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RESUMO

Este trabalho aborda a relevancia do planejamento estratégico e da gestdo de
pessoas no contexto empresarial. O estudo de caso foi desenvolvido na Unimix, empresa de
TI que estd no mercado ha mais de treze anos e localizada em Brasilia — DF, que passou por
crises financeiras de ambito institucional, trabalhista e acionario, mas que com um
planejamento estratégico focado na reorganizacdo no que tange a gestdo de pessoas superou
esta problemética e hoje é uma das grandes empresas do Distrito Federal, faturando, em
média, 8 milhGes de dolares por ano. O planejamento estratégico € um conjunto de
procedimentos técnicos e cientificos no qual a empresa delimita a mobilizacdo de seus
recursos para atingir as metas propostas, podendo ser desenvolvidas em curto, médio e longo
prazo. E, ainda, um método muito importante para a empresa que deseja reorganizar sua
estrutura como um todo. A gestdo de pessoas também exerce um papel fundamental na
organizacao de uma empresa, pois 0 bom desempenho esté relacionado com a estimulacéo e a
capacitacao de seus funcionarios. Percebe-se a relevancia da motivacdo dos funcionarios para
a empresa, uma vez que a satisfacdo dos clientes esta pautada na qualidade dos produtos e dos
servigos por ela prestados. Assim, a elaboracdo de um planejamento estratégico adequado,
atrelado a gestdo de pessoas, resulta no sucesso de uma organizacgdo, dentro de um mercado
cada vez mais competitivo, no qual o diferencial esta centrado na maneira como o cliente é
tratado e a diversidade dos produtos pela empresa oferecidos.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento estratégico, gestdo de talentos, gestdo do conhecimento.



ABSTRACT

This work approaches the relevance of strategic planning and people
management in an enterprise context. The case study was developed in Unimix, an IT
company in the market has more than thirteen years located in Brasilia — DF, passed for
financial crises in institutional, labor and shareholder scope but, with a strategic planning
focus in people management reorganization, surpassed this problematic and today is one of
the big Federal District companies, with a 8 million dollars year invoicing. The strategic
planning is a set of scientific and technical procedures in which the company delimits
resources mobilization to reach proposal goals, able to be developed in short, medium and
long run. It’s still a very important method for the company whom desires to reorganize their
whole structure. The people management also exerts a basic paper in company organization,
good performance is related with employees stimulation and qualification. It is possible to
perceive the relevance of employee’s motivation for the company a time that customers
satisfaction is based in service and product quality given. So, the elaboration of an adjusted
strategic planning related to people management results in organization success in an each
more competitive market, in which the differential is centered in the way as the customer is
treated and in the company products diversity offered.

KEY-WORDS: Strategic planning, talents management, knowledge management.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa aborda aspectos imprescindiveis ao desempenho satisfatério de
uma organizagdo, tais como a gestdo de competéncias e do conhecimento. Desta forma,
optou-se por realizar um estudo de caso em uma empresa do ramo de informatica,
denominada Unimix, situada em Brasilia — DF, a qual sofreu alteracdes no que se refere a
estratégia organizacional, com o objetivo de aprimorar a motivacdo dos funcionérios, por
meio de um clima organizacional satisfatério, resultando num aumento considerdvel das
vendas.

Foi utilizada como metodologia a revisdo bibliografica, através de artigos e
livros. Soma-se a esta, pesquisa de campo, através de entrevista realizada com o presidente da
Unimix, Sr. Janduy, assim como funcionarios.

A empresa, hoje, obtém resultados relevantes, 0s quais ocasionaram um
acréscimo relacionado a qualidade dos servigcos e aumento no volume de vendas.

Por conseguinte percebe-se 0 qudo é importante a gestdo de talentos como

suporte do planejamento estratégico para o éxito de uma organizacao.



11
FUNDAMENTACAO TEORICA

Planejamento Estratégico: uma ferramenta importante para a construcgao e

consolidacédo da imagem de uma empresa

A estratégia pode ser entendida como 0s recursos que serdo utilizados para atingir
determinado objetivo. E a mobilizacdo de todos os recursos da empresa no ambito global
visando atingir objetivos definidos previamente. Permite estabelecer o caminho a ser seguido
pela empresa, objetivando aumentar o grau de interacdes com os ambientes interno e externo.

De acordo com Mitznberg (2004, p. 17), estratégia é um padrdo, isto é, a
consisténcia em comportamento ao longo do tempo.

Para Chandler apud Ghemawat (2000, p. 15) a estratégia pode ser definida como a
determinacdo das metas e de objetivos basicos em longo prazo de uma empresa, bem como da
adocdo de cursos de acdo e a alocacdo dos recursos necessarios a consecucdo dessas metas, de
acordo com o poder de analise.

Segundo o0 modelo de Porter (2004, p. 20) o poder de anélise de competitividade
identifica cinco forcas no ambiente de uma organizacdo, sendo necessario que as empresas
analisem o setor da inddstria em que atuam para, posteriormente, definir a estratégia a ser
seguida. Essas cinco forgas séo:

- Ameaca de novos entrantes: novas empresas que entram na inddstria trazem

nova capacidade e energia para lutar por uma fatia do mercado, como resultado os

precos podem cair ou os custos serem inflacionados reduzindo a rentabilidade. A

ameaca de entrada em uma industria depende das barreiras de entrada existentes e

da reacdo dos concorrentes para com 0 novo agente. Existem, segundo Porter, seis

fontes principais de barreiras de entrada: economia de escala; diferenciacdo do
produto; necessidades de capital; custos de mudanga; acesso a canais de

distribuicio e politica governamental. Barreiras elevadas encorajam a

concorréncia amigavel e barreiras baixas levam a um grupo altamente competitivo

no qual poucas coisas podem ser dadas como certas.

- Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes: a rivalidade

ocorre porque 0s concorrentes querem ou sentem-se pressionados a melhorarem

sua posicdo no mercado, estes concorrentes para conquistar os espacos fazem
manobras usando taticas como concorréncia de precos, batalha de publicidade,

novos produtos, melhoria de servicos e garantias.
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- Pressdo dos produtos substitutos: todas as empresas em uma indudstria estéo

competindo com outras que fabricam produtos substitutos. Os produtos substitutos

geram uma guerra de precos, o que resulta em um teto na margem de lucro a ser
praticada. “...quanto mais atrativa a alternativa de preco-desempenho oferecida
pelos produtos substitutos, mais firme sera a pressao sobre os lucros da inddstria”.

- Poder de negociacéo dos fornecedores: os fornecedores podem exercer poder

de negociacao sobre os participantes de uma industria ameacando elevar pre¢os ou

reduzir a qualidade dos bens e servigos fornecidos.

- Poder de negociacdo dos compradores: os compradores competem com a

industria forcando os precos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou

mais servigos e jogando 0s concorrentes uns contra 0s outros.

Ainda para Porter (2004, p. 32), a estratégia pode ser vista como a construcdo de
defesas contra as forcas competitivas ou como a determinagdo de posi¢des na industria em
que essas forcas sejam mais fracas. Para o autor, ha trés estratégias genéricas para que se
possa enfrentar as forcas competitivas, a saber: lideranca no custo total, a qual exige a
construcdo agressiva de instalagdes em escala eficiente, uma vez que uma posicdo de baixo
custo d& a empresa uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, porque seus custos mais
baixos significam que ela ainda pode obter retornos depois que seus concorrentes tenham
consumido seus lucros na competicdo. A diferenciacdo é outro fator que pode proporcionar
uma vantagem contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores em
relagdo a marca, como também a consequente menor sensibilidade do preco. Por ultimo, tem-
se o enfoque, que deve ser usado para obter um posicionamento menos vulneravel a
substitutos ou escolhendo mercados em gue 0s concorrentes sejam mais fracos.

A formulagdo e implementacdo de estratégias empresariais consistem num
processo de gestdo que objetiva a tomada de decisdo, em médio e longo prazo, relativa a
definicdo de negaocios, tais como produtos, servicos, clientes-alvo, posicionamento e outras.

A estratégia empresarial €, pois, a forma como a empresa ira se comportar. Inclui a
determinacdo da postura da instituicdo, com énfase em seus produtos, lucratividade e
mercado, além de sua relacdo com seus executivos, empregados e instituicbes externas.

Enquanto a estratégia diz respeito tanto a organizagcdo como ao ambiente de uma
empresa, 0 planejamento estratégico é o método pelo qual a empresa define a mobilizacdo de
seus recursos para alcancar os objetivos propostos. E um planejamento global que pode

ocorrer em curto, médio e longo prazo.
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O planejamento estratégico € relevante no que tange a construgéo e a consolidacao
da imagem da empresa. Faz parte desse panorama a avaliacdo do mercado e da concorréncia,
além do diagnostico do posicionamento da marca, até a definicdo de estratégias que se
ajustem aos distintos meios de comunicagéo interna e externa.

Os conceitos de planejamento estratégico e de estratégia desempenham papéis
importantes na atividade empresarial. Dessa forma, ambos sdo partes integrantes do
pensamento empresarial. O fator relevante na elaboracdo do planejamento estratégico ndo é
apenas a escolha de um modelo formalmente estruturado, mas a aceitagdo e credibilidade na
sua elaboracdo. Ademais, questBes referentes a método, concepcéo e organizacao do plano,
devem se adequar a realidade da empresa, objetivando o respeito e incorporacdo dos
processos de decisdo e maneiras de estruturacdo ja existentes.

No que tange a elaboracdo do plano estratégico, a empresa deve buscar um que se
adeqie as condicdes e necessidades organizacionais. Para isso, deve-se ter um plano tatico e
operacional que permita a consecucdo dos objetivos, alem do acompanhamento e controle
periddicos, objetivando correcdes necessarias.

Mintzberg et al (2000, p. 58) afirmam que o planejamento estratégico requer nao
sO previsibilidade, depois de formar a estratégia, mas também estabilidade, durante sua
formacéo. Eles propdem dez escolas de pensamento sobre formulacdo de estratégia para as
organizacg0es, a saber:

- Escola do Design: propde um modelo de formulacdo de estratégia que busca

atingir uma adequagdo entre capacidades internas e as possibilidades externas.

Enfase na avaliacdo da situacio externa e interna, a primeira revelando ameagas e

oportunidades no ambiente, a ultima revelando forgas e fraquezas da organizacao.

Valorizagdo das crencas e preferéncias gerenciais, ou seja, daqueles que lideram

formalmente a organizacao, além da responsabilidade social.

- Escola de Planejamento: A responsabilidade por todo o processo esta, em

principio, com o executivo principal; na prética, a responsabilidade pela execu¢édo

estd com os planejadores. As estratégias surgem prontas deste processo, devendo
ser explicitadas para que possam ser implementadas através da atencéo detalhada
aos objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais de varios tipos.

