil ¢ o mais afetado pela pandemia da Covid-19, assim, o objetivo deste artigo ¢
analisar as 11 iniciativas brasileiras em resposta a Covid-19, registradas no Coronavirus
Innovation Maps identificando se possuem caracteristicas de inovacao frugal. A partir da
revisdo da literatura, foram elencadas as principais caracteristicas da inovagdo frugal e
classificadas em niveis, realizando a andlise de conteudo das iniciativas brasileiras registradas
no mapa. Apds a andlise, foram identificadas que das 11 inovagdes brasileiras 07 possuiam
caracteristicas de inovacao frugal, em niveis baixo, moderado e alto e 04 nao possuiam
nenhuma caracteristica de inovagao frugal.

Palavras-chave: Inovacao Frugal. COVID-19. Brasil.

1 INTRODUCAO

Os paises emergentes, até mesmo antes da pandemia da Covid-19, ja enfrentavam os
desafios das adversidades e necessidades extremas das condi¢des dos mercados, caracterizados
por restri¢des institucionais, limitagdes de recursos e de infraestrutura.

Tempos desafiadores como esse geram também oportunidades, que se aproveitadas
corretamente, podem tornar-se uma fonte de inovagdao. A resposta dos paises a Covid-19,
trouxe muitas abordagens, que podem apoiar e fortalecer inovacdes e solugdes imediatas em
todo mundo. Para compartilhar estas respostas dos paises, um mapa global de solucdes foi
criado em resposta a COVID-19, o Coronavirus Innovation Maps, foi uma iniciativa da
UNAIDS. Até¢ 29 de outubro de 2020, o mapa possuia 1.089 iniciativas registradas em todo
mundo. Destas, 107 iniciativas foram registradas por paises emergentes que fazem parte do

BRICS (UNIAIDS, 2020).
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Dentre os paises integrantes do BRICS, o Brasil ¢ o mais afetado pela pandemia da
Covid-19, o Brasil lidera em niimero de casos registrados, ultrapassando a China, pais de
origem da pandemia. Quanto ao numero de mortes diarias, o Brasil também est4 na lideranca,
com uma média de aproximadamente 1.000 mortes ao dia. (FINANCIAL TIMES, 2020).

Assim, frente a este contexto, o presente trabalho, focard nas iniciativas de inovacdes
brasileiras registradas em resposta a pandemia da Covid-19 no Coronavirus Innovation Maps.
Este artigo apresenta como questdo principal: As solugdes brasileiras em resposta a Covid-19,
registradas no Coronavirus Innovation Maps, podem ser caracterizadas como inovagoes
frugais? Deste modo, o artigo tem por objetivo analisar as 11 iniciativas brasileiras em resposta
a Covid-19, registradas no Coronavirus Innovation Maps até outubro de 2020, identificando se
possuem caracteristicas de inovacao frugal.

Conduzido através de uma pesquisa qualitativa, esse estudo utilizou-se de dados
secundarios para coleta de dados. Os dados foram avaliados conforme a descri¢do do contetido
de cada uma das inovagdes na plataforma relacionado as caracteristicas de inovacdes frugais
relatadas na literatura. Do ponto de vista organizacional, este estudo torna-se relevante, pois,
contribuira, no entendimento da pratica da inovagdo frugal realizada no enfrentamento da
pandemia da COVID-19. Quanto a contribui¢ao teodrica acredita-se que o estudo fornece uma
compreensdo sobre a abordagem da inovagdo frugal a partir dos estudos encontrados na
literatura, para obter uma melhor caracterizagdo dessa forma de inovagdo, sendo util para o
avanco do conhecimento cientifico na area.

