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RESUMO

O Movimento Empresa Junior atingiu um crescimento surpreendente nos
ultimos dois anos. Considerando que as Empresas Juniores (EJs) se assemelham as
empresas de mercado, estas ficam submetidas ao debate acerca do desempenho
organizacional e suas discrepancias. Ainda que inseridas no mesmo mercado e terem
as mesmas bases de gestdo. Uma vez que ferramentas de gestdo impactam
diretamente no desempenho organizacional, a presenga ou auséncia destas pode
afetar diretamente o desempenho de uma empresa janior. Além disso, a priorizacao
de stakeholders, acaba impactando da mesma forma, visto que estes tanto sao
afetados, quanto afetam diretamente o desempenho de qualquer organizag&o. Assim
sendo, o objetivo geral deste trabalho é determinar a relagéo entre o desempenho de
Empresas Juniores brasilienses com as ferramentas de gestdo utilizadas e
stakeholders envolvidos. O trabalho segue uma abordagem mista, de carater
descritivo, com base em dados priméarios coletados a partir da aplicacdo de
questionarios e considerando aspectos qualitativos e quantitativos. Para a andlise de
dados, foi utilizado da Analise Qualitativa Comparativa (QCA), valendo-se da légica
Crisp-set. Dentre os resultados, destacam-se as analises acerca das ferramentas que
levam ao alto desempenho das variaveis construidas. Para a métrica de faturamento
por membro, a presenca de Analise de Cenarios alinhada com a presenca de Analise
de Stakeholders desencadeia o alto desempenho. Ja para a métrica de projetos por
membro, além da presenca de Analise de Cenarios somada a Analise de
Stakeholders, o CRM apresenta-se como gatilho para atingimento do alto
desempenho. E por fim para a métrica de membros e tempo de permanéncia destes,
a presenca de Balanced Scorecard somada a presenca de Analise de Cenario ou a
presenca de CRM com Analise de Cenarios desencadeiam alto desempenho. O
presente estudo da continuidade a proposta de formalizacdo de gestdo do
conhecimento académico acerca do desempenho organizacional das Empresas
Juniores. Adicionalmente, sao apresentados direcionamentos para realizacdo de
estudos similares em outros Estados e até outros paises que contem com a presenca

do Movimento Empresa Junior.

Palavras-chave: Desempenho, Ferramentas de gestdo, Empresas Juniores,
Stakeholders.
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1 INTRODUCAO

O trabalho de Rumelt, Schendel e Teece (1994) traz a tona o debate sobre os
problemas das organizagfes. Uma das questbes levantadas analisa o porqué das
organizacdes serem diferentes, competirem em diversos aspectos e quais fatores
sustentam a heterogeneidade e que consequentemente as leva a terem desempenhos
distintos.

Relatos de Hunger e Wheelen (2002) descrevem o impacto das ferramentas de
gestao sobre desempenho organizacional. Desempenho é considerado o conjunto de
resultados que uma organizacao apresenta em determinado periodo de tempo, de
acordo com Fernandes, Fleury e Mills (2006). Assim, as feramentas de gestao
auxiliam executivos a atingirem seus objetivos, sejam eles aumentar receitas, reduzir
custos, inovar, melhorar a qualidade ou se planejar para o futuro (RIGBY, 2009).

Essas ferramentas podem ser muito diversificadas. Sobanski (1994) afirma que
0 orgcamento atua como instrumento para tomada de decis&o e controle a curto prazo
de uma empresa e, consequentemente, de sua estratégia, indicando assim
direcionamentos para o seu futuro. Para Balm (1995), o benchmarking consiste no
processo continuo de mensuracao dos produtos, servicos e, desse modo, levantar
boas préaticas de concorrentes ou companhias reconhecidas como lideres na industria,
ou seu setor, permitindo reproduzi-las e levando-as a saltos estratégicos.

A utilizagdo dos softwares, que apoiam a tomada de decisdo, tanto no ambito
estratégico, quanto no operacional, a partir de um aglomerado de componentes inter-
relacionados, fornece insumos a partir da coleta, recuperacdo, processamento,
armazenamento e distribuicdo de informacdes (LAUDON, LAUDON, 2006; RIGBY,
2009). Ha também o planejamento estratégico que permite a uma organizacao
modificar um negdcio, ao especificar como alcancgar os objetivos organizacionais da
melhor forma possivel, além de ser orientado para uma analise sistemética e
compreensivel (RIGBY, 2009; MINTZBERG, 1973).

Cabe ressaltar a flexibilidade de aplicacéo destas ferramentas organizacionais
vista a necessidade historica das organizacbes em responder rapidamente aos
estimulos e ameacgas dos ambientes externo e interno (OSBORNE, 1998). Tal
flexibilidade compactua com analogia de Mintzberg (1987), ao comparar a elaboragéo

de estratégias, com o trabalho de um artesdo, visto que a imagem inicialmente
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planejada é constantemente adaptada durante o seu processo de elaboracao.
Tavares (2007), complementa o enfoque acima com a analise de organizacdes que
buscam incessantemente uma forma de integrar estratégia e organizacdo, atuando de
forma flexivel frente as mudancas ambientais.

Por fim, h& de se levar em conta a analise dos stakeholders, que de acordo
com Freeman e Reed (1984), consistem em um grupo ou individuo que afeta ou é
afetado pelo alcance dos objetivos da organizacdo. Tal conceito possui dois
desdobramentos, um mais restrito e um mais abrangente. O primeiro trata como sendo
um grupo de pessoas com relacionamento distinto com a empresa (FRIEDMAN,
MILES; 2006). Ja a segunda definicdo os trata como sendo aqueles afetados de
alguma forma pelas a¢des que uma organizacao realiza (FREEMAN et al, 2010).
Retomando assim a necessidade das organizacdes se adaptarem tanto as
necessidades internas e externas buscando atingir o melhor desempenho o possivel.

O debate acerca do desempenho organizacional pode ser replicado a realidade
de Empresas Juniores. Apesar de possuirem diversas caracteristicas base em
comum, observa-se gue seus desempenhos séo discrepantes. O Relatério do Censo
de 2015 apresenta dados sobre o desempenho de cada federacdo do Movimento
Empresa Junior (MEJ) brasileiro. A Federacdo do Estado de SP apresentou um
faturamento anual de R$ 308.129, com a presenca de 539 empresarios juniores,
enguanto no DF, com a presenca de 500 empresarios juniores, o faturamento foi de
R$595.647,49 (Brasil Junior, 2015).

De acordo com o0s censos, entre 2013 e 2014, o Movimento Empresa Junior
(MEJ) no Brasil apresentou um crescimento surpreendente. Registrou-se mais de 60%
de aumento no niumero de empresas, de 283 para 427, e de membros respondentes,
de 3188 para 5150. O faturamento foi R$13.067.638 no ano de 2014, valor superior
em 21,6% em relacdo ao ano anterior, de R$10.749.717. Em 2014, cada Empresa
Junior foi responsavel pela realizacdo de 5,9 projetos por ano, desempenho pouco
superior ao do ano anterior de 5,2 projetos por ano (BRASIL JUNIOR, 2014). Com
isso, verifica-se que 0s servigos prestados tém apresentado valorizagdo crescente no

mercado brasileiro.
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1.1 Objetivo Geral

O obijetivo geral deste trabalho € determinar a relagdo entre o desempenho de
Empresas Juniores (EJs) brasilienses com as ferramentas de gestao utilizadas e
stakeholders envolvidos.

Os objetivos especificos do presente trabalho fundamentam-se em:
a) ldentificar as ferramentas adotadas pelas Empresas Juniores;

b) Apurar os resultados obtidos nos ultimos trés anos das EJs da Concentro

(Federac&o de Empresas Juniores do Distrito Federal);

c) Verificar quais stakeholders exercem uma maior influéncia na tomada de

decisao estratégica por parte das Empresas Juniores;

d) Determinar quais ferramentas e quais stakeholders levam as Empresas

Juniores a desenvolverem alto desempenho organizacional.

1.2 Justificativa

O seguinte trabalho busca correlacionar as relacdes de desempenho com as
ferramentas de gestdo na realidade de Empresas Juniores do cenario brasiliense. O
relatério da Brasil Janior (BJ) de 2014, demonstra outros pontos que impactam
diretamente no desempenho de uma empresa junior. Primeiramente, foi demonstrado
que 45,69% das EJs utilizam algum modelo de gestdo especifico, 34,91% tem
conhecimento de modelos de gestdo, porém nédo utiliza nenhum e 19,40%
desconhece modelos de gestéo especificos. A respeito da orientacdo para projetos foi
levantado que, 56,03% das EJs recorrem a professores ndo remunerados, 1,51%
utilizam de professores remunerados, 5,39% tém projetos sem orientagéo, 6,25% séo
orientados por ex-membros da EJ, 13,79% utilizam orientadores externos, 6,25%
utilizam pos-graduandos e 10,78% utilizam outras formas de orientagdo. Sobre a
coleta da satisfacéo do cliente, percebeu-se que 68,53% das EJs coletam feedbacks

acerca da satisfacao de seus clientes, enquanto 31,47% né&o realizam esta atividade.
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Por fim, foram levantados os critérios nos quais as EJs apresentam maior dificuldade,
e estes foram: Clientes, Estratégias e Resultados (BRASIL JUNIOR, 2014).

Assim, foi realizado o levantamento de informacdes referentes ao desempenho
de Empresas Juniores no mercado brasiliense, quais ferramentas de gestao utilizam,
quais os stakeholders séo priorizados e quais praticas sao referéncia para uma gestao
de qualidade nessa realidade. Por fim ser avaliada a possibilidade de replicabilidade
destas boas praticas de gestdo levantadas para empresas comuns, visto que apesar
de formadas por universitarios, as estruturas de Empresas Juniores se assemelham
a de empresas comuns e apresentam os mesmos desafios sobre frentes de

gerenciamento de recursos e de relacionamentos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico do trabalho serd centrado nas ferramentas de gestédo e
stakeholders abordados na pesquisa a ser realizada, além de fornecer um
embasamento tedrico no que diz respeito a concepcdo, forma de atuacdo e
importancia das Empresas Juniores. Ferramentas estas, que podem ser definidas
como aquelas utilizadas tanto na elaboracdo, quanto na definicdo de estratégia de
uma organizacdo (VENDRUSCULO, HOFFMANN, FREITAS, 2014).

Levando em conta os trabalhos de Vendruscolo, Hoffmann e Freitas (2012), e
Nascimento, Hoffmann e Farias (2014), foram elencadas as seguintes ferramentas:
Orcamento, Planejamento Estratégico e Matriz SWOT, Balanced Scorecard (BSC),
Sistemas de Informacdo Estratégica (Softwares), Benchmarking e Analise de
Stakeholders. Foram discutidos e analisados os impactos destas sobre desempenho
organizacional das organizacdes do ramo particular de salude e unidade de

assisténcia de saude, ambas no Distrito Federal.

2.1 Orcamento

O orcamento pode ser definido como uma expressao quantitativa, formal e
detalhada de um plano de acdo que visa atingir objetivos estratégicos escolhidos para
um determinado periodo, assim, demonstracdes financeiras elaboradas podem ser,
referentes a periodos passados ou futuros, como demonstragédo de resultados, fluxo
de caixa e balanco patrimonial orcados (HORNGREN, 1997; PASSARELLI, BOMFIM,
2004). Baseando-se nesse conceito de orcamento, Passarelli e Bomfim (2004) ainda
apresentam uma definicdo mais simplista da ferramenta, a considerando como a
simples fixac&o de limites de despesas para a administracao, objetivando a promocé&o
da utilizagc&o dos recursos de forma mais produtiva e lucrativa.

Lunkes (2003) ressalta a percepc¢éao de variabilidade do orcamento de acordo
com as necessidades de uma organizacao, compreendendo a elaboracdo de planos
detalhados e objetivos de lucro, previséo de despesas dentro da estrutura dos planos
e politicas existentes, além da fixacdo de padrbes definidos de atuacdo para
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individuos com responsabilidade de supervisdo. Sendo assim, o orcamento aproxima
as projecdes estabelecidas a realidade alcancada pela organizacdo, sem gerar novos
riscos (FREZATTI, 2007).

Sanvincente e Santos (2000) citam em sua obra a utilizacdo de um sistema
orcamentério que abrange todo o conjunto de operag¢fes anuais de uma empresa,
cuja formalizacdo do desempenho das importantes fungbes administrativas gerais
oferece inUmeras vantagens. Lunkes (2003, p.39) afirma:

O orcamento esta onipresente no ciclo administrativo. Ele pode ser
definido em termos amplos, como em um enfoque sisteméatico formal
a execucdo e controle das responsabilidades do planejamento,
demonstrando a importancia da ferramenta para o planejamento
organizacional e tomada de decisoes.

Welsch (1983, p.21) trata o orgamento como um “modo de administrar”, ou
seja, uma ferramenta de gestdo, pois considera claramente o papel dominante do
administrador e proporciona a um sistema de referéncia para a aplicacdo de
elementos béasicos da administracao cientifica, como administracdo por objetivos,
administracdo participativa, controle dinamico, feedback continuo, contabilidade por
niveis e areas. Ferreira, Reis, Sediyama e Silva (2016) sugerem que a utilizacdo dessa
ferramenta de gestdo, somada ao planejamento facilitou a gestdo publica do Estado

de Minas Gerais, apés o choque de gestdo consequente a uma crise.

2.2 Benchmarking

Tanto Costa (1999) quanto Rigby (2009) apresentam em suas obras o
benchmarking como uma ferramenta de gestdo que busca a melhoria de processos,
praticas e resultados, a partir da identificacdo de condutas mais eficazes em
competidores, empresas-modelo ou em diferentes areas da propria organizagéo. A
partir da comparacéo de desempenhos realizada pelos gestores, torna-se possivel a
incorporacdo das melhores praticas as operacdes através da inovagdo, buscando
alcancar o progresso idealizado (RIGBY, 2009).

A necessidade dessa ferramenta é notavel, pois pode resultar no aumento da
competitividade empresarial, da excepcionalidade de desempenho, qualidade e

satisfacdo de clientes a partir do levantamento de praticas que resultam em uma
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performance superior e da incorporacdo dessas as suas operacOes, através da
inovacdo (CARLINI, VITAL, 2004; RIGBY, 2009)

O benchmarking auxilia ainda os processos de aprendizagem da organizacao,
relacionando-se a praticas comprovadamente eficazes e implementando rapidamente
as melhorias necesséarias para a superacdo de obsticulos e adaptacdo da
organizacdo as frequentes transformacdes do ambiente (CARLINI, VITAL, 2004).
Segundo esses mesmos autores, isso evita erros desnecessarios e retrabalhos. A
ferramenta mostra-se de indubitavel importancia para a gestdo organizacional, visto
que permite a realizacao de saltos estratégicos a partir da implementacao de praticas
de éxito, levando a melhoria de desempenho e ganho de vantagem estratégica da
organizacdo, ao passo que compara as capacidades e pontos de vantagem criticos
para a evolucédo, além do fomento de inovacéo (RIGBY 2009).

Silva e Fonseca (2009) apresentam o benchmarking como agente da mudanca
da Marinha brasileira, alterando a forma com que a organizacdo opera sua
administracdo publica buscando a reducéo de custos e de aumento da qualidade dos

servicos prestados aos cidadaos.

2.3 Planejamento Estratégico e SWOT

O Planejamento Estratégico consiste em um instrumento de gestdo cuja base
€ um método estruturado de tomada de decisdes, visando a situacdo futura desejada
pela organizacado, explicitando as agfes e recursos necessarios para o alcance dos
objetivos estratégicos delimitados (DEITSCHI, NASCIMENTO, 2008; RIGBY, 2009).
Ackoff (1980) complementa com a percepcao de que a estruturacao do planejamento
empresarial objetiva tanto prevenir acdes incorretas, quanto reduzir a frequéncia dos
fracassos da empresa.

Deitschi e Nascimento (2008) e Simon (1960) enfatizam a visdo sistémica do
Planejamento Estratégico através do conceito que envolve a nocéo de hierarquia de
decisbes, em que cada passo, no sentido descendente, corresponde a implementacao
de um objetivo estabelecido no plano imediatamente anterior. Dessa forma, pode-se
inferir que as agbes operacionais mais relevantes de uma organizacao sao um reflexo

de decisbes tomadas no passado.
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Rezende (2003) enfatiza a importancia da utilizagéo de ferramentas de gestéao
como a Analise SWOT para a elaboracédo de um planejamento estratégico. A Ultima
representa uma avaliacdo global das forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades de
uma organizacao, sendo estas divididas em fatores internos controlaveis e fatores
externos incontrolaveis (Mintzberg, Lampel, Ahlstrand, 2000).