- Escola do Posicionamento: Ao contrario da escola de design e planejamento

que ndo impde limites sobre as estratégias, a escola do posicionamento afirmou

que poucas estratégias-chave sdo desejaveis em uma industria. Assim, a escola do

posicionamento acabou ficando com um numero limitado de estratégias ou
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categorias estratégicas, por exemplo, diferenciacdo de produtos e escopo
focalizado de mercado. Criou um conjunto de ferramentas analiticas dedicadas a
ajustar a estratégia correta as condi¢bes vigentes, vistas como genéricas,
dispensando uma premissa da escola do design que as estratégias devem ser
Unicas e sob medida para cada organizagdo. O executivo principal permanecia em
principio como o estrategista, enquanto o planejador retinha o poder por tras do
trono, s6 que nesta escola com um grau de importancia maior, tornando-se um
analista (consultor).

- Escola Empreendedora: a estratégia existe na mente do lider como perspectiva,
especificamente um senso de direcdo a longo prazo, uma visdo do futuro da
organizacdo. O processo de formacdo da estratégia €, na melhor das hipoteses,
semiconsciente, enraizado na experiéncia e na intui¢do do lider, quer ele conceba
a estratégia ou a adote de outros e a interiorize em seu préprio comportamento. O
lider promove a visdo de forma decidida com controle da implementacéo para ser
capaz de reformular aspectos especificos, com visdo estratégica maleavel e
organizacdo igualmente. A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de
nicho, um ou mais bolsdes de posi¢cdo no mercado protegidos contra as forgas de
concorréncia direta.

- Escola Cognitiva: a formacdo de estratégia € um processo cognitivo que tem
lugar na mente do estrategista. As estratégias emergem como perspectivas, na
forma de conceitos, mapas, esquemas e molduras que dao forma a maneira pela
qual as pessoas lidam com informac6es vindas do ambiente. Como conceito, as
estratégias sdo dificeis de serem realizadas e quando o sdo, ficam
consideravelmente abaixo do ideal e se tornam complicadas de mudar quando néo
mais viaveis.

- Escola de Aprendizado: a formacdo de estratégia precisa assumir a forma de
um processo de aprendizado ao longo do tempo, no qual formulacdo e
implantacdo se tornam indivisiveis. O sistema coletivo que aprende com muitos
estrategistas em potencial. O aprendizado emerge do pensamento retrospectivo
sobre o comportamento para compreender a acao. As estratégias podem surgir de
todos os lugares e podem se desenvolver sozinhas ou serem adotadas pela
administragdo, convergentes em padrdo tornando-se estratégias emergentes
formalmente deliberadas. O papel da lideranca é de gerenciar o processo de

aprendizado estratégico. Dessa forma as estratégias aparecem primeiro como
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padrdes do passado; mais tarde, talvez, como planos para o futuro e, finalmente,
como perspectivas para guiar o comportamento geral.

- Escola de Poder: a formulacdo estratégica é moldada por poder e politica. O
poder micro vé a formacdo de estratégia como interacdo, através de persuasdo,
barganha e, as vezes, confronto direto na forma de jogos politicos, entre interesses
estreitos e coalizbes inconstantes, em que nenhum predomina por um periodo
significativo. O poder macro vé a organizacdo promovendo seu proprio bem-estar
por controle ou cooperacdo com outras organizacOes, através de estratégias
coletivas em espécies de redes e aliangas.
- Escola Cultural: a formacdo da estratégia é através de um processo coletivo,
um processo de interacdo considerando as crengas e interpretacdes comuns aos
membros da organizacdo. Em consequéncia, a estratégia assume uma forma
enraizada em intengdes coletivas e refletida nos padrdes pelos quais 0s recursos,
ou capacidades da organizacdo, sdo protegidos e usados para sua vantagem
competitiva.
- Escola Ambiental: o ambiente, apresentando-se a organizagdo como um
conjunto de forgas gerais, é 0 agente central no processo de geracao de estratégias.
A lideranca torna-se um elemento passivo para fins de ler o ambiente e garantir
uma adaptacdo adequada pela organizacdo. As organizacGes se agrupam em
nichos do tipo ecoldgicos, posi¢fes nas quais permanecem até que 0S recursos se
tornem escassos ou as condigdes demasiadamente hostis. Entdo elas morrem.
- Escola de Configuracdo: em certo sentido as premissas da escola da
configuracdo abrangem aquelas das outras escolas, mas cada uma em um contexto
bem definido. E esta caracteristica abrangente que distingue esta escola. A
formacéo da estratégia se da através de um processo de transformacéo. O processo
de geracdo de estratégia pode ser de concepcdo conceitual ou planejamento
formal, analise sistematica ou visdo estratégica, aprendizado cooperativo ou
politica competitiva, focalizando cognicdo individual, socializa¢do coletiva ou a
simples resposta as for¢as do ambiente; mas cada um deve ser encontrado em seu
préprio tempo e contexto.
A estruturacdo do processo estratégico sera eficiente, eficaz e efetivo para uma
empresa se der 0 suporte necessario para a sua tomada de decisdes. A agilidade freqliente e
continua da empresa, aliada as varidveis do seu ambiente, serd a melhor forma de se

minimizar a probabilidade de que as mudangas se constituam em surpresa. Ademais, a
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flexibilidade do processo permitird beneficiarem-se de oportunidades, existentes ou futuras, e
prevenirem-se de ameacas reais ou potenciais.

Ha que se considerar que o planejamento estratégico ndo é a ferramenta de maior
relevancia no contexto de uma organiza¢do, mas uma boa ferramenta, assim como o é um
sistema de producdo, de organizacdo, de marketing e outros, responsaveis pelo sucesso global
da organizacdo. Levando-se em consideracdo que as organizacdes estdo cada vez mais
dependentes do ambiente externo, os administradores devem ter por meta a satisfacdo do
usudrio, estabelecendo diretrizes através de um planejamento estratégico eficiente que
envolva a organiza¢do com moral e ética, dentro de uma estrutura sustentavel.

Numa determinada instituicdo o planejamento estratégico define o percurso dos
negocios da organizacdo, preconizando o tipo de arranjo econémico e humano necessario, € a
natureza das contribui¢cdes ndo-econémicas pretendidas para 0s seus proprietarios e demais
grupos de interesse. Define, ainda, os negdcios com os quais a companhia ira rivalizar,
preferentemente na direcdo que focalize os recursos para conduzir competéncias distintas nas
vantagens competitivas.

Assim, o sistema de planejamento estratégico representa uma postura que objetiva
organizar, de forma disciplinada, as maiores tarefas da empresa e encaminha-las para manter
uma eficiéncia operacional nos seus negécios e guiar a organizacao para um futuro melhor e

inovador.

Gestao de Pessoas: um aspecto relevante para o bom desempenho de uma empresa

A Administracdo de Recursos Humanos (ARH) exerce um papel importante para o
desempenho de uma empresa. Costa (2003, p. 10) afirma que a ARH refere-se as préticas e as
politicas necessarias para conduzir os aspectos relacionados as pessoas no trabalho de
gerenciamento especificamente, a contratacdo, ao treinamento, a avaliacdo, a remuneracao e
ao oferecimento de um ambiente bom e seguro aos funcionarios da empresa. Em uma empresa
setores como marketing, financas, producdo, tecnologia e pessoas sdo relevantes para a
qualidade dos servigos prestados.

Kotler (1998, p. 30) conceitua marketing sob dois aspectos: o social e o gerencial.
Sobre o primeiro aspecto, ele afirma que o “marketing é um processo social por meio do qual
pessoas e grupos de pessoas obtém aquilo de que necessitam e 0 que desejam com a criagéo,

oferta e livre negociacdo de produtos e servigos de valor com os outros”. Na definicdo
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gerencial, enfatiza que; “marketing (administracdo de) é o processo de planejar e executar a
concepcao, a determinacdo do preco, a promocéo e a distribuicdo de ideias, bens e servicos
para criar trocas que satisfacam metas individuais e organizacionais”.

De acordo com Cobra (1999, p. 29) “marketing é mais do que uma forma de sentir
0 mercado e adaptar produtos ou servigos — € um compromisso com a busca da melhoria da
qualidade de vida das pessoas”.

Hoji (2001, p. 21) afirma que “as atividades de uma empresa podem ser agrupadas
de acordo com a natureza em: operagOes, investimentos e financiamento”. A administracdo
financeira tem como funcdo: “analise, planejamento e controle das financas; tomadas de
decisdo de investimentos; tomadas de decisdes de financiamento”.

Chiavenato (1998) afirma que uma empresa existe para produzir, inclusive um
servico, e € por meio da producao que se desdobram os demais objetivos da empresa.

Para Mayer (1999, p.16) a producgéo segue em dois sentidos importantes, producéo
em uma organizacdo industrial e em organizacdo de servigos, na primeira “producdo é a
fabricacdo de um objeto material, mediante a utilizacdo de homens, materiais e
equipamentos”. Na segunda, “producdo é o desempenho de uma funcdo que tenha alguma
utilidade, esta fungdo varia desde o conserto de um automovel até a prestacdo de assessoria
juridica”.

Martins (2001, p. 5) conceitua logistica empresarial como sendo integrante da
administracdo das operagdes/produtos (opera¢bes compdem o conjunto de todas as atividades
da empresa relacionadas com a producdo de bens e servicos) e constitui-se em “um conjunto
de técnicas de gestdo da distribuicéo e transporte da producao finais, do transporte e manuseio
interno as instalacdes e do transporte das matérias primas necessarias ao processo produtivo”.

Gestdo de pessoas € um conjunto de politicas e praticas definidas de uma
organizacdo visando a orientagdo do comportamento humano e as relagGes interpessoais em
um ambiente de trabalho. Segundo Beluzzo (2003), gestdo de pessoas é, ainda, uma
abordagem sistémica que se constitui na transferéncia e aplicabilidade de principios teoricos e
praticos ao gerenciamento dos processos de planejamento, organizacdo, controle/lideranca,
com eficiéncia e eficacia.

O gestor de pessoas € aquele que atua no planejamento, desenvolvimento e gestao
do comportamento das pessoas dentro das organizacbes. Gerencia, ainda, competéncias e
conhecimento, trabalhando como mediador entre colaboradores e empregadores. Promove,
também, a realizacdo profissional, a satisfacdo pessoal e a eficiéncia, agindo como

impulsionador da politica de relacionamento interno e externo das organizacdes.



18

Para Italiani (2005), a gestdo de pessoas vem passando por um amplo processo de
transformacéo, na medida em que os sistemas tradicionalmente utilizados como referencial -
centrados em cargos - vém demonstrando fragilidades diante do ambiente turbulento e
mutével pelo qual passam as organizaces.

A gestdo de pessoas refere-se ao desempenho de uma organizacao, que necessita
da contribuicdo das pessoas que a integram e sdo treinadas, estimuladas, capacitadas, além do
ambiente em que deve haver um clima organizacional adequado. A gestdo de pessoas visa,
ainda, a maneira como sdo estruturados e organizados os membros da instituicdo, conduzindo
a organizagéo ao sucesso no ambiente competitivo.

De acordo com Fischer (2001, p. 19), o modelo de gestdo de pessoas deve ser
compreendido como um conjunto de politicas, préaticas, padrdes atitudinais, acbes e
instrumentos empregados por uma empresa para interferir no comportamento humano e
direciona-lo no ambiente de trabalho.