Além desta introdugdo, o presente artigo apresenta o referencial tedrico que aborda os
impactos da pandemia da COVID-19 e a inovacdo frugal com suas caracteristicas. Na
sequéncia, t€m-se os procedimentos metodologicos adotados, a analise dos resultados e as
consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
Enquanto a pandemia afeta quase todos os individuos, empresas, governos e

instituicdes de uma forma Unica, uma crise tende a expor as partes e elos mais fracos de uma
economia ¢ uma sociedade causando estragos nelas (SONG, ZHOU, 2020). Neste contexto nao
ha linearidade, estabilidade e velhas praticas que deem respostas prontas; ao contrario, ¢ o

momento das organizacdes optarem pela ndo linearidade, mudangas de escala no tempo,
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independéncia ao caminho escolhido e adaptar-se frente as incertezas (KIM et al., 2019). Assim,

a inovagdo € uma resposta a crise e um caminho vidvel para as organizacdes (KANTER, 2006).

Em que pese a tragédia atual, as crises costumam ser uma fonte de criatividade e
inovagdo e, em alguns casos, de renovacdo industrial. A crise da COVID-19 ja catalisou a
inovacdo em muitos setores, como nos de satude, de educacdo, do trabalho remoto e do varejo.
E possivel que ela acelere avangos e a renovagio industrial mais amplamente, esperando-se que
a pandemia tenha um efeito positivo sobre como as oportunidades para inovagdes —
particularmente inovagdes em saude — serdo aproveitadas.

A inovagdo vem se desdobrando ao longo do tempo e se apresentando de maneiras
distintas nos diversos paises, devido aos diferentes niveis de investimentos, infraestrutura e de
desenvolvimento. Assim, por mais que se trate de inova¢do, ela ndo se apresenta da mesma
forma em todos os paises ou organizagdes (WANG et al., 2012).

Dentro deste contexto de inovagdo, surge uma recente area — a inovagao frugal — que
ganhou notoriedade, no ano de 2010, em um relatério especial da revista The Economist, que a
descreveu como nao apenas uma questdo de explorar mao de obra barata, mas uma questao de
redesenhar os produtos e processos para cortar custos desnecessarios (WOOLRIDGE, 2010).

O estudo da inovagdo frugal “levanta questdes importantes sobre a natureza da inovagao
a partir do ponto de vista social, econdmico e ambiental, sendo compativel ao contexto dos
paises emergentes e sugerida aos paises desenvolvidos” (LACERDA, 2016). Ela surge como
alternativa para lidar com as restrigdes de recursos, pois ¢ funcional e focada no que agrega
valor, procurando sempre minimizar o uso de materiais e recursos financeiros em niveis de
processos (WEYRAUCH, HERSTATT, 2016).

Na ultima década, inovagdes frugais tém atraido a ateng¢do de estudiosos de gestdo
devido ao seu alto potencial econdmico e sua crescente ado¢do nas empresas. Porém, ¢
importante ressaltar sobre a dificuldade em se encontrar uma defini¢do clara sobre a origem
desse conceito. Segundo Hossain (2018) a inovacao frugal estd em um estado de “infancia” a
partir de uma perspectiva teorica, destacando que os primeiros artigos € aparigdes na imprensa
popular, datam de 2010 e 2011.

O que se pode constatar regularmente nas publica¢des acerca da inovagdo frugal sdo
algumas caracteristicas que, em geral, consistem em desenvolver ou redesenhar produtos,

Servigos e processos que oportunizem custos consideravelmente mais baixos, com uso minimo
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de recursos, solugdes rapidas, baixo impacto ambiental e que agregue valor ao ponto de vista
do cliente final (BREM et al., 2013; BHATTI, 2012; AGARWAL et al., 2012; ZESCHKY et
al., 2011). A inovag¢do frugal ndo ¢ somente reduzir custos, mas também pode envolver o
aumento do poder de acessibilidade do comprador através da geragdao de renda, economia ou
esquemas de pagamentos alternativos. Ela pode ser o resultado do empreendedorismo local,
capacitagdo e autossuficiéncia ou sustentabilidade (BHATTI, 2012).

Considerando que a inovacdo frugal cria vantagem competitiva, por meio da
transformac¢ao das limitagdes dos recursos financeiros, materiais ou institucionais, Bound e
Thorthon (2012) vao contra a concepcao de que a inovagdo frugal se assemelha a criagdo de
produtos baratos e de baixa tecnologia.