O Planejamento Estratégico configura-se como uma ferramenta necessaria, a
partir do momento em que a consecucao do estado futuro almejado pela organizacao
envolve um conjunto de decisdes interdependentes, sistemas de decisfes qualitativas
que irdo impactar fundamentalmente o direcionamento ou o seu desempenho
organizacional. Essa caracteristica € uma das principais complexidades associadas a
elaboracdo do Planejamento Estratégico, pois requer um ajustamento perfeito dessa
cadeia sistémica de decisbes e a avaliagdo precisa de suas consequéncias.
(DEITSCHI, NASCIMENTO, 2008; RIGBY, 2009)

Silva e Assis (2016) salientam o papel fundamental do Planejamento
Estratégico na reestruturacdo da gestdo estratégica da Empresa Brasileira de
Servicos Hospitalares, permitindo o0 aprimoramento de seus processos e
consequentemente do servigo prestado pela instituicdo

Presrlak (2016) apresenta o éxito da aplicacdo da andlise de SWOT a uma
microempresa do setor de servicos contabeis. Com base na ferramenta, foi possivel
a organizacao adquirir uma visdo mais clara do ambiente global em que esta inserida,
considerando suas forgas e fraquezas, embasando direcionamentos para o plano de

marketing posteriormente estruturado.

2.4 Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan e Norton (1997), idealizadores do BSC, o descrevem como uma
ferramenta que visa a integracdo de estratégias ao comunicar-se com processos e
sistemas de uma determinada organizacéo, além de oferecer retroalimentacao para
toda a estrutura. A importancia do BSC estéa associada as agoes estratégicas voltadas
para a missao organizacional e ndo somente a ativos intangiveis. Rigby (2009)
complementa ao afirmar que o BSC determina o desempenho organizacional com

base na visdo dos gestores e 0 mede a partir do alcance ou nao dos objetivos



19

esperados, traduzindo assim a missao e visdao da empresa em um conjunto de
métricas de desempenho claro e mensuravel.

Estudos verificaram que o BSC se mostra eficaz na comunicacdo e no
alinhamento estratégico da motivacéo e resultados a serem alcancados, levando os
gerentes a tomarem decisGes considerando os indicadores da ferramenta gerencial
(MELINA, SELTO, 2001). Davis e Albright (2004) averiguaram a capacidade do BSC
de aprimorar a performance financeira de uma organizacdo. Foi analisado que, apés
a implementacdo, o desempenho é consideravelmente superior ao de uma
organizacdo em ambiente similar cuja implementacao néo foi realizada.

Por fim, nos estudos de Kaplan e Norton (1997), o BSC foi implementado em
mais de duzentas organizacdes e notou-se que, apos a sua introducao, o desempenho
organizacional foi engrandecido em praticamente todas as realidades organizacionais
pesquisadas, comprovando a importancia do instrumento para o gerenciamento da
estratégia organizacional.

Silva, Sbardelatti e Rosa (2016) confirmaram a importancia do BSC para a
implementacdo de novos habitos dentro da instituicdo, que foram gradativamente
incorporadas a cultura organizacional por parte dos colaboradores, contribuindo para
seu maior engajamento deste com o desempenho organizacional de modo geral.
Rosa, Petri, Bianco e Dias (2016) analisaram a utilizagdo do BSC em organizacdes
sem fins lucrativos e foi demonstrada a sua efetividade na andlise e controle de
indicadores para a verificacdo e correcao de desvios estratégicos. Porém, os mesmos
identificaram a necessidade de adaptacOes da ferramenta, visto que ndo existe uma
Unica forma de aplicacdo das perspectivas da ferramenta, sendo assim necessaria
adaptacdes a depender das realidades interna e externa de cada organizagao.

Afonso, Romano, Silva Junior e Portugal (2015) apresentam o sucesso da
implementacéo do BSC por quinze Tribunais de Contas Estaduais, levando a evolucao
da gestdo governamental brasileira, uma vez que a partir do emprego dessa
ferramenta, os gestores transmitiram a seus subordinados os valores organizacionais
e metas a serem atingidas, determinando assim um rumo e, consequentemente, 0s
resultados dos o¢rgdos. Outro aspecto a ser reforcado pela implementacdo da
ferramenta no Departamento de Administracdo e Economia da Universidade Federal
de Lavras (UFLA) foi a visao sistémica adicionada ao planejamento organizacional,
permitindo a estruturacdo de objetivos vinculados as perspectivas definidas
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conduzindo ao desenvolvimento organizacional (FERNANDES, FURTADO,
FERREIRA, 2016).

2.5 Sistemas de Informacgéo Estratégica (Softwares)

A importancia da utilizacao de Sistemas de Informacéo para gestéo é levantada
na obra de Farias (2011), que afirma que os softwares podem agir tanto auxiliando no
processo de tomada de decisdo e estratégia organizacional como no contexto
gerencial e operacional da entidade. Beal (2004), Cruz (2003) e Calazans (2006)
apresentam em suas obras o viés mais estratégico da ferramenta ao destacarem que
seu objetivo de traduzir dados em informacdes, permitindo a realizacdo de anélises
correlatas, seja do ambiente interno ou externo, no intuito de auxiliar no
gerenciamento de recursos e na tomada de decisdo estratégica. Assim, as
adaptacdes alinham-se as mudancas exigidas pelas transformacdes do ambiente no
qual a organizacdo esta inserida, solucionando conflitos e mudancgas intrinsecas a
esse.

No que se refere ao aspecto operacional e gerencial, os softwares déo suporte
ao emitirem relatérios que possibilitam o gerenciamento das principais frentes de uma
organizacdo, como custo, qualidade e relacionamento com clientes, impactando
diretamente no desempenho corrente e permitindo analises por meio da comparacao
com o histérico de operages (LAUDON; LAUDON 2006).

Maruyama e Rodrigues (2016) apresentam a aplicacéo de softwares por uma
organizacao que lida com processamento eletrénico de cheques, que ,com sucesso,
gerencia o fluxo dindmico de informac¢des com que lida diariamente, estruturando
assim uma gestao de conhecimento e de informacdes. Isso levou ao aprimoramento
da tomada de decisao e estruturagéo de uma cultura voltada para gestédo de dados.
Mota, Oliveira Junior e Freitas (2016) ressaltam a eficiéncia e a eficacia de processos
de gestdo para as Secretarias de Assisténcia Social, baseados na aplicacdo de
softwares de gestdo informacional, permitindo geracdo de relatorios ageis e
completos, ao alcance de um clique do cidaddo, compondo assim um servico de
gualidade par a comunidade.
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2.6 Curva ABC

A curva ABC pode ser empregada para diversos fins. Segundo Carvalho
(2002), trata-se de um método de classificagdo de informagdes que tem como principal
funcdo separar e delimitar os itens de maior importancia ou impacto, os quais
normalmente ocorrem em menor numero. Os itens da curva ABC séo classificados
em: (i) Classe A, séo considerados os de maior importancia, valor ou quantidade,
correspondendo a 20% do total; (i) Classe B, possuem importancia, quantidade ou
valor intermediario, correspondendo a 30% do total; (iii) por fim, os Classe C, que
possuem menor importancia, valor ou quantidade, correspondendo a 50% do total.
Entretanto, esses critérios levantados sao flexiveis de acordo com a realidade de cada
organizacao para tais percentuais (CARVALHO, 2002).

Ja Rodrigues (2003) alinha a utilizacdo da Curva ABC para o ordenamento dos
itens de estoque. A partir disso, obtém-se a importancia relativa de cada item
multiplicando-se o valor unitario de cada um por sua respectiva demanda. Somente
apos a realizacdo do célculo os itens podem ser ordenados de forma decrescente em
grupos “A”, “B” e “C”. Assim, a ferramenta permite um gerenciamento de recursos
alinhado de forma mais concisa aos objetivos estratégicos organizacionais da
empresa, levando os esforcos e tomadas de decisdo a priorizarem os 20%
correspondentes a classe “A”, uma vez que estes itens geram um maior impacto no
desempenho organizacional geral, seja no que diz respeito aos recursos vinculados
ao estoque, clientes, custos ou cultura organizacional.

Em sua obra, Leal, Cotrim e Nardotto (2016) apresentam a importancia da
aplicacao da ferramenta, visto que as analises geradas trazem insumos para a tomada
de deciséo a partir do corte de custos desnecessarios, além de uma melhor defini¢céo
de custo sobre os produtos. Porém trazem a necessidade de revisao constante do
meétodo de analise, visto que leva em consideracéo diversos dados.

Melo e Saito (2016) demonstram a aplicacdo da Curva ABC para o
gerenciamento dos estoques de uma microempresa de méveis em Sao Paulo. Com
essa ferramenta, a gestdo de estoqgues foi aprimorada, evitando gastos
desnecessarios, além da estruturagdo de um estoque minimo. Pinto e Ribeiro (2016)
enfatizam a ferramenta como determinante na estruturacdo do Lote Econdmico de

Compras para uma lanchonete familiar, permitindo uma gestdo de estoques mais
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saudavel, que, caso contrario, a médio prazo poderia resultar no fim prematuro do

empreendimento.

2.7 Marketing de Relacionamento (CRM)

Para Morgan e Hunt (1994, p.22), o marketing de relacionamento consiste no
conjunto de atividades de marketing direcionadas ao estabelecimento,
desenvolvimento e prosseguimento de trocas relacionais bem-sucedidas. A pratica do
CRM permite que empresas coletem uma grande quantidade de dados, que apoés
analise, levam a equipe a um maior entendimento sobre os grupos de clientes e a
elaboracao estratégias, como a definicao de clientes-alvo e estruturacdo de esforcos
para conquista-los, oferendo valor por meio de ofertas customizadas e
desenvolvimento de relacionamentos duradouros (RIGBY, 2009; PAYNE, 2006).
Segundo Rigby (2009), o instrumento ainda fornece insumos sobre comportamentos
e necessidades dos consumidores, para responder mais rapidamente as mudancas
nos desejos dos mesmos e desenvolver produtos mais alinhados para o segmento em
questao (RIGBY, 2009).

Os requisitos necessarios para a implementacdo do CRM séo apresentados na
obra de Payne (2006), que ressalta a necessidade da visado holistica do marketing de
relacionamento em todas as partes da organizacdo, a partir da presenca de
processos, operacdes e pessoas integrada. Segundo ele, a esséncia do marketing
deve ser a filosofia que norteia todo o negdcio.

Khan et al. (2012) complementam com a Gtica dos clientes, a qual enxerga que
o0 CRM a partir de diretrizes, procedimentos, processos e estratégias permite que a
organizacao atraia clientes novos e rentaveis, bem como conserve e fortaleca os lagos
com os atuais, mantendo o controle de todas as informacbes relacionadas aos
mesmos. Este ponto se torna requisito para o sucesso do CRM, uma vez que um
relacionamento com clientes estratégicos resulta em geracdo de valor para 0s
acionistas, tomando por base a assertiva de que os clientes de longo prazo tendem a
comprar mais, tomar menor tempo da empresa, possuir menor sensibilidade ao preco
e trazer novos potenciais clientes para o negocio. (PAYNE, 2006; REICHHELD, 1996,
p.02).
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E possivel concluir que o CRM se configura como um grande diferencial de
trajetdrias bem-sucedidas nas maiores organizacoes, visto que a retencao de clientes
e desenvolvimento de um relacionamento com 0os mesmos podem ser consideradas
bases para uma performance de alto desempenho no mercado. (REICHHELD, 1996,
p.02).

O estudo de Silva e Silva (2008) ressalta a importancia de estratégias de CRM
para o setor de hotelaria, no intuito de captar e utilizar informacdes visando aprimorar
a prestacdo de servicos com a superacdo constante de expectativas dos clientes.
Apesar de ser ressaltado que a empresa em questdo poderia implementar mais
praticas visto que o CRM é uma ferramenta atrelada a um processo de atendimento
ao cliente que com o passar do tempo se tornam mais exigentes. Percebe-se que esta
ao utilizar das informacfes coletadas se diferencia de seus concorrentes e, dessa
forma, mantém a terceira posicdo na analise europeia das redes de hotéis de
negocios.

Da mesma forma, Medeiros, Cas e Medeiros (2016) exaltam o sucesso da
utilizacdo da ferramenta reativando clientes antigos em uma concessionaria de
veiculos comerciais em Santa Maria - RS. Além disso, a utilizacdo dessa ferramenta
com apresentacdo de resultados imediatos prevé a estruturacdo de uma cultura
organizacional voltada para o relacionamento com clientes aprimorando assim a

participacdo da marca no mercado.

2.8 5S

Segundo Silva (1994), o programa 5S é a base para a “Qualidade Total, ” pois
sua implantacéo torna o ambiente da empresa mais organizado, seguro e humano,
diminuindo desperdicios e melhorando o ambiente fisico. Com o objetivo de
transformar as atitudes das pessoas e 0s ambientes das organizac¢oes, a ferramenta
resulta no aprimoramento da qualidade de vida dos funcionarios, reducéo de custos e
desperdicios e aumento da produtividade das organiza¢des (REBELLO, 2005).

O programa 5S apresenta iniciais correspondentes as cinco palavras japonesas
gue representam 5 atividades sequenciais e ciclicas: Seiri, Seiton, Seiketsu, Seiso e

Seiketsu. No Brasil, a terminologia de “Cinco sensos” foi adotada na auséncia de
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termos alinhados com a proposta que comegassem com a letra “S” (Silva, 1996). O
termo “Senso” significa o exercicio da capacidade de apreciar, julgar e entender, a
aplicacao correta da razao para julgar ou raciocinar em cada caso particular (LAPA,
1998), termo que se encaixa perfeitamente com os termos japoneses que dao base
para a Qualidade Total. Segundo Ribeiro (1994), a traducdo dos termos para a lingua
portuguesa na forma de cinco sensos, respectivamente: de organizacao (descarte),
de ordenamento (ordenacdo), de limpeza (saude), de asseio (padronizacdo) e de
disciplina (manutencéo da ordem).

O Senso de utilizacdo (Seiri) pressupde que, além da identificacdo dos
excessos ou desperdicios, este senso esteja em busca do motivo por tras desses
excessos, de modo que sejam adotas medidas preventivas para evitar o acumulo de
materiais, levem a utilizacdo dos recursos disponiveis, com bom senso e equilibrio,
evitando ociosidades e caréncias. (SILVA, 1996; LAPA, 1998). Outros beneficios
levantados com a implementacéo desse senso foram a reducdo da necessidade de
espaco fisico, controle da producdo e execucdo do trabalho no tempo previsto,
diminuicdo do desperdicio de material, reducdo de custos e de acidentes. (LAPA,
1998)

O Senso de ordenamento (Seiton) apresenta como objetivo o armazenamento
adequado dos elementos necessarios de maneira sistematica, levando em
consideracéo a facilidade de acessa-las, a frequéncia de utilizacdo, o peso, e uma
sequéncia logica de pratica e assimilacdo, permitindo assim a estruturacdo de um
sistema de comunicacdo visual para rapido acesso dos recursos armazenados
(SILVA, 1996; LAPA, 1998). Os beneficios levantados a partir da implementacao
desse senso sdo: o aprimoramento na utilizacdo dos espagos disponiveis, a rapidez
e a facilidade na busca de itens, a reducao de custos a partir da contengao de
desperdicios, o0 aumento da motivacdo e a produtividade dos colaboradores, a maior
racionalizacéo do trabalho, e 0 aumento da funcionalidade do ambiente (LAPA, 1998)

O Senso de Limpeza (Seiso) visa erradicar a sujeira no ambiente de trabalho,
realizando frequentes inspecdes de reconhecimento do ambiente, equipamentos e
pessoas, com o intuito de identificar e atacar as fontes de problemas. Para tanto, € de
fundamental importancia que a limpeza seja feita pelo préprio usuario do ambiente ou
pelo operador da maquina ou equipamento (SILVA, 1996; LAPA, 1998). Os beneficios
levantados por esse senso sdo: o desenvolvimento de um ambiente mais amigavel

para equipe, satisfacao e eficiéncia crescente por parte dos colaboradores, contencao



25

de gastos com doencgas, prevencdo da perdas de recursos e aprimoramento da
imagem da organizacao frente aos publicos interno e externo. (LAPA, 1998).

O Senso de saude (Seiketsu), segundo alguns autores também pode ser
nominado de “Senso de asseio”, objetiva conservar condi¢cdes de trabalho, fisicas e
mentais favoraveis a saude, e garantir que os estigios de organizagcdo, ordem e
limpeza atingidos ndo retrocedam. Este processo €& executado através da
padronizacdo de habitos, normas e procedimentos, de modo todas as tarefas sejam
cumpridas voluntaria e rotineiramente da mesma forma, a fim de melhorar o
desempenho da organizacao (SILVA 1996; CALEGARE,1999). Os beneficios deste
senso para a realidade organizacional sédo: a melhoria continua do ambiente de
trabalho, a racionalizacdo do tempo gasto em atividades operacionais, o incentivo a
criatividade das pessoas envolvidas e a melhoria da produtividade (LAPA, 1998)

O Senso de disciplina (Shitsuke) consiste no habito de observar e cumprir
rigorosamente, como forma de respeito ao préximo, as normas, sejam estas escritas
ou informais, estabelecidas pela organizacéo. Esse habito requer o comprometimento
dos colaboradores para com os padrdes técnicos e éticos da organizacdo, além da
busca pela melhoria continua, seja em nivel pessoal ou organizacional (SILVA, 1996;
LAPA 1998). Os beneficios do senso de disciplina residem no aprimoramento das
relacbes humanas, fortalecimento do trabalho em equipe, desenvolvimento da
confiabilidade e credibilidade do repasse de informacdes; eliminacdo do desperdicio,
dignificacdo do ser humano e elevacao das formas de execucao de tarefas (LAPA,
1998).