As empresas brasileiras, de maneira geral, nos ultimos vinte anos, passaram por
uma transformacdo no que tange ao quesito gestdo de pessoas. A funcdo desenvolvida em
nivel gerencial, por exemplo, demonstra essas mudancas, uma vez que 0 gerente atuava
apenas como controlador. Cabrera (2002, p. 49) afirma que o bom gerente é aquele que tem
absoluto controle sobre seus subordinados. O treinamento do gerente, em outras épocas, era
para lidar apenas com a méo-de-obra.

No fim da década de 80, o gerente controlador, que era treinado para gerir mao-de-
obra, passou a trabalhar mais com o cérebro. A partir dai houve uma mudanca relevante com
relacdo a lideranca, uma vez que o tempo de servi¢co deixou de ser o quesito mais importante
no momento de uma contratacdo, dando maior énfase as competéncias por ele desenvolvidas.
Nota-se, assim, que o lado intelectual passou a predominar em uma empresa para a
contratacdo de funcionarios, sendo um quesito importante no processo relacionado a gestdo de
pessoas.

Stewart (1998, p. XIII), assegura que o capital intelectual é a soma dos
conhecimentos de todos em uma empresa, 0 que lhe proporciona uma vantagem competitiva,
ndo obstante as empresas buscarem pessoas com talento, objetivando o0 sucesso da
organizacdo. Stewart (1998, p. 53) enfatiza que o talento também é capital intelectual.

Para o sucesso de uma empresa na gestdo dos seus talentos sdo necessarios alguns

paradigmas. Souza (2002, p. 39) cita:
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Recrutamento: em vez de empregados para cumprir requisitos de uma
estrutura de cargos, deve-se recrutar um elenco de talentos para desempenhar
papeis que encantem os clientes.

Selecdo: em vez de selecionar pelas habilidades e depois treinar as atitudes,
deve-se fazer exatamente o contrario: selecionar pelas atitudes e capacitar
nas habilidades. Qualquer que seja 0 negdcio, ramo ou cargo, essas Sao
competéncias desejaveis em pessoas que ingressem numa empresa.
Treinamento: em vez de oferecer treinamento a la carte, em que as pessoas
esperam passivamente pela iniciativa da empresa de treina-la, deve-se
oferecer opgoes self-service de treinamento, em que as empresas estimulam o
autodesenvolvimento e cada um deve buscar solugdes de auto-aprendizado
constante.

Motivacao e reconhecimento: em vez de oferecer artificios extrinsecos para
motivar os talentos, deve-se instalar mecanismos de reconhecimento em que
os talentos capazes de gerar valor apreciado pelos clientes sejam
considerados tdo importantes quanto estes.

Remuneracdo: em vez de sistemas cientificos de remuneracdo baseados em
pesquisas de medias de mercado com bdnus anuais tirados da cartola para
acalmar os animos mais exaltados, deve-se fazer funcionar o principio de
gue as pessoas gostam de participar da riqueza que sdo capazes de gerar.
Nota-se, desta forma, a relevancia desses paradigmas para o sucesso de uma

organizacao.

Para Quinn et al (1996) apud Ulrich (2000), o intelecto de uma organizacao

funciona em 4 niveis:

O conhecimento cognitivo (know-what) é o dominio bésico de uma
disciplina que os profissionais absorvem por meio de um extenso
treinamento e certificado.

As habilidades avangadas (know-how) traduzem o “aprendizado dos livros”
em execucéo eficaz.

A compreenséo sistémica (know-why) permite que os profissionais pensem
além da execucdo de tarefas para resolver problemas maiores e mais

complexos.
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o A criatividade automotivada (care-why) consiste da vontade, da motivacao e
da adaptabilidade para o sucesso. Grupos altamente motivados e criativos
freqlientemente tém melhor desempenho que outros com maiores recursos
fisicos ou financeiros.

Além do capital intelectual, o capital humano é relevante para o sucesso de uma
organizacdo. De acordo com Yeats apud Stewart (1998, p. 77), o capital humano é o local
onde tudo comeca: a fonte de inovacao, a home page do insight. Se o capital intelectual é uma
arvore, 0s seres humanos sdo a seiva — em algumas empresas, as seivas — que a fazem crescer.
O principal objetivo do capital humano € a inovacdo — seja sob a forma de novos produtos e
servicos ou de melhoria nos processos de negdcios.

O capital humano é um dos mais relevantes principios ativos geradores de riqueza
nas empresas. Desta forma, o valor de cada individuo colabora no desenvolvimento de
determinada organizacdo, podendo ser aumentado ou diminuido, conforme as politicas e
praticas de gestdo. Ademais, aquela idéia que se tem de “despesa com pessoal” passa a ser de
“investimento em capital humano”.

De acordo com Brooking, apud Antunes & Martins (2002), o capital intelectual
divide-se em quatro categorias:

Ativos de Mercado: potencial que a empresa possui em decorréncia dos
intangiveis que estdo relacionados ao mercado, tais como: marca, clientes,
lealdade dos clientes, negocios recorrentes, negocios em andamento (backlog),
canais de distribuicdo e franquias.

Ativos Humanos: compreendem os beneficios que o individuo pode
proporcionar para as organizagcbes por meio da sua expertise, criatividade,
conhecimento, habilidade para resolver problemas, tudo visto de forma
coletiva e dinamica.

Ativos de Propriedade Intelectual: incluem os ativos que necessitam de
protecdo legal para proporcionar as organizacfes beneficios tais como: know-
how, segredos industriais, copyright, patentes e designs.

Ativos de Infra-Estrutura: compreendem as tecnologias, as metodologias e
0s processos empregados, como cultura, sistema de informacdo, métodos
gerenciais, aceitagdo de risco, banco de dados de clientes etc.

Brooking apud Antunes & Martins (2002) enfatiza os fatores que geram o capital

intelectual:



21

- conhecimento, pelo funcionario, de sua importancia para os objetivos da
empresa;

- funcionario tratado como ativo raro;

- alocar a pessoa certa na fungéo certa considerando suas habilidades;

- oportunizar o desenvolvimento profissional e pessoal;

- identificacdo do know-how gerado pela P & D;

- avaliar o retorno sobre o investimento em P & D;

- definir uma estratégia pro ativa para tratar a propriedade intelectual;

- mensurar o valor de marcas;

- avaliar investimentos em canais de distribuicéo;

- avaliar a sinergia resultante de treinamento e o0s objetivos corporativos;

- prover infra-estrutura e adequado ambiente de trabalho;

- valorizar a opinido dos funcionérios;

- oportunizar a participacao dos funcionarios na definicdo dos objetivos da
empresa;

- estimular os funcionarios para a inovagéo.

A relevancia do capital intelectual para o desenvolvimento das empresas consiste,
ainda, na representacao do diferencial competitivo em relagcdo aos concorrentes.

Loureiro (2005, p. 3) afirma que as empresas necessitam rapidamente ajustar-se a
estes novos tempos sob o risco de ndo mais se manterem competitivas e serem eliminadas
pela concorréncia.

Em meio a toda esta turbuléncia encontra-se o ser humano, principal fator, capaz
de tornar a empresa permanentemente competitiva e passa a ser o centro das atencdes, pois
somente seres humanos competentes e devidamente qualificados poder&o produzir ou prestar
servicos com qualidade. Assim, o capital humano é formado e empregado quando o talento
das pessoas que trabalham em uma empresa gera inovacéo, e, conseqiientemente, a satisfacdo
dos clientes.

Para Chiavenato (2002), o capital humano é constituido das pessoas que fazem
parte de uma organizagdo. Capital humano significa talentos que precisam ser mantidos e
desenvolvidos. Mais do que isso, capital humano significa capital intelectual. Um capital
invisivel composto de ativos intangiveis.

O fato é que a satisfacdo dos clientes decorre da qualidade dos produtos
comercializados e dos servi¢os prestados por uma empresa. Para que isso ocorra é

fundamental que os funcionarios estejam motivados.
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A motivacdo é um processo que consiste em induzir determinado individuo ou
grupo a atingir as metas das organizacfes. Megginson et al (1998, p. 346) enfatizam que “a
motivacao é o processo de induzir uma pessoa ou um grupo, cada qual com necessidades e
personalidades distintas, a atingir os objetivos da organizacdo, enquanto tenta também atingir
0s objetivos pessoais”. As teorias da motivacao referem-se as forcas propulsoras do individuo
para o trabalho e estdo associadas ao desempenho e a produtividade, estimulando o interesse
de dirigentes. Elas tém se transformado em paliativos na busca da motivacao.

Na concepcdo de Castro (2002, p. 85) a motivacao € a geracdo de causas, motivos,
sentidos ou razdes para que uma pessoa seja mais feliz e efetiva em suas relagdes. E o
processo que gera estimulos e interesses para a vida das pessoas e estimula comportamentos e
acoes.

Nota-se, assim, que a motivacao é imprescindivel na dindmica entre os individuos,
influenciando diretamente na eficacia das relagcdes. Castro (2002, p. 86) enfatiza que a
motivacao possui dois grandes vetores: a motivacao interna e a externa. A motivagéo interna
caracteriza-se pelo conjunto de percepc¢des que o individuo tem sobre sua existéncia, como ele
valoriza e gosta dos préprios pensamentos e comportamentos, Como sua auto-estima propicia
acOes para sua felicidade, como ele mesmo reconhece seus atos e valoriza. A motivacgéo
externa caracteriza-se pelo conjunto de valores, missdo e visdo de determinado ambiente que
permite relacBes interpessoais adequadas, feitas dentro de um clima que leve a plena
realizacdo dos seres humanos que atuam nesse mesmo ambiente.

A motivacdo externa é muito utilizada nas organizacdes, pois exerce a funcao
direta do modelo de gestdo adotado, além do estilo de lideranga e dos mecanismos de selecéo,
contratacdo e desenvolvimento das pessoas.

Para Castro (2002, p. 89) um programa de motivagdo organizacional deve
contemplar trés grandes etapas: diagnostico da situagdo atual, que visa identificar os aspectos
ambientais mais relevantes que interferem na motivacdo do grupo, iniciando o processo de
entendimento dos sistemas de trabalho e estratégia organizacional;, o processo de
desenvolvimento, que destina-se a criar 0s mecanismos concretos para o desenvolvimento das
pessoas e 0 aumento do nivel de motivacdo; tangibilidade, que deve ser dedicada a identificar
os indicadores organizacionais capazes de monitorar o efeito das mudancas ocorridas com a
implementacdo do processo de desenvolvimento organizacional.

Caso a organizacdo tenha interesse em implementar um programa de motivacgao
organizacional, ela pode implementar utilizando-se das trés etapas supracitadas: diagndstico

da situacdo atual, processo de desenvolvimento e sua tangibilidade.
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As teorias de motivacdo, segundo Sievers (1990) podem ser divididas em
grandes correntes, tais como: os etologistas, que propdem ser a conduta instintiva de cada
espécie animal e a busca por adaptacdo ao meio a maior motivacao para a acdo, inclusive dos
homens; os behavioristas, que acreditam que a forca propulsora dos estimulos externos
através do processo de aprendizagem; 0s cognitivistas, que acreditam que a motivagdo
depende da representacdo que os individuos possuem do meio, 0 que inclui um conjunto
complexo de fatores como percepcao, pensamento, valores, expectativas e aprendizagem; a
psicandlise, que enfatiza as motivacdes inconscientes derivadas de pulsdes bioldgicas e
experiéncias passadas, principalmente durante a infancia; e um grupo de tedricos que
procuram compreender o ser humano na sua vivéncia concreta, evitando assim o0s
reducionismos.