Na verdade, contribui para usar de forma mais eficaz e menos dispendiosa as matérias-
primas, minimizando o desperdicio, diminuindo os impactos negativos no meio ambiente € que
também tornam a empresa mais rentavel mediante um consumo consciente e sustentavel (RAO
2013).

Todo este cendrio tem feito com que as organizagcOes passem a pensar no
desenvolvimento de inovagdes frugais, que podem trazer beneficios para a sociedade como um
todo, que precisa se preocupar com a disponibilidade de seus recursos naturais, energéticos,
com questoes ambientais e, por conta de recessdes enfrentadas por diversas economias.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
O método escolhido trata-se de uma pesquisa qualitativa, onde para a investigagdo dos

casos foi utilizada a anélise de conteudo, que, conforme Bardin (2011, p. 47), ¢ um conjunto de
técnicas de analise da comunicagdo, que tem como objetivo obter, por procedimentos, descri¢ao
sistemdtica e objetiva de conteudo das mensagens, indicadores, sejam eles quantificados ou
ndo, que permitem inferir conhecimentos relativos as condi¢des de producao, recepgdo dessas
mensagens.

Com base na revisdo da literatura foi possivel identificar caracteristicas da Inovacdo
Frugal que permitiram desenvolver termos similares e comuns utilizados pelos autores e suas
relacoes.

Os dados coletados entre outubro e dezembro de 2020, possuem caracteristicas
secundarias e sdo provenientes da plataforma web Coronavirus Innovation Maps e também dos

sites das empresas que compde a amostra. Logo, foi desenvolvido critérios de classificacao,
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para identificar os niveis de inovac¢do frugal em cada uma das 11 inovagdes brasileiras,

conforme demonstra o Quadro 1.

Quadro 1 — Critérios de classificacao das solu¢des quanto as caracteristicas da inovac¢ao

Nivel de Inovacao Frugal Descricio

Nao existe presenca de caracteristicas de inovacao

Inexistente (0) frugal

Dificuldade percebida em encontrar de uma até cinco

i >le< . . ~
Baixo (>1 ¢ <3) caracteristicas de inovacao frugal

Ha presenca de seis até dez caracteristicas da inovagao

Moderado (>6 € <9) frugal

A solugdo possui mais que dez caracteristicas da
inovacao

Alto (>10)

Fonte: Elaboracgao propria.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
No contexto BRICS, foram registradas até¢ 29 de outubro de 2020, 107 inovagdes em

resposta a Covid-19. As inovacdes foram registradas por categorias: diagnostico, prevengao,
tratamento, informacao, adaptacdo a vida e aos negdcios e apoio a iniciativas, tendo o Brasil
registradas 11 iniciativas (UNIAIDS, 2020). No Quadro 2 apresenta-se as iniciativas com breve
descri¢do por categoria, nivel de inovagdo frugal e caracteristicas.

Radjou e Prabhu (2016) que afirmam, que uma das caracteristicas da inovacao frugal ¢
fazer mais com menos, pensando além das estratégias, enxergando uma oportunidade em meio
a escassez de recursos, sendo eles em servigos ou produtos, atendendo a necessidade e
agregando valor para o cliente. Criando, dessa maneira, um modelo sustentiavel sobre o
proposito, qualidade, sustentabilidade, simplicidade e acessibilidade.

As iniciativas da Simples Receitas, W3.CARE e Trion 3D, foram avaliadas em nivel
moderado considerando-se que para Wohlfart et al. (2016), frugais, sdo inovagdes que procuram
em seus produtos e servicos dar foco nas funcionalidades basicas e integra-los em modelos de
negdcios inovadores com o intuito de disponibilizar de forma mais acessivel para consumidores
que possuem sensibilidade a preco.

E na classificacdo baixa, Mobius Life Science e Mascara para Todos, possuem poucas
caracteri