Berta, Ferreira e Talamini (2008) demonstram o diferencial do 5S para uma
agroindustria de produtores rurais integrados, que conduziu a estruturagdo do
programa de Qualidade Total. Porém ao mesmo tempo enfatizam a dificuldade em
cumprir oS requisitos para atingir os niveis desejados, em especial nos sensos de
bem-estar, selecédo, ordenacéo e limpeza. Isso demonstra a dificuldade da aplicacao

da ferramenta considerando os desafios impostos por ela.
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2.9 Analise de cenarios

Na concepgcdo de Porter (1989), os cenéarios representam uma Visdo
internamente consistente do futuro que podera se efetivar. A finalidade da andlise
destes, consiste em possibilitar a compreensdo de diversas ameacas que a
organizacao podera enfrentar em dado horizonte e conduz a estruturacdo uma visédo
de longo prazo com planos de contengéo, complementando o planejamento de longo
prazo, trazendo uma visao mais clara do futuro e incorporando efeitos da globalizagcao
e de mudancas repentinas de mercado, rupturas de negdcio e alteracbes no
gerenciamento em questdes estratégicas, consequentemente aprimoramento o
processo decisorio da organizagdo (RIGBY, 2009).

Ao utilizar da anélise de cenarios, os paradigmas da estratégia organizacional
sao desafiados e suas fronteiras externas e internas sao repensadas. Isso leva a um
aprimoramento no aprendizado da organizacdo, ao desafiar premissas e crencas
implicitas e amplamente aceitas sobre o negécio e seu direcionamento estratégico na
organizacado, identificando alavancas-chave que podem influenciar no futuro da
empresa. Além disso, complementa o planejamento de longo prazo, trazendo uma
visdo mais clara do futuro e incorporando efeitos da globalizacdo e de mudancas de
gerenciamento em questdes estratégicas (WEICK, 1995; RIGBY, 2009).

O planejamento de cenérios constitui uma ferramenta importante por evitar os
perigos de se pensar de forma simplista, unidimensional e linear. Ao levantar e testar
diversas hipéteses, os gestores podem discutir juntos e desafiar suas premissas em
um ambiente seguro e hipotético antes de decidir em qual em qual direcado seguir, 0s
permitindo que se prepararem para situacdes inesperadas (RIGBY, 2009).

Furlan (2014) analisa a aplicagdo da analise de cenarios em cooperativas
agroindustriais do Parand, traduzindo-se o esfor¢o das organiza¢cées em compreender
e antever o futuro, considerando as tendéncias. Com isso, é possivel visualizar o
impacto de uma tomada de decisdo equivocada sobre diversas organizacdes, e

consequentemente a vida de milhares de pessoas ligadas ao cooperativismo.
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2.10Analise de Stakeholders

A definicdo de Stakeholders pode ser atribuida a grupos ou pessoas que
reivindicam legitimamente pertencimento, direitos ou interesses em procedimentos ou
aspectos substantivos das atividades corporativas, sejam estas do passado, presente
ou futuro (CLARKSON, 1995, p.106; DONALDSON, PRESTON, 1995, p.67). Porém
a definicAo mais reconhecida na literatura € a de Freeman (1985, p.46), na qual
stakeholders podem ser identificados sobre duas oOticas distintas, (i) uma mais
abrangente, qualquer grupo ou individuo, identificavel, que possa afetar a consecucéo
dos objetivos de uma organizacdo ou que, inversamente, é afetado pela consecucéo
dos objetivos de uma organizacao; (ii) outra mais restrita, como qualquer grupo ou
individuo, no qual a organizacéo é dependente para a sua sobrevivéncia continua.

A identificagdo dos principais stakeholders de uma organizagdo permite o
levantamento e gerenciamento de seus interesses, o que possibilita a elaboracéo de
respostas mais alinhadas as demandadas internas e externas, e assim, gera mais
valor e permite construir relacionamentos mais estreitos (STARIK, 1995; BANSAL,
2005; GRUNDY, 2005).

Mitchel, Agle e Wood (1997), elaboraram um modelo para identificacdo dos
stakeholders, tendo como base trés atributos: (i) poder — habilidade de permitir que os
resultados desejados sejam alcancados; (ii) legitimidade — as relagbes com a
organizacao sao legitimadas, sejam estas de formas diretas ou indiretas; habilidades
para buscar os resultados desejados; (iii) urgéncia — o atendimento destes deve ser
priorizado pela organizacdo, pois possuem a habilidade, para alcancar seus
resultados. Outro modelo apresentado pela literatura é o de Frooman (1999),
fundamentado na dependéncia de recursos entre organizacao e os seus stakeholders,
indicando que a partir destas relagbes e seus comportamentos apresentados, as
tomadas de decisdo estratégica da organizacdao podem ser melhor direcionadas
relacfes auxilia a organizacdo na tomada de deciséo estratégica.

Logo, o gerenciamento de stakeholders se apresenta como uma ferramenta de
grande importancia para a gestdo organizacional, visto que de acordo com Rigby
(2009), todas as ferramentas de gestdo devem analisar devem considerar 0s

colaboradores de uma organizacdo e necessitam da opinido desses para a sua
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utiizacdo e validagdo, além da influéncia externa que pode direcionar sua
implementagéao.

Ortega, Boaventura e Mascena (2016) discutem a hipotese do atendimento ao
stakeholder franqueado estar diretamente ligado ao desempenho financeiro da
franquia. Tal hipétese foi refutada e ainda foi analisada uma relacdo negativa entre
marca e desempenho financeiro. Segundo os autores, tal resultado nédo enfraquece a
teoria dos stakeholders. Essa afirmativa tem como base a literatura atual, que propde
a criacdo de valor no relacionamento com diversos grupos de stakeholders
simultaneamente e ndo apenas a priorizacdo do relacionamento com o stakeholder

mais relevante.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta etapa do trabalho sdo detalhados o tipo e a descricéo geral da pesquisa,
as organizacdes estudadas; populacdo e amostra utilizada; os instrumentos de

pesquisa; e os procedimentos de coleta e analise de dados.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A pesquisa tem carater descritivo a partir de dados primérios coletados com a
aplicacdo de questionarios. Foi utilizada uma abordagem mista, considerando
aspectos qualitativos e quantitativos.

3.2 Caracterizacao do Objeto

As Empresas Juniores (EJs) sdo associacdes civis sem fins lucrativos,
constituidas e geridas por estudantes do curso superior, que tém como objetivo
proporcionar-lhes a aplicacdo e aprimoramento dos conhecimentos tedéricos obtidos
ao longo de sua formacédo académica (FANAYA JUNIOR et al., 2010; RODRIGUES
et al., 2010; BRASIL JUNIOR, 2011), em um ambiente empresarial, lidando com
clientes e gerenciamento tanto de recursos quanto de stakeholders.

Segundo a Brasil Junior (2010) O Movimento Empresa Junior (MEJ) consiste
no conjunto de Empresas Juniores que tém o intuito de fomentar comportamentos
empreendedores desde a graduacéo. As Empresas Juniores surgiram na Franca, em
1967, através da iniciativa de uma estudante que fomentou e introduziu no mercado
um projeto que visava colocar a disposicdo de empresas seniores 0s seus trabalhos
administrativos a pregos abaixo do mercado (MORETTO et al, 2004). A Brasil Janior
— Confederacéo Brasileira de Empresas Juniores — foi criada em 2003, e possui a
funcdo de regulamentar e auxiliar as Empresas Juniores ao redor do Brasil,
possibilitando alcancarem o desenvolvimento desejado (Brasil Junior, 2010).

No Relatorio Censo Identidade (Brasil Janior, 2014), € possivel encontrar

informacgdes a respeito do Conceito Nacional de Empresas Juniores (CNEJ). Esse
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documento foi criado e desenvolvido pela Brasil Junior, determinando os fatores a
serem respeitados e seguidos pelas organizagcbes, para que esta possa ser
reconhecida como uma Empresa Junior. No artigo 3° do CNEJ, é apresentado uma
caracteristica que determinante para a forma de atuacdo do Movimento Empresa
Junior: “Desenvolver profissionalmente as pessoas que compdem o quadro social por
meio da vivencia empresarial, realizando projetos e servicos na area de atuacao do(s)
cursos de graduacdo ao(s) qual(is) a Empresa Junior for vinculada.” (BRASIL
JUNIOR, 2010).

Essa caracteristica é ressaltada por Moretto et al. (2004), ao afirmar que o MEJ
tem papel importante no desenvolvimento e qualificacdo dos empresarios juniores no
Brasil visto que, durante sua permanéncia no Movimento, séo realizados intercambios,
provenientes de benchmarkings constantes de informacdes entre as EJs, uma vez
gue existem diversas estruturas do MEJ em esfera estadual e nacional.

Assim, as Empresas Juniores, que por meio de projetos de consultoria
(MATOS, 1997), desenvolvem seus membros em uma realidade empresarial, utilizam-
se de ferramentas de gestdo para se posicionarem competitivamente frente a outras

Empresas Juniores e até com empresas seniores.

3.3 Populacdo e amostra

O estudo baseia-se no censo das EJs da Concentro (Federacdo das Empresas
Juniores do Distrito Federal). Ou seja, todas as Empresas Juniores do Distrito Federal,
independente da Universidade com quais estas estao vinculadas.

Foram determinadas métricas de desempenho que restringem os participantes
do estudo, uma vez que para serem levantadas as relacdes de suficiéncia e
necessidade, € necessaria uma analise histérica dos ultimos 3 anos (2014-2016) que
permite a andlise da curva de desempenho. As variaveis dependentes para a andlise
dos resultados organizacionais de cada uma das Empresas Juniores s&o: (i)
faturamento, (i) nUmero de projetos realizados, (iii) nUmero de membros efetivos e
tempo que estes permanecem nas EJs. O faturamento esta diretamente ligado ao
servico prestado e ao ticket médio (preco médio de projetos), correspondendo aos

resultados monetérios para os servi¢cos prestados. O numero de projetos trata da
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capacidade de captacdo de clientes e até da manutencdo de relacionamentos com
eles. E o niumero de membros e tempo de permanéncia desses, diz respeito a adesdo
dos alunos de graduacéo para participar do MEJ (Movimento Empresa Janior), que é

um dos principais stakeholders destas organizagdes.

3.4 Caracterizacdo do instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa utilizado para a coleta de dados foi um questionario
elaborado na plataforma eletrénica de construcdo de formularios GoogleForms. O
formulario encaminhado foi dividido em quatro sessdes: (i) Categorizacéo da EJ, (ii)
Categorizacdo do Respondente, (iii) Ferramentas de Gestdo e (iv) Desempenho
Organizacional.

As perguntas referentes a cada sessdo encontram-se no Quadro 1,
apresentando a etapa, a pergunta, a escala caso esteja presente e as referéncias do

estudo, presentes nas perguntas acerca ferramentas de gestéo.

Quadro 1 — Formulario de Pesquisa

da EJ

fundacdo da EJ

Sessdo Perguntas Escala Referéncias
1) Categorizagdo | Qual a sua Ej?
da EJ
1) Categorizagéo A qual instituicdo de
da EJ ensino esta
vinculada?
1) Categorizagéo Qual o ano da

1) Categorizacao
da EJ

A quanto tempo a EJ
esta vinculada a
CONCENTRO

1) Categorizagéo
da EJ

Qual o]
predominante
dentro da EJ?

curso

1) Categorizagéo
da EJ

Indique quais as 5
organizacdes que a
EJ mais se relaciona

e qual a sua
frequéncia de
contato

Vezes por Més

2) Categorizacdo
do Respondente

Qual o cargo que
ocupa na EJ?

2) Categorizacdo
do Respondente

A gquanto tempo esta
na EJ?

0-6 meses, 7-12 meses,
13-18 meses, 19-24
meses, 25-30 meses,
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31-36 meses, 37-42
meses, 43-38 meses

2) Categorizacdo | Qual o semestre | 1°-2°, 3°-4° 5°- g° 7°-

do Respondente predominante de | 8°,9°-10°, 11°-12°
matricula?

2) Categorizacdo | Idade Até 18, 19-20, 21-22,

do Respondente

23-25, 26-30, mais de
30

2) Categorizacdo
do Respondente

E aluno de qual
curso?

2) Categorizacao | Género

do Respondente

3) Utilizacgdo e | A EJ utiliza (HORNGREN,

Impacto de | Orcamento como 1997;

Ferramentas de | ferramenta de PASSARELLI,

Gestéo gestao? BOMFIM, 2004;
LUNKES, 2003;
FREZATTI, 2007;
SANVINCENTE,
SANTOS, 2000;
WELSCH, 1983;
FERREIRA, REIS,
SEDIYAMA, SILVA,
2016)

3) Utilizagdo e |Caso a resposta

Impacto de | anterior seja SIM,

Ferramentas de | qual a Ultima vez

Gestao gue a ferramenta foi

utilizada?

3) Utilizacdo e

Qual a importancia

1-5

Impacto de | da ferramenta para

Ferramentas de | o desempenho da

Gestéo EJ?

3) Utilizacgdo e | A EJ utiliza (COSTA, 1999;
Impacto de | Benchmarking como RIGBY, 2009;
Ferramentas de | ferramenta de CARLINI, VITAL,
Gestao gestao? 2004; SILVA,

FONSECA, 2009)

3) Utilizacdo e | Caso a resposta

Impacto de | anterior seja SIM,

Ferramentas de | qual a dUltima vez

Gestéo gue a ferramenta foi

utilizada?

3) Utilizacdo e

Qual a importancia

Impacto de | da ferramenta para

Ferramentas de | o desempenho da

Gestéo EJ

3) Utilizagdo e | A EJ utiliza (DEITSCHI,

Impacto de | Planejamento NASCIMENTO,

Ferramentas de | Estratégico + 2008; ACKOFF,

Gestéo Analise SWOT 1980; SIMON, 1960;
como ferramenta de REZENDE, 2003;
gestao? MINTZBERG,

LAMPEL,
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AHLSTRAND,
2000; SILVA,
ASSIS, 2016;

PRESRLAK, 2006)

3) Utilizacdo e | Caso a resposta

Impacto de | anterior seja SIM,

Ferramentas de | qual a dltima vez

Gestdo gue a ferramenta foi

utilizada?

3) Utilizacdo e | Qual a importancia

Impacto de | da ferramenta para

Ferramentas de | o desempenho da

Gestao EJ?

3) Utilizaggo e |A EJ utliza o (KAPLAN,

Impacto de | Balanced Scorecard NORTON, 1997;

Ferramentas  de | como ferramenta de RIGBY, 2009;

Gestao gestao? MELINA, SELTO,
2001; DAVIS,
ALBRIGHT, 2004;
SILVA,
SBARDELATTI,
ROSA, 2016;
AFONSO,
ROMANO, SILVA
JUNIOR,
PORTUGAL, 2015;
FERNANDES,
FURTADO,
FERREIRA, 2016)

3) Utilizagdo e |Caso a resposta

Impacto de | anterior seja SIM,

Ferramentas de | qual a Ultima vez

Gestéo gue a ferramenta foi

utilizada?

3) Utilizagdo e | Qual a importancia

Impacto de | da ferramenta para

Ferramentas de | o desempenho da

Gestdo EJ?

3) Utilizacggo e |A EJ utliza de (FARIAS, 2011;

Impacto de | Softwares como BEAL, 2004; CRUZ,

Ferramentas de | ferramenta de 2003; CALAZANS,

Gestdo gestao? 2006; LAUDON,
LAUDON, 2006;
MARUYAMA,
RODRIGUES,
2016; MOTA,
OLIVEIRA JUNIOR,
FREITAS, 2016)

3) Utilizacdo e | Caso a resposta

Impacto de | anterior seja SIM,

Ferramentas de | qual a Uultima vez

Gestéo gue a ferramenta foi

utilizada?
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3) Utilizacdo e | Qual a importancia

Impacto de | da ferramenta para

Ferramentas de | o desempenho da

Gestéo EJ?

3) Utilizagdo e | AEJutilizada Curva (CARVALHO, 2002;

Impacto de | ABC como RODRIGUES,

Ferramentas de | ferramenta de 2003; LEAL,

Gestdo gestao? COTRIM,
NARDOTTO, 2016;
MELO, SAITO,
2016; PINTO,
RIBEIRO, 2016)

3) Utilizagdo e |Caso a resposta

Impacto de | anterior seja SIM,

Ferramentas de | qual a Ultima vez

Gestao gue a ferramenta foi

utilizada?