Sievers (1998, p. 22) apud Grabarschi (2001, p. 46) afirma que a fragmentacéo
do trabalho nas organizacGes produtivas e a alienacdo dai decorrente levaram muitas pessoas
que trabalham nas organizacGes contemporaneas a aceitarem como absolutamente normal
desempenhar atividades que ndo fazem o menor sentido. A motivacdo do empregado sé se
tornou uma questdo organizacional porque o préprio trabalho, pela excessiva fragmentacéo,
perdeu o sentido. As teorias motivacionais tém procurado oferecer aos gerentes 0s corantes e
aromatizantes artificiais para tornar toleravel uma atividade que ja ndo faz sentido.

O clima organizacional é outro fator relevante dentro de uma instituicdo.
Segundo Boog (2000, p. 574) o clima organizacional é a expressdao de sentimentos dos
empregados diante dos valores, das politicas, das praticas de gestdo de recursos humanos, da
forma de relacionamento com os colegas, da postura da empresa ao estabelecer metas e
retribuir pelo alcance delas, além da situacdo econémica. O sentimento dos empregados a
respeito das acdes e decisdes da empresa que afetam as pessoas também é importante.

Para Brescancini (2005), clima organizacional pode ser entendido como a
atmosfera do ambiente de trabalho. Refere-se a uma complexa rede de expectativas e
percepcdes individuais e de grupo, permeada por referéncias estratégicas, organizacionais e
por componentes estruturais do contexto do trabalho, que orienta e determina o
comportamento de seus integrantes, criando um ambiente com caracteristicas proprias.

O fato € que as organizac¢des possuem uma parte formal, que inclui suas normas,
regulamentos, procedimentos administrativos e principios gerais que devem ser seguidos e
obedecidos; e a informal, que se refere ao conjunto de interacdo e relacionamentos que se

estabelece entre as pessoas.
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N&o obstante, os componentes da organizacdo formal, como localizagédo fisica,
salarios, condicdes de trabalho, interacdo com os colegas, afetam os sentimentos. A juncdo
desses sentimentos denomina-se clima organizacional. O clima é a maneira como as pessoas
se sentem em relacdo & organizacio e a seus administradores. E formado pelos sentimentos
que as pessoas compartilham a respeito da organizacdo podendo afetar de maneira positiva ou
negativa sua satisfacdo e motivacao para o trabalho.

Para Oliveira e Moraes (2002, p. 3) entende-se que, quando se procuram aspectos
como satisfacdo e motivacdo, tem-se que trabalhar com o clima, pois ele se refere realmente
aos aspectos percebidos pelos individuos e que gerarao suas acdes e comportamentos.

Outro fator relevante para a gestdo de pessoas se refere ao treinamento de pessoal.
O advento da globalizacdo e o avanc¢o tecnoldgico tém provocado importantes alteracdes nos
cenarios econdmicos, politicos e sociais, bem como nas estruturas das organizaces. O
desempenho das empresas sob bases rigidas e de extrema hierarquia, estdo cedendo lugar a
uma atuacdo mais focada no capital humano, em busca do aprimoramento e satisfacdo no
trabalho.

O treinamento faz parte do desenvolvimento das pessoas. Ele integra o ciclo do
desenvolvimento organizacional. Para o desenvolvimento organizacional € necessario 0
desenvolvimento das pessoas, em primeiro lugar, atraves do treinamento. Para Marras (2000,
p.145) “treinamento € um processo de assimilacdo cultural em curto prazo, que objetiva
repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades e atitudes relacionadas diretamente a
execucéo de tarefas”.

Costa et al (2003) observam que os propdsitos do treinamento estdo sempre
relacionados a melhoria do desempenho do individuo ou de uma equipe no trabalho que
exerce, a fim de superar determinadas limitacGes aparentes, de preparar pessoas para 0
exercicio de trabalhos que requerem novos conhecimentos, habilidades e atitudes, e de
readequar o trabalho em virtude da introducé@o de novas tecnologias.

Marras (2000, p.161) enfatiza algumas vantagens para o empregado e para o
empregador, em funcéo do treinamento.

e Aumento da produtividade

e Melhoria na qualidade dos resultados

e Reducdo dos custos

e Otimizacdo da eficiéncia

e Aumento das habilidades
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e Melhoria do clima organizacional

e Aumento da motivacao pessoal

¢ Reducdo do absenteismo

e Reducdo do turn-over.

O desempenho humano também é relevante no que tange a gestdo de pessoas.
Pode-se definir desempenho humano como sendo as consequiéncias do estado motivacional
mais o esforco individual de cada individuo para a realizacdo de uma tarefa ou para atingir
determinado objetivo. Contudo, o desempenho pode ser continuamente melhorado através do
proprio individuo ou por meio de interferéncias externas a medida que o desempenho nao
esteja satisfatorio. Assim, surge a necessidade de se monitorar, de se medir e avaliar o
desempenho, a fim de direcioné-lo continuamente rumo a eficacia organizacional.

A avaliacdo de desempenho pode ser considerada um dos mais importantes
instrumentos de que dispde a administracdo de uma empresa para analisar 0s resultados com
relacdo a atuacdo de sua forca de trabalho e para prever posicionamentos futuros,
considerando o potencial humano disponivel em seus quadros. Assim, trata-se de um conjunto
de técnicas visando a obter e analisar informagdes que possibilitem estimar a qualidade da
contribuicdo prestada pelo empregado a organizacdo. Para tanto é necessario identificar as
causas de eventuais deficiéncias e os meios de superad-las. Cumpre também examinar 0s
aspectos positivos, a fim de maximiza-los, incentivando assim o potencial de crescimento dos
empregados.

O fato é que os principais objetivos da avaliagdo de desempenho sdo: adequacao
do individuo ao cargo, identificacdo das necessidades de treinamento, promocdes, incentivo
salarial ao bom desempenho, melhoria do relacionamento entre supervisores e liderados, auto-
aperfeicoamento do funcionério, feedback para o préprio individuo avaliado e decisdes sobre
transferéncias, dispensas e ascensao funcional.

Avaliar cada pessoa da organizacao torna-se relevante uma vez que interessa a sua
administracdo poder contar com uma forga de trabalho bem treinada e produtiva, que esteja a
altura dos desafios enfrentados no dia-a-dia do mercado. Somente a avaliagdo individual pode
apontar os pontos fortes e fracos do individuo.

Para se obter um ambiente de trabalho saudavel, a instituicdo pode optar pela
qualidade de vida no trabalho. Limongi-Fran¢a & Zaima (2002, p. 406) definem qualidade de
vida no trabalho como sendo o conjunto das acfes de uma empresa que envolvem a

implantacdo de melhorias e inovagdes gerenciais, tecnologicas e estruturais no ambiente de
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trabalho, visando atender escolhas de bem-estar das pessoas que atuam em uma empresa,
unidade de negdcio ou setor especifico.

Para Conte (2003), qualidade de vida no trabalho € um programa que visa facilitar
e satisfazer as necessidades do trabalhador ao desenvolver suas atividades na organizagéo,
tendo como idéia basica o fato de que as pessoas sdo mais produtivas quanto mais estiverem
satisfeitas e envolvidas com o proprio trabalho.

Percebe-se 0 qudo € relevante um trabalho voltado a valorizacdo dos empregados,
proporcionando a eles uma boa qualidade de vida. Com isso, doengas como depresséo, stress,
lesdo por esforc¢o repetitivo e até mesmo a violéncia, poderiam ser reduzidos.

Limongi-Franca & Zaima (2002, p. 408) enfatizam que a manutencdo das
condicBes de trabalho é necessaria para a produtividade da empresa. E de responsabilidade do
gestor criar um ecossistema em que as pessoas se sintam bem, dando-lhes a oportunidade de
desenvolver seu trabalho adequadamente.
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ESTUDO DE CASO DA EMPRESA UNIMIX

1- Histdrico da empresa

A origem da Unimix Tecnologia foi a Unimix Sistemas de Computador, empresa
oriunda da reestruturacdo da Infocon em 1988, especializada em desenvolvimento de sistemas
em ambiente Unix. Nascida em meio eminentemente técnico e da unido de dois profissionais
de perfil exclusivamente administrativo e comercial, a Unimix Sistemas de Computador
comecou a enfrentar esperados problemas no mercado especializado de informatica e, no
intento de se perpetuar, a solugdo de menor custo encontrada foi a de alterar sua constitui¢éo
aciondria, tornando seus trés principais consultores técnicos s6cios minoritarios com 10% de
participagdo cada, nascendo entdo no final de 1992 a Unimix Tecnologia Ltda., empresa que
daria continuidade a linha de atuacdo em ambientes Unix e iniciou a exploracdo de uma nova
oportunidade criada a partir da quebra da reserva de mercado estabelecida pelo Presidente
Collor, uma alianga estratégica com uma das maiores empresas de tecnologia do mundo, a
Oracle Corporation.

Desde sua criacdo até os dias atuais, muitas crises financeiras, de ordem
institucional, trabalhista e acionaria ocorreram. A empresa oscilou entre anos de extremo
sucesso, com faturamentos de até mais de US$ 4 milhGes, a outros de enorme dificuldade
financeira e administrativa quando se apurou prejuizos na ordem de US$ 600 mil. Problemas
de didlogo e diferencas de visdo de negocio entre os sdcios majoritarios e minoritarios,
somados a inexisténcia de um planejamento estratégico e auséncia de capacidade de gestdo,
evidenciavam uma nitida barreira entre estes dois pélos societarios.

A capacidade de seu corpo técnico, incluindo os trés s6cios minoritarios, garantia
para a Unimix alguns contratos expressivos, porém, como a empresa se especializou no
mercado de governo, principalmente na area federal, mas também com atuacdo nas esferas
estadual e municipal, seu desempenho sempre foi muito atrelado as decisfes politicas
governamentais e ao orcamento disponivel para investimento. A falta de preparo dos sécios
majoritarios, responsaveis por toda a parte administrativo-financeira, fez com que a Unimix
ndo aproveitasse os periodos de alto faturamento e literalmente se perdesse nos periodos de
baixa, refletindo em momentos de dificuldade até no pagamento de seus profissionais e
demais compromissos.

O quadro que se apresentava era 0 de uma empresa que tinha uma alta capacidade
de execucdo técnica, um mercado bem definido e em expansdo, um elenco de colaboradores

de diferenciada especializagdo e uma pifia administracdo, que impossibilitava o crescimento
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da empresa e até mesmo colocava em risco sua continuidade. Esse cenario e diversos fatos
ocorridos levaram a alteracbes de estrutura e composicdo aciondria, culminando na
composicao atual, na qual resta apenas um socio, o Sr. Janduy Coutinho. Seu perfil totalmente
técnico e sua inexperiéncia como empresario e administrador tiveram conseqiéncias e o prego
de sua adaptacé@o na nova posic¢ao ndo foi pequeno para a empresa, que passou novamente por
sérias dificuldades. O momento da virada ocorreu com sua decisdo de estreitar mais ainda seu
relacionamento com a Oracle, aperfeicoando seu quadro funcional e focando sua linha de
acdo em tecnologias ndo exploradas por outros parceiros. Esta estratégia culminou abrindo
oportunidades de criagdo e fortalecimento de aliancas estratégicas com outras parceiras Oracle
e com empresas como a CTIS, que passaram a utilizar a Unimix como braco executor de
projetos de tecnologia Oracle.