3) Utilizacdo e | Qual a importancia

Impacto de | da ferramenta para

Ferramentas de | o desempenho da

Gestao EJ?

3) Utllizagcdo e | A EJ utiliza o CRM (MORGAN, HUNT,

Impacto de | como ferramenta de 1994; RIGBY, 2009;

Ferramentas de | gestao? PAYNE, 2006;

Gestao KHAN et al, 2012;
REICHHELD, 1996;
SILVA, SILVA,
2008; MEDEIROS,
CAS, MEDEIROS,
2016)

3) Utilizagdo e |Caso a resposta

Impacto de | anterior seja SIM,

Ferramentas de | qual a Ultima vez

Gestao gue a ferramenta foi

utilizada?

3) Utilizacdo e | Qual a importancia

Impacto de | da ferramenta para

Ferramentas de | o desempenho da

Gestéo EJ?

3) Utilizacggdo e | A EJ utliza o 5S (SILVA, 1994;

Impacto de | como ferramenta de RABELLO, 2005;

Ferramentas de | gestao? LAPA, 1998;

Gestao RIBEIRO 1994;
SILVA, 1996;
CALEGARE, 1999;
BERTA,
FERREIRA,
TALAMINI, 2008)

3) Utilizacdo e | Caso a resposta

Impacto de | anterior seja SIM,

Ferramentas de | qual a dltima vez

Gestéo gue a ferramenta foi

utilizada?
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3) Utilizacdo e | Qual a importancia

Impacto de | da ferramenta para

Ferramentas de | o desempenho da

Gestéo EJ?

3) Utllizagdo e | AEJutilizaa Analise (PORTER,  1989;

Impacto de | de Cenarios como RIGBY, 2009;

Ferramentas de | ferramenta de WEICK, 1995;

Gestéo gestao? FURLAN, 2014)

3) Utilizacdo e | Caso a resposta

Impacto de | anterior seja SIM,

Ferramentas de | qual a Ultima vez

Gestao gue a ferramenta foi

utilizada?

3) Utilizagdo e | Qual a importancia

Impacto de | da ferramenta para

Ferramentas de | o desempenho da

Gestao EJ?

3) Utilizagdo e | AEJ utilizaa Analise (CLARKSON, 1995;

Impacto de | de Stakeholders DONALDSON,

Ferramentas de | como ferramenta de PRESTON, 1995;

Gestao gestao? FREEMAN, 1985;
STARIK, 1995;
BANSAL, 2005;
GRUNDY, 2005;
MITCHEL, AGLE,
WOOD, 1997;
FROOMAN, 1999;
ORTEGA,
BOAVENTURA,
MASCENA, 2016)

3) Utilizagdo e |Caso a resposta

Impacto de | anterior seja SIM,

Ferramentas de | qual a Ultima vez

Gestao gue a ferramenta foi

utilizada?

3) Utilizacdo e | Qual a importancia

Impacto de | da ferramenta para

Ferramentas de | o desempenho da

Gestéo EJ?

3) Utilizacdo e | Determine qual o

Impacto de | grau de importancia

Ferramentas de | dos stakeholders

Gestéo assinalados abaixo

para a tomada de
decisdo estratégica
dasuaEJ, sendo 1 -
baixissima
importédncia e 5 -
altissima
importancia

4) Desempenho

Qual foi o]
faturamento no ano
de 2016?
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4) Desempenho

Qual foi o]
faturamento no ano
de 20157

4) Desempenho

Qual foi 0
faturamento no ano
de 201472

4) Desempenho

Qual foi o nimero de
projetos realizado
no ano de 2016?

4) Desempenho

Qual foi o nimero de
projetos realizados
no ano de 2015?

4) Desempenho

Qual foi o nimero de
projetos realizados
no ano de 2014?

4) Desempenho

Qual foi 0 nimero de
membros  efetivos
no ano de 20167?

4) Desempenho

Qual foi 0 nimero de
membros  efetivos
no ano de 2015?

4) Desempenho

Qual foi o nimero de
membros  efetivos
no ano de 20147?

4) Desempenho

Aproximadamente,
qual foi o tempo
médio de retencédo
dos membros neste
intervalo (2014-
2016)

0-6 meses, 7-12 meses,
13-18 meses, 19-24
meses, 25-30 meses,
31-36 meses, 37-42
meses, 43-48 meses.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Fonte: Elaboracao propria.

3.5.1 Coleta de dados

Antes da aplicacdo dos questionarios, foi realizado um pré-teste seguindo os

principios apontados por Vergara (2007). Nessa etapa, foram coletadas as

percepcdes de respondentes externos ao estudo. A amostra era de dois membros

ligados ao Movimento Empresa Junior escolhidos por conveniéncia. Foi firmado um

acordo confidencialidade para evitar influéncia negativa nas respostas. Assim como o

estudo, a aplicacdo se deu no meio eletrénico e permitiu a adaptacéo para que este
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chegasse ao formato ideal. Suas sugestdes foram incorporadas ao texto final do

questionario. A versao final do questionério encontra-se no Anexo A.

A coleta de informacgbes se deu durante o més marco de 2017, a partir do
encaminhamento dos questionarios para o e-mail institucional de cada uma das
Empresas Juniores federadas pela Concentro (Federacdo das Empresas Juniores do
Distrito Federal), em que se apresentava a proposta do estudo e os beneficios do

mesmo para o MEJ brasiliense.

Apesar de a proposta inicial ser de realizacdo de um estudo com todas as
empresas elencadas no censo das Empresas Juniores do Distrito Federal
participantes da Federacdo das Empresas Juniores do Distrito Federal (Concentro),

foram coletadas 28 respostas das 36 Empresas Juniores participantes da federacao.

3.5.2 Tratamento de dados

Foi necessario filtrar as 28 Empresas Juniores respondentes, em funcdo da
auséncia de algum dado central dos resultados de faturamento, projetos ou membros,
cuja auséncia iria prejudicar a realizacdo de analises. Assim, o estudo contou 14
Empresas Juniores, cujos nomes foram preservados com o intuito de ndo impactar a
imagem organizacional frente ao mercado brasiliense. Para isso cada caso foi descrito
como EJ1, EJ2 (...), EJ14. Além disso, percebeu-se de imediato a auséncia de casos
na ferramenta 5S e a presenca de apenas uma ocorréncia da ferramenta curva ABC,
0 que inviabilizaria a andalise de sua influéncia. Em decorréncia destes fatos, ambas

as ferramentas foram retiradas da analise de dados.

Os dados foram tabulados em uma planilha do Excel, onde as linhas continham
os dados de cada EJ, as colunas os dados de auséncia e presenca das ferramentas.
As ultimas 3 colunas contém informacdes sobre o desempenho das Empresas

Juniores, com base nas métricas elaboradas.

Ja o tratamento dos dados coletados pela pesquisa se deu a partir de estatistica
descritiva. Para as ferramentas de gestdo, foi definido que além da afirmacdo da
utilizacao da ferramenta, que necessariamente tivesse grau de importancia 3 ou mais

para determinar o alto grau de influéncia de tal ferramenta no desempenho
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organizacional de acordo com a tabela abaixo. Determinou-se o valor 1 como

indicativo de presenca do alto grau de influéncia da ferramenta e o valor 0 como

auséncia deste alto grau de influéncia da ferramenta levantada.

Quadro 2 — Ferramentas de Gestao e seus valores

Ferramenta de Gestéo Cadigo Escala
Orcamento ORC 1fpre§enga de alto grau o!e mjluenua;
O=auséncia de alto grau de influéncia
. 1=presenca de alto grau de influéncia;
Benchmarking BENCH O=auséncia de alto grau de influéncia
Planejamento Estratégico e PEeSWOT l=presenca de alto grau de influéncia,
Andlise de SWOT O=auséncia de alto grau de influéncia
1l=presenca de alto grau de influéncia;
Balanced Scorecard BSC O=auséncia de alto grau de influéncia
Softwares SOET 1fpre§enga de alto grau o!e mjluenua;
O=auséncia de alto grau de influéncia
Marketing de CRM 1=presenca de alto grau de influéncia;
Relacionamento (CRM) O=auséncia de alto grau de influéncia
Andlise de Cenarios AC 1fpre§enga de alto grau o!e |nfluenC|a;
O=auséncia de alto grau de influéncia
Analise de Stakeholders AS 1=presenca de alto grau de influéncia;

O=auséncia de alto grau de influéncia

Fonte: Elaboracéo propria com base em Dias (2015).

Da mesma maneira, para as perguntas referentes aos stakeholders a serem

priorizados, so foi avaliada como priorizacdo a partir da nota 3 do grau de importancia

de cada stakeholder para o resultado organizacional. Seguindo a mesma linha l6gica

do Quadro 2.

Quadro 3 — Stakeholders e seus valores

STAKEHOLDERS

Cddigo

Escala
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1=presencga de alto grau de influéncia;

Clientes
CLIENTES O=auséncia de alto grau de influéncia
1=presenca de alto grau de influéncia;
Membros da MEMBROS p > 9 9 = e
Empresa Junior O=auséncia de alto grau de influéncia
Alunos do curso cuja 1=presenca de alto grau de influéncia;
Empresa Junior esta ALUNOS . o
vinculada O=auséncia de alto grau de influéncia
Professores PROFESSORES l=presenca de alto grau de influéncia;
(Orientadores) ORIENTADORES O=auséncia de alto grau de influéncia

Departamento ou
Faculdade

DEPARTAMENTO/
FACULDADE

1l=presenca de alto grau de influéncia;

O=auséncia de alto grau de influéncia

Outras empresas de
mercado

OUTRAS EMPRESAS

1=presenca de alto grau de influéncia;
O=auséncia de alto grau de influéncia

Profissionais de
Mercado
(Orientadores)

PROFISSIONAIS DE
MERCADO (ORI)

1=presenca de alto grau de influéncia;

O=auséncia de alto grau de influéncia

Outras Empresas

1=presenca de alto grau de influéncia;

: EJS . P
Juniores O=auséncia de alto grau de influéncia
CONCENTRO 1 de alt de infludnei
x =presenca de alto grau de influéncia;
(Federagéo c_ias CONCENTRO p > 9 g e e
Empresas Juniores O=auséncia de alto grau de influéncia
do Distrito Federal
Confederacao 1=presenca de alto grau de influéncia;
Brasileira de BJ o . .
Empresas Juniores O=auséncia de alto grau de influéncia
Ex-membros da 1=presenca de alto grau de influéncia;
.. EX-MEMBROS . . .
Empresa Junior O=auseéncia de alto grau de influéncia
Assessoria contabil ASSESSORIA 1=presenca de alto grau de influéncia

e/ou juridica

CONTABIL/JURIDICA

O=auséncia de alto grau de influéncia

Fonte: Elaboracdo propria com base em Dias (2015)

Sobre o desempenho organizacional das empresas juniores, este pode ser

determinado como um proxy da qualidade de formacdo de cada EJ, visto que tém
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como objetivo desenvolver profissionalmente por meio da vivencia empresarial e
realizac&o de projetos e servicos (BRASIL JUNIOR, 2014).

Assim sendo, as variaveis de desempenho foram compiladas em faturamento
por membro, nimero de projetos por membro e uma relacdo entre niamero de
membros e tempo em que permanecem, permitindo uma analise mais com a realidade
organizacional de cada objeto, visto a divergéncia de contextos mercadolégicos e
histéricos de cada Empresa Junior. Estes foram tratados tendo como base a mediana,
assim, valores acima da mediana, configuraram a presenca de um alto desempenho,

e, logicamente, valores abaixo configuraram a auséncia deste alto desempenho.

Quadro 4 — Critérios de desempenho das EJs e seus valores

Métrica Utilizada Mediana Escala

1=valor acima ou igual mediana;

Faturamento por Membro R$641,75 por membro O=valor até a mediana

Numero de Projetos por 0,29 projetos por 1=valor acima ou igual mediana,
Membro membro O=valor abaixo da mediana
Numero de Membros e 44 membros e um tempo 1=valor “acima ou igual a

mediana em ambos os critérios;
O=valor abaixo da mediana em
algum dos critérios

Tempo de Permanéncia médio de permanéncia
destes entre 13 e 18 meses

Fonte: Elaborado propria com base em Dias (2015)

Para a analise de dados, foi utilizada a técnica QCA, Analise Comparativa
Qualitativa (QCA- Quantitative Comparative Analysis), uma abordagem analitica, que
considera detalhadamente cada um dos casos abordados com comparacdes entre
seus cruzamentos (RIHOUX, ALAMOS-CONCHA, BOL, MARX & REZSOHAZY,
2013).

Segundo Ragin (1987), o idealizador do método, o QCA conecta as analises
qualitativas e quantitativas. A ferramenta é capaz de pontuar padrdes decisivos para

0S casos levantados. Possibilitando o estudo de condi¢cdes que sao insuficientes,
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porém, partes necessarias das receitas causais. Ou seja, com base de diferentes
combinacdes de condi¢bes causais é possivel averiguar a geracdo de um mesmo
resultado.

O método, € a ferramenta mais condizente para a realizacdo de uma pesquisa
cuja amostra é pequena ou intermediaria, permitindo a presenca de um excesso de
casos, ou ainda a presenca de poucos casos. O primeiro, dificultaria o relacionamento
entre informacbes coletadas nos casos, enquanto o segundo seria inviavel
considerando a realidade maioria das ferramentas estatisticas (RAGIN, 1987), que
necessitam de uma amostra maior para garantir a confiabilidade do estudo.

Assim sendo, o QCA fundamenta-se em andlises de relagcbes estruturadas e
ndo de correlacdes, visto que teorias sociais, sdo normalmente formuladas
verbalmente. Apresentando assim uma visdo mais proxima da teoria, que a utilizacéo
de meétodos quantitativos convencionais. As relagbes causais de necessidade e
suficiéncia séo indicadas a partir de um conjunto de relacdes existentes. De acordo
com a necessidade, o resultado € consequéncia da condicdo causal. Com a
suficiéncia, a consequéncia causal € um subconjunto do resultado (RAGIN, 1987).

O método QCA foi utilizado no modo Crisp-set, método classico de analise de
presenca e auséncia, que além de verificar a presenca ou auséncia da utilizacao das
ferramentas, permite a analise do impacto destas com base na frequéncia de
utilizacdo. O processo de migracdo dos dados do questionario para os arquivos
eletrbnicos tomou como base a o software Excel para tratamento e posteriormente o

software Tosmana, de acesso livre, para execucdo do QCA.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta etapa consiste na apresentacdo dos resultados e sua discusséo com base
no tratamento e analise dos dados realizados, além da utilizacdo do software
Tosmana para analise Crisp-set do método QCA. As primeiras trés secfes tratam de
da discusséo simples, considerando apenas uma das frentes que o estudo levanta,
ferramentas, stakeholders ou resultados. Ja as secbes consecutivas apresentam o

andlise destes dados e a analise dos desempenhos.

4.1 Perfil dos Respondentes

Dos 14 respondentes, 11 s&o alunos da UnB campus Darcy Ribeiro, 1 da UnB
FGA, 1 do UniCEUB e 1 da Universidade Catdlica de Brasilia. A maioria se da na UnB
possivelmente pelo fato da primeira Empresa Janior da regido Centro-Oeste ter sido
fundada na UnB ha 25 anos atras, servindo ndo apenas inspiracdo para o surgimento
de outras Empresas Juniores, mas também como suporte a boas préaticas de gestao.

Apenas 5 dos respondentes sdos membros de EJs que surgiram antes dos
anos 2000, enquanto o restante fazem parte de EJs de nascimento mais recente. Isso
que leva a crer que, a partir do momento que o Movimento Empresa passou a ser
patrocinado com atividade de extensdo pelas instituicbes de ensino, a criagdo e
estruturacéo de outras EJs se tornou facilitada.

Acerca dos cursos de graduacgao dos quais os respondentes fazem parte, estes
sdo variados, mas percebe-se uma predominancia das engenharias, com 5 casos.
Além disso, dentre os respondentes estdo presentes os cursos de administracao,
design, economia, estatistica, geofisica, nutricdo, psicologia, relagdes internacionais.
Sobre o semestre predominante, a maioria dos respondentes esta entre o 5° e 6°
semestre, contando com 7 casos. Isso leva a se considerar que € comum alunos
ingressarem imediatamente no movimento assim que adentram a vida universitaria e
consequentemente atingem cargos superiores, como a presidéncia dentro de

aproximadamente um ano e meio como membros.
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Tratando da experiéncia destes com o Movimento Empresa juanior, dos 17
respondentes apenas dois possuiam cargos de vice-presidentes, enquanto os demais
ocupam o cargo de presidente. Indicando que os altos cargos de gestdo sdo 0os mais
alinhados para responder sobre as ferramentas de gestao estratégia de uma Empresa
Junior. Mas assim, estes cargos podem ser alcancados ha maioria das vezes em um
periodo de 1 a 2 anos. Ao se considerar 0 tempo que estes membros estdo nas EJs,
conta-se com 4 casos que se encontram entre os intervalos de 13 a 18 meses, outros
3 se encontram no intervalo de 19 a 24 meses. Ainda estdo presentes, 4 casos no
intervalo de 25 a 30 meses, 2 no intervalo de 31 a 16 meses e apenas 1 caso no
intervalo 37 a 42 meses. Estes dados comprovam que a jornada de um empresario
junior até a presidéncia tem duracdo de 2 anos, cerca de metade ou dois quintos de
sua graduacédo. E considerando o tempo de jornada e o semestre dos respondentes,
€ possivel inferir que € comum alunos ingressarem no MEJ assim que adentram na
universidade.