Pode-se afirmar que a Unimix se encontra em posi¢do confortavel no mercado.
Conseguiu resolver as pendéncias juridicas e financeiras de seu passado, equilibrou suas
contas, adequou e profissionalizou seu quadro, que conta hoje com mais de 120 colaboradores
e atingiu niveis de crescimento, nos ultimos trés anos, como poucas no setor de servicos em
informatica nos mercados em que atua, alcangando no ano passado um faturamento de cerca
de US$ 8 milhdes, quando foi a segunda maior revenda Oracle do Pais e primeira em venda
direta, com uma meta para 2006 de mais de US$ 10 milhdes, o que significa um crescimento
de mais de 100% desde 2003.

Apos a conclusdo de seu MBA em 2005 pela COPEAD - Universidade Federal do
Rio de Janeiro, o alvo atual do Sr. Janduy é a profissionalizacdo da Unimix. O processo se
iniciou com a contratacdo, ja& em 2006, de uma consultoria externa para mapeamento e
recomposicao de sua estrutura de custos, objetivando alcancar a meta de 15% de lucratividade

liquida, indice médio do setor.

2- Caracteristicas da empresa e de seus Dirigentes

Alguns fatos ocorridos na Unimix, ao longo de seus mais de treze anos de
atividades, tiveram influéncia determinante na definicdo de seu perfil de atuacdo no mercado
e, mais especificamente, na postura de seu principal executivo na conducdo da empresa e na
adocdo de seu modelo de gestéo.

Apenas recentemente, quando um novo diretor foi nomeado, a diretoria deixou de
ser composta exclusivamente por familiares. Além de ser e continuar uma empresa familiar, a

Unimix adota a préatica de gestdo por confianga em todo seu nivel gerencial. A historia vivida
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pelo Sr. Janduy, que por mais de uma vez teve sérios problemas com profissionais
capacitados, fez com que ele abrisse méo para seus principais gerentes, do fator competéncia.
E claro que quando é possivel, o objetivo é a conciliagdo entre os dois fatores, mas o critério
fundamental para sua escolha é a confianga.

Se por um lado o nivel gerencial é escolhido primordialmente pelo quesito
confiabilidade, o corpo profissional da empresa é selecionado por suas competéncias e
especializacdo técnica. A Unimix faz fortes investimentos no treinamento de seus
profissionais para a continuidade e o aprofundamento cada vez maior de seus conhecimentos,
visto que o setor de informatica é muito volatil e a evolugdo das tecnologias se da de forma
continuada e acelerada. Mudanga é uma constante no setor, atualizacdo ¢ uma questdo de
sobrevivéncia. A gestdo de talentos € um dos pontos focais em sua administracdo, pois seus
profissionais sdo muito valorizados no mercado e o0 assédio é constante, tornando uma politica
de retencéo eficiente, fator determinante na diminui¢do do turn-over e na preservacao de seus
investimentos.

Outra caracteristica de seu principal executivo exerce influéncia na gestdo da
Unimix, sua tendéncia centralizadora. Paraibano de nascimento, determinado e de génio forte,
faz com que os processos de planejamento e de decisdo da organizagdo sejam centralizados e
com pouca participacdo dos demais niveis gerenciais da empresa. Em sua visdo, o Sr. Janduy
acredita que esta realidade esta em processo de transformacao, iniciado pela escolha de seus
principais gerentes e pelo programa de preparo continuo desta equipe, por ele executado, para
que em um prazo estimado de trés a cinco anos possam assumir o controle da empresa com a
formacgédo de um Conselho Executivo, quando entdo ele se ausentara do dia-a-dia da Unimix,
ficando como presidente do Conselho e atuando mais como agente de viabilizacdo de novos
negocios.

A compensagdo destas caracteristicas se d& pelo nivel de conhecimento do
mercado do Sr. Janduy, do dominio das tecnologias com as quais trabalha, da estratégia de
fortalecimento de parcerias estratégicas adotada e do grau de compromisso obtido de seus
gerentes, em sua maioria composta por amigos pessoais. Os elos de amizade e
comprometimento existentes no alto escaldo da empresa ocasionam um efeito cascata, que
torna o clima e a cultura organizacional aderentes a esta filosofia de trabalho colaborativo e
focado nos interesses da Unimix.

Sua estrutura formal é composta por trés Diretorias: a Executiva, exercida pelo
préprio Sr. Janduy e responsavel pela definicdo das estratégias; a Comercial, cujo titular é o

Sr. Luciano Coutinho, irméo do Sr. Janduy e coordenador de todas as atividades de vendas e
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marketing e; a Técnica, assumida pelo Sr. Alexandre Nunes, gerencia toda a atividade

operacional da Unimix. O diagrama abaixo representa a estrutura:

Geréncia de
Treinamentos

Diretoria
Executiva

Geréncia
Administrativa

Diretaria Diretoria
Comercial Técnica
Equipe de Equipe de Escritorio de Solugdes em Zeréncia de
Wendas Apoio Projetos Tl Suporte

A Diretoria Executiva possui ascendéncia direta, aléem das demais diretorias, da
Geréncia Administrativo/Financeira e da Geréncia de Treinamento, uma unidade de negdcio
especifica da Unimix, que controla o Centro Oficial de Treinamento Oracle e também SUN.

A Diretoria Comercial gerencia duas equipes: a de vendas, composta de
representantes comerciais, responsaveis pela incursdo direta no mercado e relacionamento
com os clientes e; uma equipe de apoio, que assessora 0S representantes comerciais nos
processos licitatorios e outras atividades em que se faca necessario.

A Diretoria Técnica, responsavel pela execucdo de todos 0s servigos prestados
pela Unimix, com exce¢do do treinamento, é a que possui maior estrutura. Diferente da
estrutura tradicional hierdrquica da empresa, a area técnica funciona de maneira matricial,
formando equipes flutuantes entre suas geréncias de acordo com a necessidade dos projetos
ou das atividades a serem executadas. Suas trés geréncias possuem 0 maior contingente de
pessoal e sdo os alvos dos maiores investimentos da empresa, quer seja em equipamentos ou
treinamento e capacitacdo. E o berco de todo o conhecimento técnico e objeto de
diferenciacdo da empresa, sua vantagem competitiva. A Geréncia de Escritorio de Projetos se
dedica & execucgdo dos projetos vendidos pela Unimix. Possui em seu quadro profissionais
certificados PMP — Project Management Professional e profissionais certificados Java/SUN

em desenvolvimento. A Geréncia de Solugdes em TI possui trés responsabilidades distintas
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dentro da organizacdo, a de apoiar a area comercial na pré-venda técnica de produtos e
servigos, a de acompanhar a evolugdo das tecnologias com as quais a Unimix trabalha e,
também, a de estudar e propor novas tecnologias, elaborando solucdes de negdcio para serem
explorados pela empresa, internalizando estas oportunidades em seu portifdlio. Finalmente, a
Geréncia de Suporte é responsavel pelo atendimento das necessidades internas da empresa de
suporte a seu ambiente computacional, e também no suporte de infra-estrutura para o cliente
externo, em uma atuacao de pos-venda.

Conforme ja descrito anteriormente, o quadro de profissionais € composto por
mais de 120 colaboradores, com 80% destes de perfil altamente técnico. Boa parte desse
contingente, cerca de 65%, trabalha nas instalacdes de clientes da Unimix sob a forma de
outsourcing, modalidade contratual em que os profissionais ficam residentes nas
dependéncias do cliente.

O faturamento da Unimix, também ja comentado, tem crescido de forma
significativa, saindo de um patamar de US$ 1,5 milhdes no ano de 2002 para US$ 8 milhdes
em 2005 e uma previsdo de mais de US$ 10 milhdes para 2006. Um crescimento de mais de

560%, comportamento completamente atipico do setor neste periodo.

3- Caracteristicas do setor e mercado em que a Unimix atua

O mercado nacional de software e servigos subiu trés posi¢cées no cenario mundial
e ocupa atualmente o décimo segundo lugar, segundo dados de pesquisa encomendada a IDC
pela Associagéo Brasileira das Empresas de Software (Abes).

A empresa entrevistou 550 empresas entre desenvolvedores, fornecedores e
exportadores de programas de computador, associados ou ndo a entidade e outras 780
companhias usudrias de tecnologia da informacdo. O objetivo € mostrar um panorama do
setor, considerado um dos prioritarios pelo atual governo para a politica industrial.

De acordo com o estudo, o setor movimentou US$ 7,41 bilhGes no ano passado,
sendo que cerca de US$ 2,72 bilhdes foram provenientes do segmento de software, o que
representa 1,2% do mercado mundial e 41% do latino-americano. Os outros US$ 4,69 bilhdes
sdo relativos a servicos correlatos. O estudo aponta uma perspectiva de crescimento médio
anual superior a 11%, até 2009.

O segmento € movimentado por aproximadamente 7.760 empresas. Deste total,
23,8% sdo dedicadas ao desenvolvimento e producdo de software, 54% operam com

distribuicédo e revenda e o restante atua na prestacao de servigos. Mundialmente, o mercado de
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tecnologia da informagdo movimentou US$ 1,08 trilhdo, sendo que a classificagdo se da em
40,8% para servicos, 20,5% software e 38,7% em equipamentos.

A pesquisa aponta também a segmentacdo do mercado de software e servigos
nacional. De toda a movimentacdo do setor cerca de 47,2% ¢é relacionada a aplicativos, 19,8%
a ambientes de desenvolvimento e 32,9% a solucbes de infra-estrutura. A categorizacdo de
servigos fica em 12% para consultoria, 29% integracdo de sistemas, 29% outsourcing, 27%
suporte e 3% treinamento.

Outro dado importante refere-se a exportacdo de software. O estudo indica US$
35,6 milhdes em licengcas em 2005, um acréscimo de US$ 10,2 milhdes em relagdo ao ano
anterior; e outros US$ 142,4 milhGes relativos a servicos, registrando também um crescimento
de U$$ 41,4 milhdes. Foram detectadas ainda fortes tendéncias de curto e médio prazo, entre
elas a preocupacdo com seguranca da informacéo, sistemas ERP e investimentos em VolP,
como as prioridades das empresas nos proximos anos.

“Lancamos a primeira pesquisa sobre o mercado brasileiro de software no ano
passado e agora podemos registrar um crescimento significativo no setor. O segmento é
considerado um dos prioritarios para a politica industrial e um dos objetivos da pesquisa é
mostrar 0s pontos fortes e onde precisamos investir para alcancar as metas propostas pelo
governo”, declara Jorge Sukarie, presidente da Abes.

Levando em consideracdo que o mercado de atuacdo da Unimix é a area de
Governo, seja Federal, Estadual ou Municipal, a previsdo para ano corrente de 2006 € de
cerca de R$ 4,9 bilhdes em orcamento, um crescimento de 14% em relagdo a 2005, segundo a
Consultoria IDC Brasil. Este valor refere-se a apenas para software de infra-estrutura e
desenvolvimento de sistemas, areas especificas de atuacdo da Unimix. Outra atividade da
Unimix, a de treinamento, tem evoluido muito nos ultimos anos, segundo a consultora Luana
Cloper, em uma matéria publicada na Revista TI Méster em 26/04/2005. Esta tendéncia se
mantém em 2006 e atinge cerca de 6% do or¢camento total de TI da esfera Governamental, ou
seja, um valor aproximado de R$ 290 milhdes.

E importante salientar também que 95% dos Orgdos da esfera federal sio, de
alguma forma, clientes Oracle, parceira estratégica da Unimix e foco de seus investimentos
em termos de especializacdo em servicos e produtos.

Sediada em Brasilia e com 90% de seu faturamento na regido do Distrito Federal e
Goids, a Unimix possui um posicionamento diferenciado no mercado. Para melhor
entendimento dessa visdo, foi utilizado o Modelo das cinco forgas de Porter, que resultou na

analise a seguir.
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Novos Entrantes

@

/1

Poder dos Nivel de Poder do
Fornecedores Competitividade Consumidor

QL

Produtos
Substitutos

Nivel de Competitividade:

Existem no mercado do Distrito Federal outras empresas parceiras Oracle, porém,
trabalhando de forma coordenada, ou seja, cada uma em nichos especificos de tecnologia. A
concorréncia somente se da de forma mais acirrada quando é apenas para venda de licencgas de
produtos. Quando existem servicos agregados, de uma maneira geral, cada empresa possui sua
area de atuacdo, embora existam algumas ligacGes entre elas, quando mais uma vez o embate
ocorre.

A Unimix optou por atuar em nichos tecnoldgicos menos atendidos pelas demais
parceiras, como o treinamento oficial, por exemplo, em que é o Unico centro oficial autorizado
Oracle para ministrar os cursos na regido Centro-Oeste. Ainda nessa estratégia, a Unimix atua
também em consultoria especializada em Bl (Business Inteligence), ambiente de colaboracao,
Portal e CM (Content Management), areas em que é Unica detentora, ou quase isso, de seu
expertise.

Conclui-se, entdo, que devido a estratégia adotada pela empresa, este ponto é
positivo sob a oOtica do mercado Oracle, pois mesmo em um cendrio potencialmente
competitivo, ela se direcionou para nichos pouco explorados, se diferenciando pelo know-how
em areas de conhecimento especificas e de alto teor técnico.

Existe, porém, uma outra linha de concorrentes, os “ndo” Oracle. Neste cenario
destacam-se os produtos/parceiros IBM, SUN e Microsoft. A SUN e a Microsoft acabam por
ndo se caracterizar como concorrentes significativos para a realidade da Unimix, pois
conforme ja relatado ao longo do trabalho, sua principal linha de acdo é em grandes projetos
corporativos na esfera governamental e, neste mercado, encontram-se solugdes pontuais da
SUN e menos ainda da Microsoft, visto que seu foco é mais voltado para soluctes

departamentais de menor porte. A IBM tem sido a principal rival da Oracle neste mercado,
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porém, 0 gque se tem visto na pratica € a perda gradual por parte da IBM, inclusive de alguns
de seus clientes antigos e fieis como o Banco do Brasil e 0 SERPRO, em que no passado era
impensavel uma penetracdo Oracle, sendo que agora consegue vencer licitacdes expressivas
em territorio “inimigo”. A verdade é que esta concorréncia depende de cenarios que por vezes
ndo sao técnicos, mas histdricos e culturais dentro das organizagdes. Desta forma, observa-se
este ponto favoravel, pois a concorréncia real é relativa e em um percentual do mercado

praticamente definido.

Novos Entrantes:

Pode-se analisar este ponto em dois niveis, sendo o primeiro basico, tornar-se
parceiro Oracle ou, como colocado no item anterior, IBM, requisito inicial para entrar neste
mercado. Neste nivel o ingresso ja é muito dificil, pois tanto a Oracle como a IBM fazem
exigéncias significativas para uma empresa se tornar parceira, gerando investimentos de vulto
elevado. Em um segundo nivel vem a montagem de uma infra-estrutura técnica especializada,
que é complicada e custosa de se encontrar disponivel no mercado ou que leva muito tempo
para se formar, também com altos custos de treinamento e especializacéo.

Somando as dificuldades encontradas nos dois niveis, percebe-se ser este também
um ponto positivo, pois os niveis de investimento necessarios sao altos, além da dificuldade
existente em se montar um corpo técnico especializado em um prazo razoavel de tempo,

fatores que geram barreira a entrada de novos competidores.

Produtos Substitutos:

No cenario politico atual, a tendéncia de se adotar softwares livres tem ganhado
popularidade. Existem programas federais de incentivo e apoio a essa iniciativa, levando
alguns 6rgdos de menor relevancia em termos de tecnologia a adotéa-los, principalmente os
que detém menor importancia politica e, conseqlientemente, menor orgamento. Na pratica, 0
gue se tem visto é a permanéncia dos 6rgdos de grande envergadura em tecnologias mais
confiaveis e de suporte disseminado. Esses 6rgdos possuem uma estrutura de TI ja definida,
com pessoal qualificado e ambiente computacional padronizado e controlado, que implicaria
em altos custos de treinamento, customizacdes e mudanca de cultura tecnoldgica, o que
muitas vezes acarreta instabilidades no ambiente e perda de autonomia da equipe técnica, o
gue para ambientes de grande porte e complexidade é um risco operacional critico.

Mesmo assim, considera-se como um ponto negativo, pois em continuar esta

politica por um longo periodo de tempo, podera afetar de forma significativa o mercado destas
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solugdes, como ocorreu na Franga, onde apds muito tempo, a esfera governamental sé utiliza

estes produtos, caso Unico no mundo.

Poder dos Fornecedores:

Este ponto é favoravel, pois no mundo de Tl e mais explicitamente nas areas de
atuacdo da Unimix, os fornecedores sdo efetivamente parceiros, ajudando na abertura do
mercado, no processo de venda e na conclusao dos negacios.

Por outro lado o poder deles, especificamente o da Oracle, é quase supremo; eles
definem as regras do jogo, 0s precos a serem praticados, avaliam e cobram resultados dos
parceiros e, por fim, determinam quem entra ou sai de sua tutela. Por este lado seria 6bvio
colocar este ponto como negativo, mas € preciso analisar a situacdo da Unimix neste contexto.
Existem diversos niveis/estagios de parceria com a Oracle e, a Unimix, como parceira ha mais
de uma década, como CAP (Certied Advantage Partner — maior nivel de parceria), como
OAEC (Oracle Approval Education Center — uma das 17 do Pais), como GP (Government
Partner — uma das 5 do pais), por estar todo ano fiscal entre as trés maiores revendas e
também por investir em tecnologias pouco ou ndo exploradas por outros parceiros, a Unimix
faz parte de um seleto grupo de parceiros que possuem voz ativa na conducgdo das politicas e
diretrizes da Oracle para o Brasil. Embora ndo elimine totalmente o poder potencialmente
prejudicial do fornecedor, minimiza seu impacto na andlise, principalmente levando em
consideracdo a tendéncia, ndo apenas da Oracle, mas de todas as empresas multinacionais de
software, em valorizar cada vez mais seus parceiros estratégicos, o que foi explicitado
recentemente pela Oracle do Brasil em seu Planejamento Estratégico para o triénio 2007-
2009.

Poder do Consumidor:

Embora a decisdo seja sempre do consumidor, neste caso o 6rgdo ou entidade
governamental, existem fatores que enfraquecem de forma contundente sua posi¢cdo. Um deles
é a pouca diversidade de solucGes de porte confidveis e homologadas pelo mercado. Outra de
igual importancia é a cultura tecnoldgica existente no 6rgao, pois é extremamente dificil e de
alto risco este tipo de mudanca, devido aos investimentos necessarios, como ja mencionado
anteriormente, sendo importante lembrar que a cultura Oracle para alguns nichos de
tecnologia, principalmente banco de dados, esta incorporada em cerca de 95% dos 6rgéos da
esfera federal.
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Com base nas colocacGes e ponderacdes, considera-se também este ponto
favoravel na anélise de Porter.

Existem algumas oportunidades de novas frentes para a Unimix, linhas de
produtos Oracle ainda ndo exploradas e também novas caracteristicas de produtos com o0s
quais a Unimix ja trabalha e possui expertise, que gerardo novos servigos a serem executados,
além de novas vendas. Devido também a especializacdo cada vez maior da empresa,
oportunidades em governos de outros estados e municipios nos quais ndo atua, podem ser
explorados através de parcerias regionais e locais, visto que a principio ndo é de interesse da
Unimix a abertura de novas filiais.

Sem nenhuma duvida, a grande ameaca para a estratégia da Unimix é a adocéo,
por parte do Governo Federal, do software livre como plataforma definitiva de sua infra-
estrutura de TI. Devido as caracteristicas existentes hoje no Governo, com a grande maioria
de seus o6rgdos sendo fortes usuérios de tecnologias como as da Oracle, IBM, SUN, entre
outras, € muito pouco provavel que tal decisdo seja viavel, pois os custos desta migracédo
seriam exorbitantes mas, mesmo que seja tomada, a Unimix teria um longo prazo em anos
para se adaptar a esta nova realidade, visto que tal processo para ser efetivado levaria ao

menos uns 10 anos para ser concretizado.

4- Estratégia adotada pela empresa

A Unimix Tecnologia teve uma histéria que a levou a adotar um conjunto de agdes
estratégicas. Pode-se destacar entre elas a politica de fortalecimento de parcerias,
principalmente Oracle e CTIS, e também a estratégia de focar seus servicos em nichos
tecnologicos de alta especializacdo e complexidade.

A parceria com a CTIS é mais de cunho comercial, na qual a CTIS abre
oportunidades e vende servigos cuja execucdo é de responsabilidade da Unimix. J& com a
Oracle € tecnoldgica, em que a Unimix investiu em absorver a competéncia de implantar e
fornecer suporte a linha de produtos Oracle de alta procura pelo mercado, como Portal, geo-
processamento, Bl e ambiente de colaboragdo, cujo conhecimento os demais parceiros Oracle
ndo detinham e ainda ndo o detém, pois estdo focados em outros tipos de servicos e
tecnologias.

A espinha dorsal dessa estratégia € um corpo de profissionais altamente
especializados e um investimento constante em sua capacitacdo e atualizacdo. O desafio €

reter esses talentos, o que, devido as caracteristicas do perfil desse profissional, ndo pode se
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basear apenas com salario e beneficios. Chega-se entdo a um ponto crucial de sua estratégia e
foco da analise que sera realizada mais adiante, a sua gestéo de talentos.

Verifica-se que a Unimix dividiu sua gestdo de pessoal em basicamente trés
vertentes, a saber: gerentes, técnicos especialistas e demais colaboradores, grupo em sédo
incluidos os administrativos e técnicos menos capacitados. Estas “castas” possuem politicas
de selecdo e retencdo diferenciadas.