Estes tém idades que variam entre 19 e 25 anos, com 7 casos de respondentes
com idades entre 21 e 22 anos, 6 casos entre 19 e 20 anos e 3 casos entre 23 e 25
anos. A experiéncia proporcionada pela experiéncia na Empresa Janior permite
alcancar um grau de maturidade suficiente para liderar uma organizacado com até mais
de 50 membros com idade tdo precoce. Reafirmando assim o momento de entrada
dos membros no MEJ.

Por fim, no que se refere ao género, tem-se 10 homens nestes cargos de
lideranca e 4 mulheres. Pode-se inferir que esta maioria masculina acaba tendo
relacdo ao peso da presenca de Empresas Juniores nos cursos de engenharia,
predominantemente preteridos por homens. Em contrapartida, percebe-se um
movimento inclusivo, que € mais voltada para a meritocracia, uma vez que € comum
nos depararmos com mulheres em outros cargos de gestdo nas Empresas Juniores

do Distrito Federal.

4.2 Ferramentas de gestao utilizadas pelas Empresas Juniores

Posteriormente, foi analisada a dicotomia entre o alto ou baixo grau de

influéncia das ferramentas de gestdo levantadas pelo estudo. As ferramentas
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analisadas foram: Orcamento (ORC), Benchmarking (BENCH), Planejamento
Estratégico com analise de SWOT (PEeSWOT), Balanced Scorecard (BSC),
Softwares (SOFT), CRM, Analise de Cenarios (AC) e Analise de Stakeholders (AS).

Os resultados estao presentes na Tabela 1.

Tabela 1 — EJs e suas ferramentas de gestéao

EJ ORC | BENCH | PEeSWOT | BSC | SOFT | CRM | AC | AS
EJ1 1 1 1 1 0 0 1 1
EJ2 1 0 1 1 1 0 1 0
EJ3 1 1 1 0 1 1 1 0
EJ4 1 1 1 1 1 1 1 1
EJ5 1 1 1 1 0 0 1 0
EJ6 1 1 1 0 1 0 1 1
EJ7 1 1 0 1 1 1 1 1
EJ8 0 1 1 1 1 0 0 1
EJ9 1 1 1 1 1 0 0 0
EJ10 1 1 0 0 1 0 0 0
EJ11 1 1 1 1 0 0 1 0
EJ12 1 1 1 0 1 1 0 1
EJ13 1 1 1 0 1 1 0 0
EJ14 1 1 1 0 0 0 0 1
Somatorio 13 13 12 8 10 5 8 7

Fonte: Elaboracgéo prépria

Pode-se iniciar a analise dos resultados tratando sobre o as frequéncias de alto
grau de influéncia das ferramentas Orgcamento e Benchmarking em 13 dos 14 casos
apresentados, representando 92% da amostra. Para o Planejamento Estratégico
somado a Andlise de SWOT, encontra-se também um grande numero de casos de
alta influéncia, 12 dos 14 casos, correspondendo a 86% dos casos. Em seguida vém
os Softwares, correspondendo a 71% dos casos. Empatados em quarto lugar estdo o
BSC e o Analise de Cenarios, com 8 casos, correspondendo a 57% da amostra. Por
fim, ha apenas 7 casos de Analise de Stakeholders, representando 50% e a Analise
de Cenarios, com 5 casos, correspondendo a 35% da amostra.

Considerando esses dados, fica claro que as ferramentas de Orcamento e
Benchmarking séo intrinsecas as Empresas Juniores do Distrito Federal. A forte
influéncia do Orcamento endossa a posicdo de Lunkes (2003, p.39) acerca da

ferramenta, como onipresente no ciclo administrativo e como ferramenta de execugao
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e controle das responsabilidades do planejamento e tomada de decisOes.
Evidenciando que as EJs estudadas, apesar serem organizagdes sem fins lucrativos,
buscam manter sua saude financeira, possibilitando investimento na capacitacao de
seus membros.

A alta frequéncia de casos de alta influéncia do Benchmaking também néao é
surpreendente, visto que o intercambio de conhecimentos de gestdo e de mercado
entre Empresas Juniores € incentivado ndo apenas pela federacao do Distrito Federal
(Concentro), mas também pela Confederacao Brasileira de Empresas Juniores (Brasil
Junior). Este intercambio acaba se alinhando com a visdo de Rigby (2009) sobre a
ferramenta, como uma forma de buscar melhorar processos e praticas em geral,
almejando a alavancagem dos resultados organizacionais.

O outro outlier a ser avaliado é o CRM, com a menor frequéncia. Considerando
Rigby (2009) e Payne (2006), que apresentam como diferencial da ferramenta a
grande quantidade de dados levantados sobre o grupo de clientes e os possiveis
beneficios destes dados, pode-se dizer que tal beneficio pode acabar gerando a
inviabilizac&do desta ferramenta para este tipo de organizacao. Tal frequéncia pode ser
justificada pela dificuldade de gestdo informacional por parte dos membros das
Empresas Juniores, e até a auséncia de um software especifico para a utilizacdo do
marketing de relacionamento.

O questionamento a ser respondido posteriormente diz respeito ao analise das
ferramentas de gestdo e o desempenho organizacional, elencando assim quais sao
de alta influéncia que levam tanto a presenca de um alto desempenho quanto a
auséncia desse, tendo como base as variaveis de desempenho elaboradas.

4.3 Stakeholders envolvidos nas tomadas de decisado das Empresas

Juniores

Dando continuidade & etapa de andlise, sera apresentada a priorizagdo e
consequentemente o grau de influéncia dos stakeholders em cada um dos 14 casos,
uma vez que pode pode influenciar o desempenho organizacional das Empresas

Juniores. Segundo Starik (1995), Bansal (2005) e Grundy (2005), o0 mapeamento e
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gerenciamento desses stakeholders leva organizacfes a estruturarem estratégias

para atender mais adequadamente as demandas e gerar mais valor.

A Tabela 2 retrata o compilado de stakeholders avaliados para os 14 casos

levantados pelo estudo, que consistem em: clientes, membros, alunos do curso,

professores orientadores, departamento ou faculdade, empresas de mercado,

profissionais de mercado como orientadores, parceiros com acdes e contrapartidas

definidas, outras EJs, Concentro, Brasil Junior, ex-membros e Assessorias Contabil e

Juridica.
Tabela 2 — Stakeholders priorizados pelas EJs
De Pr ASS
par ofi ess
Prof | ta . !
. €ess | me Ssl Pa oria
Cli | Me | Alu Em | on Outr Ex- S
ores | nto .| rce Conc
EJ |ent|mb| no : pres | ais | . as BJ | mem | Con
Orie | / iro entro o
es |ros| s as | de EJS bros | tabil
ntad | Fa S
me e
ores | cul ,
rca Juri
da .
do dica
de
BJ1 11 /11200 1 |0]1] 1 1 1 1 0
EJ2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
EJ3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
EJ4 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 0
EJ5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
EJ6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
EJ7 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0
EJS 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
EJ9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
EJIO| O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
EJ11| O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
EJ12 | 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1
EJ13 | O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
EJ14 | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0
Som
atorio 7 7 7 5 5 7 5 6 6 7 6 7 3

Fonte: Elaborado proépria

Ao comparar com a tabela anterior, percebe-se que a maioria das Empresas

Juniores do estudo que utilizam a Analise de Stakeholders, acabam por priorizar 0s

mesmos stakeholders, com excec¢do do conjunto de Assessoria Contabil/Juridica. Sao

normalmente priorizados, clientes, membros, alunos do curso, outras empresas,
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Concentro e ex-membros, com uma frequéncia de 7, dentre os 14 casos, que
corresponde a 50% da amostra total e 100% da amostra vinculada ao uso da
ferramenta.

Assim, pode-se inferir que todas as Empresas Juniores vinculadas a Concentro
que utilizam a ferramenta citada anteriormente, acabam por ter a mesma percepgao
acerca dos stakeholders que podem, segundo Freeman (1985, p. 46) afetar a
consecucao dos objetivos de uma organiza¢ao ou, no caso inverso, ser afetados pela
consecucao dos objetivos de uma organizacao.

Em 6 ocasibes, 42% dos casos da amostra, priorizaram parceiros, outras EJs
e a Brasil Junior. Apesar de no interior da amostra este valor ndo ser de grande
representatividade, dos 7 casos que utilizam a ferramenta, 85% acabam priorizando
estes stakeholders, demonstrando que com raras excec¢des, essas acabam tendo
grande poder de influéncia na tomada de decisdo das EJs brasilienses. Os motivos
gue podem levar ao caso da auséncia de priorizacdo podem resultar da dificuldade do
setor especifico de mercado no qual tal EJ se encaixa ou o seu tempo de
consolidacéo, que pode leva-la EJ em questdo a ndo estreitar sua relacdo com a Brasil
Junior, relacionamento com outras EJs da federacdo ou elaboracao de parcerias.

Em outros 5 casos (35%), a priorizacao da faculdade ou departamento a qual
a Empresa Janior se vincula. As assessorias contabil e juridica correspondem a
apenas 21% dos casos. Outro questionamento a ser respondido posteriormente diz
respeito ao analise dos stakeholders e o desempenho organizacional, elencando
assim quais dessas priorizagdes que levam tanto a presenca de um alto desempenho
quanto a auséncia deste, tendo como base as variaveis de desempenho elaboradas.

4.4 Desempenho das Empresas Juniores

Para finalizar as analises simples, esta secdo trata do desempenho das
Empresas Juniores. A Tabela 3 apresenta as frequéncias de presenca de alto
desempenho, ou auséncia de alto desempenho. Lembrando que as duas primeiras
métricas de resultado foram definidas como base nas medianas das divisdes entre as

médias de faturamento ou nimero de projetos, por membros no intervalo dos ultimos
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3 anos (2014-2016). A dltima métrica toma como base o atingimento de duas
mensuracdes, mediana do numero média de membros e mediana do tempo médio de
permanéncia dos membros, nesse mesmo intervalo. Assim para atingir o alto
desempenho nessa métrica, as EJs deveriam cumprir ambos 0s pré-requisitos, ter no

minimo 44 membros e a manutencédo destes por um intervalo minimo de 13-18 meses.

Tabela 3 — Desempenhos das EJs

Numero de membros e
Projetos por Membro Tempo Médio de
Permanéncia

1

Faturamento por

EJ Membro

EJ1
EJ2
EJ3
EJ4
EJ5
EJ6
EJ7
EJ8
EJO
EJ10
EJ11
EJ12
EJ13
EJ14
Somatorio

[ERN

O IOI0IOCIO|FRIFPIFLIOIFIOIFL|F

N llellellell Jl lleliel] Jl Jllell Jllell
ollelilelle]l Jiellellel] Jliellell i1l

\l

Fonte: Elaborado propria

A discrepancia entre os resultados das Empresas Juniores do Distrito Federal
fica clara quando se analisa a frequéncia de resultados de alto desempenho nas
variaveis de faturamento por membro e numero de projetos por membro, contando
com apenas 7 casos (50%) que tém uma média maior que 0,29 ou mais projetos por
membro ou que faturam no minimo R$641,75/membro. A diversidade de
possibilidades para esta variagcdo de resultados, pode girar em torno das frentes
mercadoldgica, dos modelos de prestacdo de servi¢os, da proposta do estudo, da
presenca ou auséncia de ferramentas de gestdo e da priorizacdo de diferentes
stakeholders.

Ja no que diz respeito a variavel de nimero de membros percebemos que as
EJs brasilienses também apresentam dificuldade, com 6 casos (42%) que atingem 0s
pré-requisitos de no minimo 44 membros e conseguem manté-los por um periodo

entre 13 e 18 meses. Estes nimeros comprovam que a proposta do Movimento
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Empresa Junior ainda se encontra em processo de consolidagdo e possui potencial
de penetragao nas universidades do Distrito Federal.

4.5 Ferramentas de gestao, stakeholders e desempenho das

Empresas Juniores

Com a utilizagdo do software Tosmana, com base no método QCA Crisp-set, &
possivel extrair equacdes l6gicas em trés niveis de complexidade, uma complexa,
uma parcimoniosa que utiliza da minimizagéo légica e uma intermediaria. Preferiu-se
utilizar as equacdes parcimoniosas, uma vez que é possivel retirar as combinacdes
nao observadas nos casos empiricos, permitindo a apresentacdo de uma equacao
muito menor ao utilizar a minimizagao Booleana (DIAS, 2015, p.140), oferecendo uma
andlise estatistica convencional (RAGIN, 2008) e simplificando a solugdo ao eliminar
as contradi¢cdes das combinacdes.

Assim sendo, as equacdes consideraram a presenca ou auséncia das ferramentas
de gestdo e a determinacao de suficiéncia e necessidade de tal ferramenta para o
atingimento de determinado resultado.

O estudo permitiu a realizacdo de analises tanto quantitativas quanto qualitativas.
As que tangem a esfera quantitativa referem-se a andlise das ferramentas que
possam influenciar resultados voltados para a realidade de projetos por membro e
faturamento por membro. Ja as analises qualitativas dizem a respeito da priorizacdo

dos stakeholders sobre os desempenhos organizacionais

4.5.1 Ferramentas de gestéo vinculadas ao desempenho das
Empresas Juniores

Ao realizar o andlise dos dados referentes as ferramentas utilizadas e aos
desempenhos atingidos, o software TOSMANA permitiu extrair equagdes logicas
gue demonstram as relacdes de necessidade e suficiéncia para o atingimento de

determinado resultado. Trata-se em primeiro lugar da andlise das ferramentas de
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gestdo com presenca e auséncia de alto grau de influéncia com o desempenho das

EJs.

4.5.1.1 Ferramentas de gestao vinculadas ao desempenho das
Empresas Juniores - Faturamento por Membro

Inicialmente sera feita a analise do faturamento por membro, retratando o

atingimento ou nédo do alto desempenho nesta métrica. A primeira analise é sobre o

desempenho 0, auséncia de alto desempenho, e quais ferramentas conduziram a

esse resultado. Posteriormente sera analisado o desempenho 1.

Settings:

v5:
v7:

s 9

prar gy v g

Figura 1 — Analise das Ferramentas com Faturamento/Membro 0

Minimizing Value 0

including CR
Truth Table:
v1: ORC v2: BENCH
v3: PEeSWOT vé: BSC

SOFT  v6: CRM
AC v8: AS

Result: (&l

Faturamento/Membro id EJ
v2 v3 v4 v5 v6

1 1 1 0 0

0 1 1 1 0

1 1 0 1 1

1 1 1 1 1

1 1 1 0 0

1 1 0 1 0

1 0 1 1 1

1 1 1 1 0

1 1 1 1 0

1 0 0 1 0

1 1 0 1 1

1 1 0 1 1

1 1 0 0 0
PEeSWOT{1}AC{0}+ BSC{0}CRM{1}
(EJB+EJI+EJ12+EJ13+EJ14) (EJ3+EJ12+EJ13)
PEeSWOT{1}AC{0}+ CRM{1}AS{0}

(EJ8+EJS+EJ12+EJ13+EJ14) (EJ3+EJ13)

~

=]

id
EJ1
EJ2
EJ3
EJ4
EJ5EJ11
EJ6
EJ7
EJ8
EJS
EJ10
EJ12
EJ13
EJ14
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Fonte: Tosmana (2007)

Ao cruzar os dados das ferramentas com o desempenho 0 foram geradas duas

equacgdes que se apresentam de maneira codificada. Estas equagdes por extenso que

descrevem a presenca ou auséncia de quais ferramentas condizem ao desempenho

gue levam poderiam ser descritas da seguinte maneira: (1) presenca Planejamento

Estratégico e SWOT com auséncia de Analise de Cenarios, presentes nos casos EJS,

EJ9, EJ12, EJ13 e EJ14; ou (2) auséncia de Balanced Scorecard com presenca de
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CRM, presente no caso EJ3, EJ12 e EJ13. Ainda é possivel adaptar a equagdo com
a troca do (2) para o (2.1) para presenca de CRM com auséncia de Andlise de
Stakeholders, presente apenas no caso EJ3 e EJ13.