Conforme ja mencionado, o corpo gerencial da empresa é selecionado pelo critério
de confianca, sendo composto basicamente por profissionais com forte e longo
relacionamento pessoal com o Sr. Janduy. Devido a este critério € facil compreender que 0s
gerentes possuem competéncias a serem aprimoradas e, em alguns casos, até mesmo criadas.
Pelo conhecimento e relacdo que possui com 0s mesmos, 0 proprio Sr. Janduy assume o papel
de identificar e suprir, com treinamento e disponibilizacdo de material, as deficiéncias dos
gerentes, quer sejam elas técnicas ou operacionais em cada area ou de gestao.

Embora se perceba que existam caréncias a serem supridas, uma caracteristica se
mostra visivel na linha gerencial da Unimix, a lideranca por influéncia pessoal e autoridade,
entendendo autoridade como “a capacidade de levar as pessoas a realizarem a sua vontade de
bem grado” (Hunter, 2004, p. 62). Existe uma preocupagéo constante do corpo gerencial em
propiciar as condigdes necessarias para a evolucdo da carreira de seus colaboradores, o que
faz com que tenham um étimo clima organizacional e um sentido de autoridade saudavel.

A politica de retencdo para o grupo gerencial € composta por salérios e beneficios
condizentes com as posi¢cdes que ocupam e também, para alguns, a perspectiva de constituir o
Conselho Administrativo da empresa e participar de suas decisdes capitais. A previsao é que
este conselho seja criado dentro de trés a quatro anos, quando o Sr. Janduy pretende se
ausentar do dia-a-dia da Unimix e apenas acompanhar seu desenvolvimento. O desafio de
compor este Conselho vem sendo um fator motivador significativo para seus principais
executivos.

Para os técnicos especialistas, a selecdo é bastante rigorosa e leva em consideracao
toda a fundamentagdo técnica que possui, além de escolaridade de nivel superior, pos-
graduacdo, experiéncia de mercado, etc. Pela rea de atuacdo da Unimix ser muito especifica,
dificilmente é encontrado um profissional que ja possua todas as capacitacbes necessarias.
Nessa fase entra em cena o Plano de Formacao, no qual, de acordo com o perfil do novo
colaborador, é tracado um planejamento de treinamento e certificacdo que complementara seu
curriculo técnico, normalmente um forte atrativo para esse tipo de profissional. O plano é

constantemente revisado e atualizado. Cada treinamento e, principalmente cada certificacdo
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obtida, reflete diretamente em seus rendimentos, que em geral ja sdo bastante significativos
em relacdo ao mercado, variando de um inicial de R$ 4.000,00 até mais de R$ 8.000,00.

Este é o grupo de sustentacdo da estratégia da Unimix, logo, a ele é dado
tratamento diferenciado. Além do Plano de Formac&o, salérios iniciais atraentes, beneficios e
adicionais pelas certificacdes, também sdo estimulados a se tornarem instrutores Oracle, o que
enriquece ainda mais seus curriculos e também novos rendimentos, pois recebem
remuneracao extra pelas horas de cursos ministrados.

Outro elemento fomentador neste grupo é o desafio tecnoldgico. Profissionais
deste nivel se cansam mentalmente em trabalhar em apenas uma determinada linha de
tecnologia ou atividade. A rotina pode levar esses técnicos a uma saturacdo e consequente
estagnacdo. Na Unimix é funcdo dos gerentes se preocuparem com a carreira de cada
subordinado direto, tragando de forma participativa o plano de carreira individual, conciliando
ao maximo os interesses da companhia e os particulares, minimizando o risco de acomodacao
e reduzindo o turn-over em suas areas.

Para a terceira e Ultima categoria de colaboradores, a dos administrativos e
técnicos de menor representatividade, o desafio é ndo deixa-los com a impressdo de que sdo
menos importantes para a empresa. Com o objetivo de deixar claro que todas as engrenagens
precisam funcionar de forma harmdnica e, que em uma empresa de tecnologia, todos os
setores devem estar alinhados na busca da exceléncia, a Unimix promove capacitacdo
especifica para suas areas de atividade.

Igualmente aos especialistas, esses colaboradores sdo incentivados a desenvolver
suas competéncias, inclusive fazendo cursos superiores, aos quais muitos ndo tiveram acesso.
Apenas para exemplificar, recentemente as duas secretarias que servem a diretoria, fizeram
vestibular e passaram, iniciardo agora o curso de Secretariado Executivo com todos 0s custos
pagos pela Unimix. Seguindo a politica da empresa, ao se formarem receberdo em seus
rendimentos o reconhecimento pelos seus esforcos.

Essa pratica é disponibilizada a todos os interessados em progredir na empresa,
seja para curso técnico, superior ou especializacdo, tanto para a area técnica como para a
administrativa. A empresa tem procurado também sempre aprimorar sua politica de gestdo de
pessoas, estando inclusive atenta ao que outras empresas desenvolvem, pois tem a nogédo exata
da importancia de uma politica clara e consistente para manter seu quadro sempre motivado e

comprometido com os objetivos da companhia.
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5- Resultados obtidos

A Unimix forneceu os dados apresentados apenas a partir do ano de 2000. A
justificativa foi a mudanca da empresa de contabilidade ocorrida neste ano. Segundo a gerente
da area administrativa, Sra. Gilka, a obtencdo dos nimeros dos anos anteriores ndo seria
possivel devido a um problema ocorrido com o equipamento, no qual as informacdes se
encontravam e se perderam. Os nimeros obtidos foram arredondados na casa dos milhares de
ddlares para melhor visualizagéo.

Inicialmente é apresentada a evolucdo do faturamento bruto da empresa e de seu

endividamento, fruto das intempéries sofridas nos anos passados.

US$ x 1.000 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Faturamento Bruto 1.425,00 637,00 1.592,00 3.331,00 5.032,00 7.956,00
Endividamento 802,00 1.132,00 788,00 321,00 157,00 97,00

indice de Endividamento 56,3% 177,7%  49,5% 9,6% 3,1% 1,2%

Faturamento x Endividamento

10.000,00

8.000,00 -
6.000,00 -
4.000,00 -

US$ x 1.000

2.000,00
’ - =
——h—

0,00 T T
2000 2001 2002 2003 2004 2005

—= Faturamento Bruto Endividamento

Constata-se que a partir de 2002 inicia-se uma fase sélida e sustentavel de
crescimento, com média aproximada de 92% ao ano, um resultado muito acima do constatado
nas empresas do mesmo ramo de atividades que ndo ultrapassaram os 20% anuais, informacao
obtida do Sr. Janduy pelo seu conhecimento do mercado e também de dados obtidos por ele
da CTIS, Politec e B2BR (antigo grupo TBA). Infelizmente ndo encontramos nenhum estudo
ou levantamento, nem na Junta Comercial, que validasse esse dado.

Porém, para validar que a adocdo da estratégia de diferenciacdo colaborou de

forma determinante para este novo patamar de faturamento, deve-se analisar a composi¢éo do
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mesmo em relacdo as areas de atividades da Unimix, ou seja, as vendas de licencas de
software, 0s servicos especializados e treinamento. Caso a estratégia tenha dado resultado, a
area de servicos especializados tera dado contribuicdo significativa na nova realidade. O
quadro abaixo demonstra essa situagéo.

US$ x 1.000 2000 2001 2002 2003 2004 2005 Meédia

Faturamento Bruto ~ 1.425,00 637,00 1.592,00 3.331,00 5.032,00 7.956,00
Venda de Software ~ 1.068,75 337,61 891,52 2.065,22 3.119,84 4.614,48
% crescimento - -68,4% 164,1%  131,7% 51,1% 47,9% 65,3%
Servicos Especializados 142,50 50,96 191,04 1.032,61 1.660,56 2.864,16
% crescimento - -64,2% 2749%  440,5% 60,8% 72,5% 156,9%
Treinamento 213,75 248,43 509,44 233,17 251,60 477,36
% crescimento - 16,2% 105,1% | -54,2% 7,9% 89,7% 32,9%

Os numeros apresentados acima comprovam que a estratégia adotada teve impacto
direto na composicdo do faturamento da Unimix, pois a area de servigos, conforme esperado,
teve crescimento médio de 156%, muito superior as demais areas. Percebe-se também que
houve uma brutal mudanga de comportamento justamente no ano de 2003, periodo em que a
estratégia foi implementada, chegando a uma taxa de mais de 440% de crescimento.

Para uma melhor percepcéo, o grafico a seguir mostra a evolugdo do faturamento

dos servigos em relacdo ao faturamento bruto total:

Distribuicdo de Faturamento

Percentual de  1009%-

Faturame nto
80%-

60%-
40%
20%-

0%-

@ Treinamento
@ Servigos Especializados
B VVenda de Software

Especificamente na area de gestdo de pessoal, foco deste trabalho, a empresa tem
atingido alguns indicadores expressivos de serem analisados. O primeiro deles se refere ao
turn-over. A Unimix passou a acompanhar esse indice apenas quando consolidou sua

estratégia de diferenciacdo baseada em seu capital intelectual, o que ocorreu no ano de 2003,
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quando se pode observar que sua politica de valorizacdo do profissional foi implantada. Logo,
0 primeiro numero levantado ja se apresenta bem abaixo do indice médio verificado nas
empresas de tecnologia do Distrito Federal, que segundo o Sr. Marcelo Braconi, ex-Diretor
Sécio da CTIS, se situa na faixa de 12% a 15%, uma estimativa alta se comparada a empresas
de outros setores. A tabela abaixo apresenta a evolugdo do nimero de funcionéarios e do indice

de turn-over:

2003 2004 2005 2006
Quadro Total 67 85 108 122
Profissionais que sairam 6 4 4 2
Turn-over 8,9% 4,7% 3,7% 1,6%

Como se pode observar, embora o quadro de colaborados tenha crescido a uma
taxa média de 22% ao ano, o indice de turn-over tem decrescido de forma consistente,
chegando a um expressivo resultado de apenas 1,6% até o meio deste ano. O numero, além
de ser um ponto fora da curva, se levada em consideracdo a faixa ja mencionada de turn-over
das demais empresas do setor, significa que apenas 2 profissionais ao longo deste ano
decidiram trilhar caminhos fora da Unimix e, ao examinar mais a fundo, observa-se que em
um desses casos 0 motivo foi uma necessidade familiar em se mudar para outro estado, onde a
Unimix ndo atua. Se excluido o mencionado caso atipico, o indice seria de 0,8%.

Esses dados, fornecidos pela &rea administrativa da empresa, ensejaram a
realizacdo de uma pesquisa de campo para validar a percepcdo de que seus profissionais
realmente encontram-se satisfeitos em trabalhar na Unimix. Foi enviado um formulario para
50 colaboradores, que ndo precisavam se identificar, com apenas 3 perguntas simples e
diretas, a saber:

1. Como vocé avalia a politica de gestdo de pessoas da Unimix, levando em

consideracdo os rendimentos e beneficios oferecidos?