Com base nesta equacéo, parece claro que que nenhuma das ferramentas,
independente da presenca ou auséncia sao caracterizadas como necessarios ou
suficientes para atingir o resultado 0 na analise de Faturamento por Membro. Com
isso pode-se realizar algumas inferéncias parada cada uma das alternativas
levantadas para chegar a tal desempenho.

Sobre a alternativa (1), apesar de o Planejamento Estratégico ser um
instrumento de gestdo cuja base € um método estruturado de tomada de decisdes,
visando a situacdo futura desejada pela organizacdo (DEITSCHI, NASCIMENTO,
2008), a auséncia da Andlise de Cenarios, impede a previsdo adequada de situacbes
futuras que embasariam a tomada de decisdo. Assim sendo um planejamento
estratégico que nado considerou os diferentes possiveis cenarios provavelmente
necessitara de um replanejamento visto a mudanca constante de realidade
organizacional.

Para a alternativa (2) a auséncia do BSC impede que as Empresas Juniores
em questao possam planejar acdes estratégicas que estejam voltadas para a missao
organizacional (RIGBY, 2009) e consequentemente ndo desenvolvam estratégias
voltadas para o mercado. Independente da presenca do CRM que gera insumos sobre
comportamentos e necessidades dos consumidores (RIGBY, 2009), caso as
informacdes ndo sejam aplicadas para tomada de decisao estratégica, tais estratégias
podem falhar pela auséncia de visdo holistica e assim, resultar na auséncia de alto
desempenho. Na adaptacéo do caso (2) para o (2.2), a auséncia do BSC é substituida
pela auséncia da Analise de Stakeholders. Apesar das informacdes coletadas pelo
CRM, a tomada de decisdo acabou por desconsiderar os stakeholders, como por
exemplo os clientes, que impactam diretamente no desempenho organizacional
(FREEMAN, 1985, p.46)
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Figura 2 — Andlise das Ferramentas com Faturamento/Membro 1

Settings:

Minimizing Value 1

including CR
Truth Table:
v1: ORC v2: BENCH
v3: PEeSWOT vé: BSC
v5: SOFT  v6: CRM
V7 AC v8: AS
0: Faturamento/Membro id EJ
al v2 v3 vé vh vé v7 v8 0 id
1 1 1 1 0 0 1 1 1 EJ1
1 0 1 1 1 0 1 0 1 EJ2
1 1 1 0 1 1 1 0 0 EJ3
1 1 1 1 1 1 1 1 1 EJ4
1 1 1 1 0 0 1 0 & EJ5.EJ11
1 1 1 0 1 0 1 1 1 EJ6
1 1 0 1 1 1 1 1 1 EJ7
0 1 1 1 1 0 0 1 0 EJ8
1 1 1 1 1 0 0 0 0 EJS
1 1 0 0 1 0 0 0 1 EJ10
1 1 1 0 1 1 0 1 0 EJ12
1 1 1 0 1 1 0 0 0 EJ13
1 1 1 0 0 0 0 1 0 EJ14
Result: (all)

BENCH{0}+ PEeSWOT{0}+  AC{1}AS{1}

(EJ2) (EJ7+EJ10) (EJ1+EJ4+EJ6+EJT)

Fonte: Tosmana (2007)

Da mesma forma, para o desempenho 1 gerou uma equacédo, que é descrita
da seguinte maneira: (1) auséncia de Benchmarking, presente no caso EJ2; ou (2)
auséncia de Planejamento Estratégico, para os casos EJ7 e EJ10 ou (3) presenca
Andlise de Cenarios e Andlise de Stakeholders, presente nos casos EJ1, EJ4, EJ6 e
EJ7. Percebe-se que as ferramentas Benchmarking e Planejamento Estratégico com
SWOT sao suficientes, porém assim como Andlise de Cenéarios e Andlise de
Stakeholders ndo podem ser caracterizados como necessarios. Dito isso, € possivel
analisar as alternativas presentes na equacéao e assim realizar inferéncias.

Para a alternativa (1) a auséncia de alta influéncia do Benchmarking pode
desencadear tal objetivo, uma vez que, apesar de Carlini e Vital (2004) afirmarem que
a ferramenta auxilia nos processos de aprendizagem, ndo necessariamente esse
processo desempenha papel fundamental considerando que as melhorias tanto
processuais quanto de gerenciamento podem ser apenas um complemento para o
desempenho da métrica em questao.

Ja para a alternativa (2), a auséncia do Planejamento Estratégico com SWOT,
faz sentido, uma vez que a ferramenta, que pode apresentar uma dificuldade em sua

gestado, permitiria 0 ajuste perfeito da cadeia sisttmica de decisdes e a avaliacao
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precisa de suas consequéncias (DEITSCHI, NASCIMENTO, 2008; RIGBY, 2009). Tal
dificuldade poderia ganhar propor¢cdes maiores, considerando o alto grau de
rotatividade caracteristico do Movimento Empresa Junior. Assim, se torna plausivel,
apesar de mais dificil, uma EJ atingindo alto desempenho nesta métrica de
faturamentos por membro.

E para a alternativa (3) leva a tal desempenho considerando que,
primeiramente a Analise de Cenarios tem sua importancia, uma vez que a ferramenta
tem como proposito compreender e antever diferentes possibilidades futuras, visto
que a tomada de decisdao acaba por impactar diretamente o desenvolvimento
profissional e académico de seus membros (FURLAN, 2014). Adicionalmente, tem-se
a presenca da Analise de Stakeholders que permite o levantamento e gerenciamento
de interesses para tomada de decisdo mais embasada acerca daqueles que
influenciam e sao influenciados (FREEMAN, 1985, p.46) pelas atividades das

Empresas Juniores.

4.5.1.2 Ferramentas de gestao vinculadas ao desempenho das
Empresas Juniores - Projetos por Membro

Apresentam-se a seguir 0s cruzamentos entre as ferramentas de gestédo e a
métrica de projetos por membro. A primeira analise trata acerca do desempenho 0,
auséncia de alto desempenho da métrica selecionada, e quais ferramentas conduzem
a esse resultado de acordo com a equacao ldgica abaixo. Em seguida sera analisado

0 desempenho 1.

Figura 3 — Analise das Ferramentas com Projetos/Membro 0



Settings:
Minimizing Value 0
including CR
Truth Table:
vl ORC v2: BENCH
v3: PEeSWOT va: BSC
v5: SOFT vé: CRM
v7: AC ve: AS
0: Projetos/Membro  id: EJ
vl v2 v3 v4 vh v v7 v8 (6] id
1 1 i) 1 0 0 1 1 1 EN
1 0 1 1 1 0 1 0 1 EJ2
1 1 1 0 1 1 1 0 0 EJ3
1 1 1 1 1 1 1 1 1 EJ4
1 1 1 1 0 0 1 0 0 EJ5.EJT1
1 1 1 0 1 0 1 1 1 EJ6
1 1 0 1 1 1 1 1 1 EJ7
0 1 1 1 1 0 0 1 1 EJ8
1 1 1 1 ) 0 0 0 0 EJS
1 1 0 0 1 0 0 0 0 EJ10
1 1 1 0 1 1 0 1 0 EJ12
1 1 1 0 1 1 0 0 1 EJ13
1 1 1 0 0 0 0 1 0 EJ14
Result: (all)
ORC{1}CRM{D}AC{0}+ ORC{1JAC{D}AS{1}+ BENCH{1}AC{1}AS{0}
(EJS+EJ10+EJ14) (EJ12+EJ14) (EJ3+EJ5,EJ11)
ORC{1}CRM{D}AC{0}+ BENCH{1}AC{1}AS{0}+ BSC{OICRM{1}AS{1}
(EJS+EJ10+EJ14) (EJ3+EJS.EJ11) (EN12)
ORC{1}CRM{0}AC{0}+ BENCH{1}AC{1}AS{0}+ BSC{0}AC{0}AS{1}
(EJS+EJ10+EJ14) (EJ3+EJ5.EJ11)  (EJ12+EJ14)
ORC{1}CRM{D}AC{0}+ BENCH{1}AC{1}AS{0}+ CRM{1}AC{0}AS{1}
(EJS+EJ10+EJ14) (EJ3+EJS.EJ11)  (EJ12)
ORC{1}AC{0}AS{1}+ BENCH{1}JCRM{0}AS{0}+  BENCH{1JAC{1}AS{0}
(EJ12+EJ14) (EJ5.EJ11+EJ9+EJ10) (EJ3+EJ5,EJ11)
ORC{1}AC{0}AS{1}+ BENCH{1}JCRM{0}AS{0}+  BSC{O}JCRM{1}AC{1}
(EJ12+EJ14) (EJ5,EJ11+EJ9+EJ10) (EJ3)
ORC{1JAC{D}AS{1}+ BENCH{1}CRM{0}AS{0}+  BSC{0}AC{1}AS{0}
(EJ12+EJ14) (EJ5,EJ11+EJS+EJ10) (EJ3)
ORC{1}AC{0}AS{1}+ BENCH{1}JCRM{0}AS{0}+  CRM{1}AC{1}AS{0}
(EJ12+EJ14) (EJ5,EJ11+EJ9+EJ10) (EJ3)
ORC{1}JAC{0}AS{1}+ BENCH{1}AC{1}AS{0}+ CRM{0}AC{D}AS{0}
(EJ12+EJ14) (EJ3+EJ5,EJ11)  (EJS-EJ10)
BENCH{1}CRM{D}AS{0}+  BENCH{1}AC{1}AS{0}+ BSC{D}AC{D}AS{1}
(EJ5.EJ11+EJ9+EJ10) (EJ3+EJ5.EJ11)  (EJ12+E)14)
BENCH{1}CRM{D}AS{0}+ BSC{O}CRM{1;AC{1}+ BSC{0}AC{0}AS{1}
(EJ5,EJ11+EJ9+EJ10) (EJ3) (EJ12+EJ14)
BENCH{1}CRM{0}AS{0}+  BSC{OIAC{0}AS{1}+ BSC{OYAC{1}AS{0}
(EJ5,EJ11+EJ9+EJ10) (EJ12+EJ14) (EJ3)
BENCH{1}CRM{D}AS{0}+  BSC{D}AC{0}AS{1}+ CRM{13AC{1}AS{0}
(EJ5.EJ11+EJ9+EJ10) (EJ12+EJ14) (EJ3)

Fonte: Tosmana (2007)

Ao cruzar os dados das ferramentas com o desempenho 0, foram geradas dez
equacdes que sdo descritas da seguinte maneira: (1) presenca de orcamento com
auséncia de CRM e de Andlise de Cenarios, para os casos EJ9, EJ10 e EJ14; ou (2)

presenca de Orcamento e de Andlise de Stakeholders com auséncia de Analise de
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Cenarios, para os casos EJ12 e EJ14; ou (3) presenca de Benchmarking e Analise de
Cenarios, com auséncia de Andlise de Stakeholders.

As alternativas ainda podem ser alteradas de diversas formas. Visto que o
Tosmana entrou em looping, ndo conseguindo realizar assim a minimizacao légica, e
considerando o alto grau de repeti¢coes das possibilidades de presenca e auséncia, a
analise sera centrada apenas na primeira equacao e suas alternativas.

Percebe-se que as nenhum dos casos de auséncia ou presenca de ferramentas
pode ser caracterizado como necessarios ou suficientes para gerar tal resultado.
Porém ainda é possivel analisar os casos e inferir algumas possibilidades para tal
desempenho.

Para a alternativa (1), apesar da presenca do orcamento que pode ser utilizado
para a elaboracao de lucros, previsao de despesas e auxilio na definicdo de padrdes
de atuacdo (LUNKES, 2003), esse ainda nao é suficiente para sobrepor a auséncia
de CRM, que serviria para auxiliar o desenvolvimento de um servigo mais alinhado ao
segmento (RIGBY, 2009), ou da Analise de Cenarios que teria como objetivo a
compreensao e analise critica dos possiveis cenarios, visto o impacto das tomadas
de decisao (FURLAN, 2014).

A alternativa (2) conta com a presenca de Orgcamento, cuja presenga, cCoOmo
avaliamos acima, e de Analise de Stakeholders. Esta segunda, apesar de permitir o
mapeamento de gerenciamento de interesses dos influenciadores na realizacédo de
mais projetos por EJ (FREEMAN, 1985, p.46). A auséncia da Analise de Cenarios
acaba por minar a sua utilizacéo, devido a auséncia da visdo holistica situacional que
a ferramenta fornece (PAYNE, 2006).

J& para a alternativa (3), passa-se o0 contrario da relacdo entre a Analise de
Cenarios e Stakeholders da (2). Apesar da presenca do Benchmarking ter sua
utilidade para a busca e implementacdo de melhorias processuais (COSTA, 1999,
p.22; RIGBY, 2009), ainda assim com a auséncia da Analise de Cenarios, deixa
passar os paradigmas da estratégia organizacional a serem realmente desafiados
(WEICK, 1995). Da mesma maneira que ocorre com a Analise de Stakeholders,
permitia direcionamentos sobre a possibilidades de atuacdo sobre aqueles que
apresentariam poder, legitimidade e urgéncia para uma EJ (MITCHEL, AGLE, WOOD,
1997).

Figura 4 — Analise das Ferramentas com Projetos/Membro 1



56

Settings:

Minimizing Value 1

including
Truth Table:
vl ORC v2: BENCH
v3: PEeSWOT vé: BSC
v5: SOFT  vé: CRM
v7: AC v8: AS
0: Projetos/Membro  id: EJ
v v2 v3 v4 v5 vb v7 v8 0 id
1 1 1 1 0 0 1 1 1 EJ
1 0 1 1 1 0 1 0 1 EJ2
1 1 1 0 1 1 1 0 0 EJ3
1 1 1 1 1 1 1 1 1 EJ4
1 1 1 1 0 0 1 0 0 EJ5.EJ11
1 1 1 0 1 0 1 1 1 EJ6
1 1 0 1 1 1 1 1 1 EJ7
0 1 1 1 1 0 0 1 1 EJ8
1 1 1 1 1 0 0 0 0 EJS
1 1 0 0 1 0 0 0 0 EJ10
1 1 1 0 1 1 0 1 0 EJ12
1 1 1 0 1 1 0 0 1 EJ13
1 1 1 0 0 0 0 1 0 EJ14
Result: (all)

ORC{0}+ BENCH{0}+ AC{1}AS{1}+ CRM{1;AC{0}AS{0}

(EJ8) (EJ2) (EJ1+EJ4+EJ6+EJT) (EJ13)

Fonte: Tosmana (2007)

Para o desempenho 1, foi gerada apenas uma equacao que pode ser descrita
da seguinte maneira: (1) auséncia de Orgcamento para o caso EJ8; ou (2) auséncia de
Benchmarking para o caso EJ2; ou (3) presenca Analise de Cenarios e Analise de
Stakeholders, para os casos EJ1, EJ4, EJ6 e EJ7; ou presenca de CRM, com auséncia
de Andlise de Cenarios e Andlise de Stakeholders, para a EJ13. Dessa equacao,
apenas as ferramentas de Orcamento e Benchmarking podem ser caracterizadas
como suficientes para o atingimento deste desempenho, porém assim como restante
da equacédo, nenhuma das ferramentas presente nessa equacao pode ser definida
como necessaria. Assim € possivel realizar inferéncias sobre cada uma das quatro
alternativas para a equacéo que leva a este desempenho.

Para a alternativa (1), apesar da aplicacéo e sucesso da ferramenta no estudo
de Ferreira, Reis, Sediyama e Silva (2016), a ferramenta em questédo pode apresentar
uma definicdo mais simplista segundo Passarelli e Bomfim (2004). Esta defini¢ao,
como a simples fixacdo de limites de despesas para a administracéo, objetivando a
promocao da utilizacdo dos recursos de forma mais produtiva e lucrativa, pode néo

estar diretamente conectada a captacédo e a manutencgao de negocia¢cdes com o intuito
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concretizar vendas de projetos, que aumentariam seu desempenho. Assim sendo a
ferramenta n&o se conecta ao desempenho de destaque do caso levantado.

Da mesma forma, a alternativa (2) apresenta um caso pouco usual de
desempenho desconexo da ferramenta em questdo, o Benchmarking. Rigby (2009)
apresenta a ferramenta como uma forma de buscar busca a melhoria de processos,
praticas e resultados, a partir da identificacdo de condutas mais eficazes em
competidores, empresas-modelo ou em diferentes areas da propria organizacao.
Assim sendo, uma hipGtese possivel seria considerar que o0 enfoque dos
benchmarkings realizados ndo tenha conexao direta processo de venda e modelo de
prestacao de servigos, o que explicaria auséncia da ferramenta.

Sobre a alternativa (3), assim como na métrica anterior, o gerenciamento dos
principais stakeholders permite a elaboracdo de respostas alinhadas as demandas
internas e externas (STARIK, 1995; BANSAL, 2005) que ao estreitar relagdes podem
levar a realizacdo de mais projetos. Além disso a presenca de analises acerca do
cenarios permite evitar os perigos tanto acerca de questdes organizacionais (RIGBY,
2009), quanto mercadologicas e assim levando as Empresas Juniores a se
prepararem para tais eventualidades.