Acima das expectativas

T @

Dentro das expectativas
Abaixo das expectativas
Com relacdo ao ambiente de trabalho da empresa, vocé o classificaria como:

Otimo

T & MO

Bom

C. Ruim



42

3. Como vocé definiria sua chance de crescer profissionalmente na empresa?

a. Alta
b. Média
C. Baixa

Dos formularios encaminhados, 39 retornaram preenchidos, numero que pode ser
considerado suficiente para efeitos de amostragem. O quadro abaixo apresenta os resultados

obtidos para cada questdo:

Acima Dentro Abaixo
Rendimentos e beneficios 18 20 1
46,2% 51,3% 2,5%
Otimo Bom Ruim
Ambiente de trabalho 26 12 1
66,7% 30,8% 2,5%
Alta Média Baixa
Chance de crescimento 32 7 0
82,1% 17,9% 0%

Considerando o fato de que possivelmente a Unimix terd em breve a perda de um
colaborador, os numeros foram positivos, corroborando a adequacdo de sua politica. Alem de
Otima avaliacdo do item relacionado ao ambiente de trabalho e do excepcional resultado no
quesito de crescimento profissional, pode-se afirmar que praticamente a totalidade dos
entrevistados considera a politica de rendimentos e beneficios dentro ou acima das
expectativas.

Embora o volume de respostas obtidas represente apenas cerca de 32% do quadro
total da empresa, considera-se que o resultado final aponta para um cenario no qual pode-se
afirmar que a gestdo de pessoas, de talentos, de capital intelectual, enfim, tem reconhecimento
por parte dos principais interessados e da sustentabilidade para a estratégia de diferenciacédo

da Unimix.
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6- Avaliacdo da estratégia

Com base na andlise das cinco forcas de Porter, conclui-se que o mercado esta
favoravel para o posicionamento da Unimix. A estratégia de fortalecer o relacionamento de
parceria com a Oracle e de investir em tecnologias ndo muito exploradas por outros parceiros
eliminou ou anulou possiveis pontos desfavoraveis na analise, como a forca do fornecedor e o
nivel de concorréncia.

Pode-se afirmar que hoje a Unimix é considerada pela Oracle como referéncia
tecnoldgica, o que a diferenciou dos demais parceiros e proporciona oportunidades de
negocios oriundas da prépria Oracle e de seus parceiros, que quando deparam com
necessidades que s&o supridas com as tecnologias dominadas pela Unimix, a convidam para a
execucdo dos servicos. Esse efeito proporciona também um estreitamento de seu
relacionamento com estes agentes de mercado.

A diferenciacdo obtida na prestacdo de servigos, refletida nos resultados
alcancados, conforme ja demonstrado, acrescida ao baixo indice de turn-over de seu pessoal,
sdo indicadores do sucesso da politica de gestdo de talentos da empresa.

As acles tomadas em relacdo a capacitacdo continuada do pessoal tém obtido um
comprometimento maior de todos com os objetivos da empresa e a identificagédo do papel de
cada um no futuro da organizacdo, aliadas, ainda, a perspectiva de evolucao de suas carreiras,
criando e tangibilizando um forte elo entre seu destino profissional e o crescimento da
Unimix.

Existem, porém, alguns riscos de médio e longo prazo, percebidos durante as
entrevistas, que precisam ser abordados. Na area gerencial, em que o principal fator de
escolha é a confianca, com énfase no relacionamento pessoal dos gerentes com o Sr. Janduy,
notou-se que alguns gerentes estdo encontrando dificuldades em suprir deficiéncias, em
desenvolver determinadas competéncias, principalmente as organizacionais. Segundo Martius
(2001) competéncias organizacionais sdo aquelas relacionadas as competéncias que a empresa
reconhecidamente possui e, portanto, dependem ndo somente das pessoas, mas também da
gestdo e da tecnologia utilizadas. Competéncias organizacionais sdo processos, funcdes,
tecnologia e pessoas que tornam possiveis a uma empresa entregar produtos e servigos com
alta qualidade, com velocidade, eficiéncia e um servico ao cliente de elevado nivel.

Caso a Unimix ndo consiga equacionar esse aspecto, o nivel de qualidade dos
servigos prestados pode entrar em declinio, comprometendo sua estratégia de diferenciacéo.

Para solucionar a questdo serd necessario criar programa especifico de adequacdo dos
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gerentes ou sua substituicdo, procurando na prépria empresa ou no mercado profissionais com
as competéncias necessarias.

Embora se possa considerar, natural devido ao historico da Unimix, a op¢édo do Sr.
Janduy pelo critério de confianga, chega 0 momento em que é necessario superar
determinadas barreiras em prol da sustentabilidade da vantagem competitiva adquirida. A
adocdo de uma politica mais firme em direcdo a gestdo por competéncias, associada a um
sistema de avaliacdo de desempenho, é bastante recomendada. Ainda segundo Rodriguez y
Rodriguez, as competéncias identificadas deverédo estar atreladas ao sistema de avaliacdo de
resultados e de desempenho da empresa. Ou seja, 0 sistema balanceado de métricas — BSC —
Balanced Scorecard ou outro sistema de acompanhamento e medicdo de resultados que possa
existir, constituindo, portanto, a base para a identificacdo das competéncias necessarias a
organizagao.

Na &rea técnica especializada da Unimix, o ponto nevralgico de sua estratégia,
observou-se que embora a empresa realmente tenha conseguido montar uma equipe de
expressiva competéncia em diversas tecnologias, esse conhecimento ainda estad concentrado
nas pessoas, ndo tendo sido completamente absorvido pela organizacdo. Nonaka & Takeuchi
(1997), afirmam que o sucesso das empresas japonesas se deve as suas habilidades técnicas na
"criacdo do conhecimento organizacional”. Por “criagdo de conhecimento organizacional”
compreende-se a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na
organizacao e incorporé-lo a produtos, servigos e sistemas.

Teixeira Filho diz que nas organizagOes cresce cada vez mais a énfase na "espiral
do conhecimento”, nas diversas acOes possiveis. Coloca que a socializacdo do conhecimento
se da, por exemplo, através de comunidades de praticas, passando o conhecimento de uns
profissionais para os demais, atingindo a externalizagdo do conhecimento, ao tornar mais
conhecimento disponivel através da estruturacdo da memoria organizacional.

E necessario que a Unimix inicie um processo formal, uma estratégia definida de
transformacdo desses conhecimentos tacitos em conhecimentos explicitos, sob pena de ficar
dependente dos profissionais e ter perdas significativas com uma possivel saida. Uma politica
de retencdo de talentos como a existente é eficaz, porém, uma estratégia para criacdo do
conhecimento organizacional, incorporando este know-how adquirido ao préprio DNA da
empresa, é prudente e elemento fundamental para a manutencdo do diferencial competitivo,
blindando a companhia para eventuais crises com pessoal e dificultando ainda mais a perda de

seu capital intelectual para a concorréncia, pois 0s mesmos passam a compor a propria cultura
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da empresa e deixam de ser apenas 0 somatorio dos conhecimentos tacitos inerentes aos
profissionais que a compdem.

A importancia desta abordagem € reforcada por Giovani e Sousa, que explora a
incorporagdo do conhecimento na cultura da empresa através da estruturacdo de seus

[processos.

Considerando que as culturas organizacionais desenvolvem
configuragbes de sistemas operacionais e processos a partir das
préprias habilidades, admite-se que este complexo constitui-se ou ndo
em vantagens competitivas para a organizacao, dependendo para tanto
do posicionamento da administracdo em relacdo a estratégia de acéo e
gestdo administrativa que compreender mais eficiente e eficaz para
aquela organizagéo.

Outro ponto a ser considerado como alvo de reflexdo e possiveis agdes corretivas é
a existéncia de certa dissonancia entre a postura gerencial exigida pelo Sr. Janduy e sua
propria conduta no relacionamento com o0s mesmos. Se por um lado ele prega que seus
principais gerentes exercam uma influéncia participativa e colaborativa junto aos seus
colaboradores diretos, sua atuagao no corpo gerencial ainda possui tragos de autoritarismo que
necessitam ser eliminados. Embora os principais executivos contem com sua total confianca,
pois este foi seu critério de escolha, todas as diretrizes e estratégias sdo elaboradas de forma
centralizada. Acredita-se que como seu objetivo final é que o grupo gerencial, sob a forma de
conselho, conduza a empresa em um futuro préximo, o mesmo deve ser inserido o quanto
antes no processo maior de tomada de decisdo e planejamento estratégico da empresa, como
forma de aumentar seu comprometimento e iniciar sua preparacdo para as responsabilidades
que assumiréo.

Embora se tenha ressaltado alguns pontos a serem aperfeicoados em sua politica
de gestdo de pessoas, constata-se que a Unimix tem alcancado seus objetivos e trilhado um
caminho bem definido, principalmente pelo fato de ter consciéncia da importancia do tema
para a sobrevivéncia da empresa no mercado competitivo em que atua, comprovado pelo
depoimento de seu executivo Presidente, o Sr. Janduy, que declarou: “Tenho a clareza de que
a continuidade e superacdo dos resultados positivos que temos auferido esta diretamente
vinculado ao sucesso individual de cada colaborador de nossos quadros. O futuro de minha
empresa serd construido pelo suor e sorriso, do mais humilde funcionario ao gerente de maior
escaldo. O suor podemos até conseguir com regras rigidas e remuneragdo adequada mas, 0
sorriso, temos que conquistar no dia a dia, da unido de um clima organizacional positivo com

a perspectiva de crescimento pessoal. Se para qualquer empresa seus profissionais sdéo muito
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importantes, para a Unimix, nosso capital intelectual € um dos pilares de nossa estratégia de

diferenciacdo em nosso mercado de tecnologia”.
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CONCLUSAO

Durante a elaboracdo do trabalho alguns aspectos nos chamaram a atengdo. Um
deles foi a perspectiva de que mesmo sem um embasamento tedrico, muitas vezes o
empresario, de visdo e bom senso, toma direcionamentos que, posteriormente, sao passiveis
de enquadramento em uma ou mais linhas de pensamento. E claro que nem todos os passos ou
aspectos sdo abordados de forma apropriada e estruturada, mas os principios normalmente sao
respeitados.

Isto mostra na realidade que, mais do que simples teorias, elas foram frutos de uma
experiéncia de fato ou de um alto poder de absor¢do dos cenérios envolvidos e de légica
aplicada, além também da observacdo do quotidiano das organizacdes.

Em depoimento do Sr. Janduy, o0 mesmo afirmou que por vezes achava graga em
seu curso de MBA, pois via algumas de suas acdes espelhadas nitidamente em autores de
renome. O Sr. Janduy, porém, ndo deixou de ressaltar a enorme importancia de seu curso, que
Ihe possibilitou uma melhor estruturacdo de seu pensamento e de seus direcionamentos,
provendo ainda ferramentas de alta aplicabilidade no seu dia-a-dia de gestor.

Outro fato constatado foi como as teorias, mesmo antagonicas, ajudam a melhor
compreender 0s mecanismos de gestdo existentes. Por vezes pensamos que utilizar os
principais conceitos existentes para criar uma empresa do nada ou reestrutura-la
completamente, é sua unica aplicabilidade, mas, mesmo quando apenas se analisa uma
empresa ja estabelecida, como em nosso caso, sem nenhum conhecimento pragmatico, a
identificacdo de suas politicas e dos “porqués”, bem como suas vantagens e suas fraquezas,
sdo muito mais facilmente perceptiveis diante de uma abordagem de teoria e de melhores

préaticas.
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