E para a alternativa (4) a presenca do CRM acaba como alternativa, uma vez
que tal ferramenta, que segundo RIGBY (2009) permite as organizagdes a coleta de
informacdes sobre clientes, além disso acaba fortalecendo a cultura organizacional
voltada para o relacionamento com clientes (MEDEIROS, CAS, MEDEIROS, 2016),
que acabam por desencadear a concretizacdo de mais vendas que levam a realizacéao

de mais projetos.

4.5.1.3 Ferramentas de gestdo vinculadas ao desempenho das
Empresas Juniores - Numero de Membros e Tempo Meédio de
Permanéncia

Finalizando as analises sobre as ferramentas de gestdo, sera realizado o
analise com a métrica de tempo médio e niumero de membros. A primeira parte trata
do desempenho 0 e quais ferramentas o levam a esse resultado de acordo com a
equacao légica abaixo. Logo em seguida sera analisado o desempenho 1 seguindo a

mesma linha logica.
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Figura 5 — Andlise das Ferramentas com Membros e Tempo O

Settings:

Minimizing Value 0

including CR
Truth Table:
vl ORC v2: BENCH
v3: PEeSWOT vé: BSC
v5: SOFT  vé: CRM
v7: AC v8: AS
O: Membros e Tempo id: EJ
val v2 v3 v4 v5 vé v7 v8 (0] id
1 1 1 1 0 0 1 1 1 EJ1
1 0 1 1 1 0 1 0 1 EJ2
1 1 1 0 1 1 1 0 1 EJ3
1 1 1 1 1 1 1 1 1 EJ4
1 1 1 1 0 0 1 0 C EJ5.EJ11
1 1 1 0 1 0 1 1 0 EJ6
1 1 0 1 1 1 1 1 1 EJ7
0 1 1 1 1 0 0 1 0 EJ8
1 1 1 1 1 0 0 0 0 EJS
1 1 0 0 1 0 0 0 0 EJ10
1 1 1 0 1 1 0 1 0 EJ12
1 1 1 0 1 1 0 0 0 EJ13
1 1 1 0 0 0 0 1 0 EJ14
Result: {all)

AC{0}+ BSC{0}CRM{0}

(EJ8+EJ3+EJ10+EJ12+EJ13+EJ14) (EJ6+EJ10+EJ14)

AC{0}+ BSC{0}AS{1}

(EJ8+EJ9+EJ10+EJ12+EJ13+EJ14) (EJ6+EJ12+EJ14)

Fonte: Tosmana (2007)

Ao cruzar os dados das ferramentas com o desempenho 0 foram geradas duas
equacdes que sdo descritas da seguinte maneira: (1) auséncia de Andlise de
Cenarios, presente nos casos EJ8, EJ9, EJ10, EJ12, EJ13 e EJ14; ou (2) auséncia
BSC e de CRM, nos casos EJ6, EJ10, EJ14. Ainda é possivel realizar a substituicdo
do (2) por (2.1) que conta com a presenca da Andlise de Stakeholders para os
mesmos casos, EJ6, EJ12 e EJ14. A Unica ferramenta caracterizada como suficiente
é a Andlise de Cenarios, mas assim como o restante ndo é definida como necessaria.
Com isso pode-se realizar inferéncias para as alternativas levantadas para chegar a
tal desempenho.

Para a alternativa (1), com a auséncia da Analise de Cenarios, fica clara a
importancia da ferramenta com o propésito de compreender e antever o futuro, visto
gque a tomada de decisdo acaba por impactar diretamente o desenvolvimento
profissional e académico de seus membros (FURLAN, 2014). Consequentemente a
auséncia dessa ferramenta leva a auséncia de alto desempenho nesse quesito.

Ja para a alternativa (2), a auséncia do BSC impacta diretamente este aspecto,

uma vez que a ferramenta esta diretamente associada as acdes estratégicas voltadas
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para a missdo organizacional (KAPLAN, NORTON, 1997), que no caso de uma
Empresa Junior necessita da inclusdo de seus membros sobre o enfoque da misséo
organizacional. J& a auséncia do CRM, tem um carater mais complementar neste
desempenho visto que, a principio, a ferramenta esta mais voltada para
relacionamento com os clientes (RIGBY, 2009), porém a auséncia dessa ferramenta
pode levar as Empresas Juniores a venderem menos projetos e consequentemente
realizarem menos projetos, que configuram na préatica a experiéncia do Movimento
Empresa Junior. Assim, essa auséncia contribui para o ndo atingimento do alto
desempenho desta métrica. Para o caso (2.1), é possivel contar a presenca da Anélise
de Stakeholders, que ndo consegue suprir a auséncia de um BSC, visto que apesar
da ferramenta auxiliar e gerenciar interesses destes, (STARIK, 1995), a auséncia de
integracdo de estratégias (KAPLAN, NORTON, 1997) levam as EJs em questédo a
atingirem este desempenho.

Figura 6 — Analise das Ferramentas com Membros e Tempo 1

Settings:

Minimizing Value 1

including
Truth Table:
v1: ORC v2: BENCH
v3: PEeSWOT vé: BSC
v5: SOFT  vé: CRM
v7: AC v8: AS
0: Membros e Tempo id: EJ
'al v2 v3 vd v5 v6 v7 v8 0 id
1 1 1 1 0 0 1 1 1 EJ1
1 0 1 1 1 0 1 0 1 EJ2
1 1 1 0 1 1 1 0 1 EJ3
1 1 1 1 1 1 1 1 1 EJ4
1 1 1 1 0 0 1 0 & EJ5.EJ11
1 1 1 0 1 0 1 1 0 EJ6
1 1 0 1 1 1 1 1 1 EJ7
0 1 1 1 1 0 0 1 0 EJ8
1 1 1 1 1 0 0 0 0 EJ9
1 1 0 0 1 0 0 0 0 EJ10
1 1 1 0 1 1 0 1 0 EJ12
1 1 1 0 1 1 0 0 0 EJ13
1 1 1 0 0 0 0 1 0 EJ14
Result: (all)

BSC{1}AC{1}+ CRM{13AC{1}

(EJ1+EJ2+EJ4+EJ7) (EJ3+EJ4+EJT)

BSC{1}AC{1}+ AC{13AS{0}

(EJ1+EJ2+EJ4+EJT) (EJ2+EJ3)

Fonte: Tosmana (2007)

Para o desempenho 1, foram geradas duas equag¢fes que sao descritas da
seguinte forma: (1) presenca de BSC e Andlise de Cenarios, para os casos EJ1, EJ2,

EJ4 e EJ7; ou presenca de CRM com presenca de Andlise de Cenarios. A alternativa
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(2) ainda pode ser alterada para (2.1) com a auséncia de Andlise de Stakeholders no
lugar da presenca de CRM. Pode-se dizer com base nas equacdes elaboradas que a
ferramenta Andalise de Cenario se mostra necessaria para o atingimento desse
desempenho, mas que nenhuma das ferramentas se apresenta suficiente. Com isso
é possivel realizar inferéncias sobre os motivos dessas ferramentas levarem a esse
desempenho.

Sobre a alternativa (1) tem 0 BSC, em contraponto a analise anterior, colocando
assim os membros sobre o enfoque da missédo organizacional (KAPLAN, NORTON,
1997). Com isso, podem desencadear-se de iniciativas e objetivos estratégicos
voltados para os seus membros. Além disso a alternativa conta com a presenca da
Andlise de Cenarios que busca de antever as possibilidades futuras, de cenarios tanto
internos quantos externos a organizag¢ao, considerando o impacto da tomada das
decisbes organizacionais sobre a vida dos membros das Empresas Juniores. Ambas
ferramentas que impactam diretamente para tal desempenho.

Ja para a alternativa (2) da mesma forma ao tratar da Andlise de Cenarios, esta
agora somada a presenca do CRM, que impacta indiretamente tal métrica, uma vez
que um maior entendimento sobre os grupos de clientes e a elaboracéo estratégias
(RIGBY, 2009), resultam em mais projetos vendidos, que como dito anteriormente,
caracterizam a experiéncia Empresa Junior e logo acabam por reter mais membros.
Esta ainda pode ser adaptada para a auséncia da Andlise de Stakeholders, que
apesar de no estudo de Ortega, Boaventura e Mascena (2016), desencadear um alto
desempenho financeiro, pode ser que a presenca de uma Analise de Cenarios

abrangente, seja suficiente para o atendimento das demandas destes stakeholders.

4.5.2 Stakeholders vinculadas ao desempenho das Empresas
Juniores

A seguir, serdo analisados os stakeholders, tanto os priorizados quanto 0os néo

priorizados, em relacdo as trés variaveis de desempenho levantadas pelo estudo.

4.5.2.1 Stakeholders vinculadas ao desempenho das Empresas
Juniores - Faturamento por Membro
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Iniciaremos as andlises dos cruzamentos com o desempenho referente ao

faturamento por membro das EJs em funcéo dos stakeholders que estes priorizam.

Figura 7 — Andlise de Stakeholders com Faturamento/Membro O

Settings:

Minimizing Value 0

including CR
Truth Table:
vl [Clientes] v2: [Membros]
v3: [Alunos do Curso] v4: [Professores]
v5: [Departtamento/Faculdade] v6: [Outras empresas]
V7 [Profissionais de mercado]  v8: [Parceiros]
v: [Outras EJs] vi10: [Concentro]
v11: [Brasil Junior] vi2: [Ex-membros]
v13: [Assessoria Contabil e Juridica)
0: Faturamento/Membro id: EJ
vl v2 v3 v4 v5 vé v7 v8 v9 vi0 vil vi2 vi3 0 id
1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 EJ1
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 (&

EJ2,EJ3EJ5 EIS.EJ10.EJ11,EJ13
1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 EJ4
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 € EJ6EJB
1 1 1 1 1 1 0 0 0 i i 1 0 1 EJ7
1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 EJ12
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 EJ14
Result: (all)

[Professores}{1}{Profissionais de mercado}{1}

(EJ12+EJ14)

[Professores]{1}[Parceiros]{1}

(EJ12+EJ14)

[Professores|{1}{Outras EJsK1}

(EJ12+EJ14)

[Profissionais de mercado}{1}{Brasil Junior}{1}

(EJ12+EJ14)

Fonte: Tosmana (2007)

Ao cruzar os dados das ferramentas com o desempenho O gerou quatro
equacles, cada uma se apresentando de maneira diferente: (1) priorizacdo de
professores e profissionais de mercado como orientadores, para os casos de EJ12 e
EJ14. Esta equacéo ainda pode ser alterada para as formas ou (1.1) priorizacao de
professores e parceiros; ou (1.2) priorizagdo professores e outras EJs; ou (1.3)
priorizacdo de profissionais de mercado e Brasil Junior. E possivel perceber que a
priorizacdo de professores como orientadores € uma situagdo necessaria para o
atingimento deste desempenho.

A partir dessas equacbes € possivel realizar algumas inferéncias e
consideracfes. Primeiramente, que tanto a presenca de professores como
profissionais de mercado como orientadores, apesar de um possivel argumento de
venda, nédo influéncia o faturamento de uma EJ. J4 a segunda adaptacéao, fica o

guestionamento acerca do carater das parcerias implementadas por essas duas
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Empresas Juniores presentes nos casos. O mesmo € valido para outras EJs, visto
que a rede de indicacdes é muito forte no MEJ de modo geral. E ainda tem-se o0s
direcionamentos da Brasil Junior, que apesar de dirigirem o desenvolvimento das
Empresas Juniores, ndo necessariamente se tornam efetivos para o alcance de mais
projetos vendidos que impacta diretamente no desempenho de faturamento por
membro, visto a diferenciagao entre os mercados regionais pelo Brasil.

E possivel ainda inferir que com excecdo de parceiros, nenhum dos
stakeholders néo priorizados esta diretamente conectado a venda propriamente dita
dos servicos de Empresas Juniores. Mas é valido o questionamento, uma vez que
todos os stakeholders poderiam estar conectados de alguma forma com o sistema de

indicacdes do MEJ brasileiro.

Figura 8 — Analise de Stakeholders com Faturamento/Membro 1
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Settings:
Minimizing Value 1
including (2
Truth Table:
vl [Clientes] v2: [Membros]
v3: [Alunos do Curso] v4: [Professores]
v5: [Departtamento/Faculdade]  v6: [Outras empresas]
v7: [Profissionais de mercado]  v8: [Parceiros]
v9: [Outras EJs] v10: [Concentro]
v1l: [Brasil Junior] v12: [Ex-membros]

v13: [Assessoria Contabil e Juridica]

0: Faturamento/Membro id: EJ

al v2 v3 v4 v5 vé v7 v8 v9 v10 vil vi2 v13 (0] id

1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 EJ1

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 C
EJ2,EJ3.EJ5.EJ9.EJ10.EJ11,EJ13

1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 EJ4

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 C EJ6.EJ8

1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0 1 EJ7

1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 EJ12

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 EJ14

Result: (all)

[Professores}{0}+  [Profissionais de mercado}{0}
(E1=EJ2) (EJ1EJ7)

[Professores}{0}+  [Parceiros}{0}
(EJ1+EJ4) (EJ7)

[Professores{0}+  [Outras EJsHO}
(EJ1+EJ4) EJ7)

[Profissionais de mercado{0}+[Brasil Junior{0}
(EJ1+EJ7) (EJ4)

Fonte: Tosmana (2007)

Ja para o desempenho 1 gerou quatro equacdes, cada uma se apresentando
de maneira diferente: (1) ndo priorizacdo de professores, para os casos EJ1 e EJ4; ou
(2) ndo priorizacao de professionais de mercado como orientadores, para 0s casos de
EJ1 e EJ7. Esta equacdo ainda pode ser alterada para as formas ou (2.1) nao
priorizacdo de parceiros; ou (2.2) nao priorizagao outras EJs; ou (2.3) ndo priorizacao
da Brasil Junior. Nota-se que todos os stakeholders apresentados se mostrar como
suficientes para o atingimento de tal desempenho.

Percebe-se também que as alternativas referentes ao desempenho 1 se opfe
diretamente as do desempenho 0, demonstrando assim que EJs que despriorizaram
estes stakeholders em suas tomadas de decisdo acabam por se destacar. Porém algo
que néo fica claro na equacado devidos aos casos de contradigdo, é que 0s 3 casos
apresentados priorizaram também clientes, membros, outras empresas, que podem
indicar diretamente o servico de consultoria. Assim sendo apesar de todas as
alternativas despriorizarem stakeholders que em teoria sdo importantes, o foco destes
casos de sucesso deve esta ligado aos stakeholders que foram mantidos, de acordo

com a tabela verdade, nos influenciadores fundamentais nesta métrica.
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4.5.2.2 Stakeholders vinculadas ao desempenho das Empresas
Juniores - Projetos por Membro

Em segundo lugar, vém as analises referentes aos cruzamentos dos
desempenhos da métrica de projetos por membro em funcdo dos stakeholders que

esses priorizam.

Figura 9 — Analise de Stakeholders com Projetos/Membro O

Settings:
Minimizing Value 0
including &
Truth Table:
vi: Clientes] v2: [Membros]
v3: [Alunos do Curso] v4: [Professores]
v5: Departamento/Faculdade] vé: [Outras empresas]
v7: Profissionais de mercado]  v&: [Parceiros]
v9: Outras EJs] vi0: [Concentro]
v11: Brasil Junior] vi2: [Ex-membros]
v13: Assessoria Contabil e Juridica]

0: Projetos/Membro  id: EJ

v1 v2 v3 vd v5 vb v7 v8 v9 v10 vl vi2 v13 6] id

1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 EJ1

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 c EJ2,EJ3,EJ5,EJ9,EJ10.EJ11,EJ13
1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 EJ4

1 1 1 1 1 1 ] 1 1 1 1 1 1 1 EJ6.EJ8

1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0 1 EJ7

1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 3| 1 0 EJ12

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 EJ14

Resutt: {all)

[Professores}{1}[Departamento/Faculdade}{0}+  [Professores}{1}[Profissionais de mercado}{1}{Assessoria Contabil e Juridica}{0}
(E12) (EJ14)

[Professores{1}[Departamento/Faculdade}{0}+  [Professores}{1}[Parceiros}{1}{Assessoria Contabil e Juridica{0}
(EJ12) (EJ14)

[Professores}{1}[Departtamento/Faculdade}{0}+  [Professores}{1}[Outras EJs}{1}{Assessoria Contabil & Juridica}{0}
(E12) (B4

[Professores{1}[Departamento/Faculdade}{0}+  [Profissionais de mercado}{1}{Brasil Junior}{1}{Assessoria Contabil & Juridica]{0}
E12)  (ES4

[Departamento,/Faculdade}{0}[Profissionais de mercado}{1}+ [Professores}{1}{Profissionais de mercado}{1}{Assessoria Contabil e Juridica}{0}
(EJ12) (EN14)

[Departamento/Faculdade}{0}[Profissionais de mercado]{1}+ [Professores}{1}{Parceiros}{1}{Assessoria Contabil e Juridical{0}
€12 (EJ14)

[Departamento/Faculdade {0}[Profissionais de mercado}{1}+ [Professores}{1}[Outras EJs}{1}{Assessoria Contabil e Juridica}{0}
(EJ12) (E)14)

[Departamento/Faculdade}{0}{Profissionais de mercado}{1}+ [Profissionais de mercado}{1}[Brasil Junior}{1}{Assessoria Contabil e Juridica}{0}
€12 (EJ14

[Departamento/Faculdade}{0}[Assessoria Contabil e Juridical{1}+ [Professores}{1}{Profissionais de mercado}{1}{Assessoria Contabil e Juridica}{0}
(EJ12) (B4

[Departamento/Faculdade]{0}{Assessoria Contabil e Juridical{1}+ [Professores}{1}{Parceiros}{1}{Assessoria Contabil & Juridica}{0}
€12 (€14

[Departamento/Faculdade}{0}[Assessoria Contabil e Juridical{1}+ [Professores}{1}{Outras EJs}{1}{Assessoria Contabil & Juridica}{0}
(EJ12) (B4

[Departamento/Faculdade}{0}{Assessoria Contabil e Jurdical{1}+ [Profissionais de mercado}{1}{Brasil Junior}{1}{Assessoria Contabil e Juridica}{0}
(EJ12) (EJ14)

Fonte: Tosmana (2007)

O Tosmana para tal desempenho acabou por gerar doze equacoes,

considerando que um numero grande de casos foi levado a contradicdo e logo nao
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possivel realizar a minimizagdo logica. A primeira equacdo se deu da seguinte
maneira: (1) priorizacdo de professores orientadores com n&o priorizacdo do
departamento ou faculdade para o caso EJ12; ou (2) com priorizacéo de professores
orientadores, profissionais de mercado e néo priorizacdo de assessorias contabil e
juridica para o caso EJ14. Estes ainda podem sofrer diversas alteracbes de
combinacéo, considerando que o software entrou em loop pelo baixo nUmero de casos
disponiveis. Porém ainda € possivel determinar pela imagem, que nenhum dos
stakeholders, independente de priorizagdo, pode ser caracterizado como necessario
ou suficiente.

De modo geral, parte consideravel das equagcdes contam com a presenca de
priorizacdo de professores e profissionais de mercado como orientadores. Isso
apenas reforca o ponto que este ndo possa ser um argumento de venda tao valorizado
a ponto de ser um diferencial frente 0 mercado brasiliense. Nem por isso stakeholders,
que favorecem a rede de indicagées do Movimento Empresa Janior, como parceiros,
outras EJs, Brasil Junior poderiam néo ser priorizados. Resta ainda o questionamento
se as EJs com o atendimento adequado das demandas dos professores e
profissionais de mercado ndo poderiam indica-los ou recorrer da sua orientacado como

geracado de valor no momento de apresentacdes de propostas.

Figura 10 — Analise de Stakeholders com Projetos/Membro 1
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Settings:
Minimizing Value 1
including
Truth Table:
v1: [Clientes] v2: [Membros]
v3: [Alunos do Curso] vé4: [Professores]
v5: [Departamento/Faculdade] v6: [Outras empresas]
V7 [Profissionais de mercado]  v8: [Parceiros]
vS: [Outras EJs] v10: [Concentro]
v11: [Brasil Junior] vi2: [Ex-membros]

v13: [Assessoria Contabil e Juridica]

0: Projetos/Membro  id: EJ
v v2 v3 7 v5 v6 v7 v8 v9 v10 vii vi2 vi3 0] id
1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 EN
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 C

EJ2 EJ3.EJ5,EJS.EJ10,EJ11 EJ13
1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 EJ4
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 EJ6.EJS
1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0 1 7
1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 EJ12
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 EJ14
Result: {all)

[Professores{0}+  [Profissionais de mercado}{0}+[Departamento/Faculdade{1}{Assessoria Contabil e Juridical{1}

(EJ1+EJ4) (EJ1+EJ7) (EJ6.EJ8)

[Professores|{0}+  [Parceiros}{0}+ [Departamento/Faculdade}{1}{Assessoria Contabil e Juridical{1}

(EJ1+EJ4) (EJT) (EJ6.EJ8)

[Professores{0}+ [Outras EJs{0}+  [Departamento/Faculdade]{1}{Assessoria Contabil e Juridical{1}
(EJ1+EJ4) (EJ7) (EJ6.EJ8)

[Profissionais de mercado}{0}+[Brasil Juniorl{0}+ [Departamento/Faculdade}{1}{Assessoria Contabil e Juridica}{1}
(EJ1+EJ7) (EJ4) {EJ6.EJ8)

Fonte: Tosmana (2007)

Ja as equacdes referentes ao desempenho 1, se apresentam da seguinte
maneira: (1) auséncia de priorizacao de professores orientadores para presente para
0s casos EJ1 e EJ4; ou (2) ndo priorizagdo de profissionais de mercado como
orientadores, para os casos EJ1 e EJ7; ou (3) priorizacdo de Departamento/Faculdade
e Assessoria Contabil e Juridica para os casos EJ6 e EJ8. A equacgao ainda apresenta
as substituicdes (2.1) com n&o priorizagdo de parceiros; (2.2) ndo priorizagao de
outras EJs e (1.1) ndo priorizacdo da Brasil Junior. A ndo priorizacao de professores,
profissionais de mercado, outras EJs e Brasil Janior podem ser definidos como
suficientes para o atingimento desse desempenho, mas nenhuma se apresenta como
necessaria. Com base nisso, pode-se inferir alguns pontos sobre os stakeholders.

Sobre a alternativa (1), apesar de ser interessante a orientagao de professores
para as Empresas Juniores , a auséncia de professores pode ser uma possibilidade,
considerando que este talvez ndo seja um argumento de vendo assim a sua
priorizagcdo ndo seja a mais interessante para a realizagdo de mais projetos. E sobre
o (1.1), apesar dos direcionamentos da Brasil Junior serem fundamentais
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considerando missao organizacional e proposta de desenvolvimento para seus
membros, ndo necessariamente seus direcionamento levam uma Empresa Janior e
realizar mais projetos.

Sobre a alternativa (2) assim como no (1), a orientacdo de profissionais de
mercado ndo necessariamente leva EJs a realizarem mais projetos e logo, sua
auséncia pode culminar em um bom desempenho. Para o (2.1) a auséncia de
parceiros € questionavel, mas ainda assim € possivel a hipétese de uma Empresa
Janior que néo priorize seus parceiros para conseguir um alto desempenho namero
de projetos por membros. Da mesma se da com a nao priorizacao de outras EJs (2.2),
que poderiam aprimorar ainda mais o desempenho na métrica por meio de indicacdes.

Finalmente a alternativa (3), trata da priorizacdo do Departamento/Faculdade,
gue pode ao contrario dos professores servir como apoio institucional que pode levar

Empresas Juniores a realizarem a venda de mais projetos.

4.5.2.3 Stakeholders vinculadas ao desempenho das Empresas
Juniores - Numero de Membros e Tempo Médio de
Permanéncia

Para finalizar a secdo de andlises, o analise entre o nimero médio de membro
e tempo que esses permanecem nas Empresas Juniores , com os stakeholders

priorizados pelas Empresas Juniores .

Figura 11 — Analise de Stakeholders com Membros e Tempo 0
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Settings:
Minimizing Value 0
including CR
Truth Table:
v1: [Clientes] v2: [Membros]
v3: [Alunos do Curso]  v4: [Professores]
v5: [Departamento/Faculdade]  v6: [Outras empresas]
v7: [Profissionais de mercado]  v8: [Parceiros]
vS: [Outras Els] v10: [Concentro]
vi1: [Brasil Junior] vi2: [Ex-membros]
v13: [Assessoria Contabil e Juridica]
O: Membros e Tempo id: EJ
v1 v2 v3 v4 v5 v6 v7 v8 vS v10 vl vi2 v13 0] id
1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 E
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 [
EJ2,EJ3.EJ5.EJ9.EJ10.EJ11.EJ13
1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 EJ4
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 EJ6.EJ8
1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0 1 EJ7
1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 EJ12
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 EJ14
Result: (all)
[Professores}{1}{Profissionais de mercado}{1}
(EJB,EJB+EJ12+EJ14)
[Professores}{1}{Parceiros]{1}
(EJ6.EJ8+EJ12+EJ14)
[Professores{1}{Outras EJs}{1}
(EJ6.EJ8+EJ12+EJ14)
[Profissionais de mercado]{1}{Brasil Junior}{1}
(EJ6.EJB+EJ12+EJ14)

Fonte: Tosmana (2007)

As quatro equacdes referentes aos stakeholders priorizados para se atingir o
desempenho 0, se desdobraram da seguinte maneira: (1) priorizacéo de professores
e de profissionais de mercado, para os casos EJ6, EJ8, EJ12 e EJ14. O caso (1) ainda
pode ser substituido pelo caso (1.1) priorizacdo de professores ou parceiros; ou (1.2)
priorizacdo de professore e outras EJs; ou (1.3) priorizacdo de profissionais de
mercado como orientadores e Brasil Junior.

Nenhum dos casos apresenta suficiéncia ou necessidade para gerar tal
desempenho. Assim infere-se alguns pontos acerca do desempenho e priorizagéao de
stakeholders.

Para os casos, de acordo com a tabela verdade apresentada na Figura 11, a
possivel hipdtese para a tal desempenho considera que as Empresas Juniores
priorizaram todos ou a maioria dos stakeholders disponiveis, paradoxalmente,
acabaram por priorizar nenhum deles propriamente. Ou seja, o desejo de atender as

demandas de todos acabou por prejudica a captacdo de manutencado de membros.

Figura 12 — Analise de Stakeholders com Membros e Tempo 1
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Settings:
Minimizing Value 1
including C
Truth Table:
v1: [Clientes] v2: [Membros]
v3: [Alunos do Curso] v4: [Professores]
v5: [Departamento/Faculdade]  vé: [Outras empresas]
V7 [Profissionais de mercado]  v&: [Parceiros]
v9: [Outras EJs] vi10: [Concentro]

v11: [Brasil Junior] vi2: [Ex-membros]
v13: [Assessoria Contabil e Juridica]

O: Membros e Tempo id: EJ

v v2 v3 vé v5 v6 v7 v8 vs v10 vil vi2 v13 0 id

1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 1 EN

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 C
EJ2,EJ3,EJ5,EJS.EJ10.EJ11,EJ13

1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 EJ4

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 EJ6EJ8

1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0 1 EJ7

1 1 i 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 EJ12

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 EJ14

Result: (ll)

[Professores}{0}+  [Profissionais de mercado}{0}
(EJ1+EJ4) (EJ1+EJ7)

[Professores}{0}+  [Parceiros}{0}
(EJ1+EJ4) (EJ7)

[Professores|{0}+ [Outras EJs}{0}
(EJ1+EJ4) (EJ7)

[Profissionais de mercado}{0}+[Brasil Junior}{0}
(EJ1+EJ7) (EJ4)

Fonte: Tosmana (2007)

Para o desempenho 1, as equacdes se deram da seguinte maneira: (1) nao
priorizacdo de professores como orientadores, para os casos EJ1 e EJ4; ou a ndo
priorizacdo de profissionais de mercado como orientadores para EJ1 e EJ7. As
alternativas ainda podem ser alteradas para (1.1) n&o priorizagao de profissionais de
mercado, ou (2.1) auséncia de parceiros, ou (2.2) nao priorizacdo de outras EJs, ou
nao priorizacdo da BJ. Todas as pelas alternativas das equac¢des podem ser definidas
como suficientes, porém nenhuma pode ser caracterizada como sendo necessaria.
Ainda é possivel levantar uma hipotese acerca dos stakeholders ndo priorizados que
levaram a este desempenho.

Analisando a tabela verdade da Figura 12, percebe-se que as EJs que
deixaram de priorizar stakeholders acabaram por se destacar nesta métrica. Assim
sendo o diferencial propriamente ndo seria a priorizagdo, mas o foco que essas EJs
dao aos stakeholders priorizados. Reforcando assim a analise do desempenho 0, em
que EJs que priorizaram um alto nimero de stakeholders acabaram tendo um
desempenho inferior. Deve também considerar a Analise de Stakeholders justamente

¢ feita para se poder priorizar e diminuir custos de monitoramento.



70

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O Movimento Empresa Junior ganhou destaque em funcdo do crescimento
constantes de faturamento frente ao faturamento dos projetos de consultoria
realizados por todo o Brasil, com custo a baixo do mercado e favorecendo assim o
micro e pequeno empreendedor brasileiro. Considerando que as Empresas Juniores
atuam no mesmo formato que empresas de mercado, porém formadas apenas por
alunos, é possivel assim replicar o debate da discrepancia entre desempenhos
organizacionais.

Tal questionamento é trazido a tona por Rumelt, Schendel e Teece (1994), de
como a heterogeneidade das organizacgfes as leva a terem desempenhos diferentes.
Hunger e Whellen (2002) complementam a discusséo trazendo o impacto da utilizagéo
de ferramentas gestdo no desempenho organizacional. E ainda a analise de
stakeholders, aqueles afetados de alguma forma pelas acdes de uma organizacao
(FREEMAN et al., 2010), leva a questdo a considerar tais aspectos que permitiram as
organiza¢des de modo geral alcancarem desempenhos diferenciados.

O presente estudo tem como o objetivo de determinar as relagdes existentes
entre 0 desempenho organizacional das Empresas Juniores e, de um lado, as
ferramentas utilizadas e, do outro, os stakeholders envolvidos nas tomadas de
decisao.

Acerca das ferramentas de gestao, foi verificado que as mais utilizadas foram
Orcamento e Benchmarking, com 13 casos. Acerca do Orcamento, indica
respectivamente que conforme Lunkes (2003, p.39), a ferramenta, se apresenta como
onipresente no ciclo administrativo para execucao e no controle das responsabilidades
do planejamento e tomada de decisbes, demonstrando o esforco das Empresas
Juniores brasilienses em manter sua saude financeira. Da mesma forma o
Benchmarking, incentivado pela Concentro, buscam melhorar processos e praticas
em geral, almejando a alavancagem dos resultados organizacionais (RIGBY, 2009)

A respeito dos stakeholders priorizados, dentre os que utilizam a ferramenta de
Andlise de Cenarios, os que foram priorizados por 100% das Empresas Juniores que
utilizam a ferramenta, priorizam clientes, membros, ouras empresas, Concentro e ex-
membros. Demonstrando assim que estes, de acordo com Freeman (1985, p.46) sao

agueles que mais podem influenciar o desempenho organizacional.
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Sobre o desempenho, foi identificado que apenas metade da amostra
apresentou alto desempenho para projetos e membros, que nos permite concluir que
a variacao de ferramentas e stakeholders esta conectada a essa discrepancia e para
a variavel de membros, e que a margem de penetracao para o Movimento Empresa
Junior é grande, considerando a aderéncia dos alunos.

Com base nos cruzamentos entre as variaveis de desempenho e a utilizacdo
separada de ferramentas e de stakeholders, foi possivel chegar a seis conclusdes
acerca do desempenho organizacional de sucesso para as Empresas Juniores dentro
destas 3 métricas de desempenho levantadas.

Conclui-se que para o analise entre as ferramentas e o alto desempenho de
faturamento por membro, a alternativa apresentada na equacao que melhor retrata é
a (3), que conta com presenca de Analise de Cenarios e Analise de Stakeholders. O
primeiro tem sua importéancia em compreender e antever o futuro, e prever assim os
possiveis desafios que as Empresas Juniores podem lidar em seus mercados
(RIGBY, 2009). Enquanto o segundo permite o levantamento e gerenciamento de
interesses daqueles que podem influenciar diretamente (FREEMAN, 1985, p.46) o
faturamento por membro das EJs, tendo como base a realizacdo de mais projetos, ou
de projetos mais caros. Ja acerca dos Stakeholders, percebe-se que as EJs que se
destacaram nesta métrica acabaram por despriorizar stakeholders como professores
orientadores, professionais de mercado, parceiros, outras EJs e até a Brasil Junior.
Porém a hip6tese que se sustenta é que estas que adquiriram alto desempenho levam
em consideracdo apenas aqueles influenciadores diretos para tal métrica.

Para o andlise entre as ferramentas de gestéo e o alto desempenho da métrica
de projetos por membro, as alternativas que melhor o representam sdo a (3) e a (4).
A alternativa (3) conta com a presenca das Analises de Stakeholder e Cenarios, que
somadas permitem a elaboracdo de respostas alinhadas as demandas internas e
externas (STARIK, 1995; BANSAL, 2005) e também a prevencao contra 0s perigos
internos e externos (RIGBY, 2009). A alternativa (4) traz a presenca do CRM para
suprir a auséncia das outras duas ferramentas citadas, ja que esta, segundo RIGBY
(2009), permite as organizacdes coletarem informacgdes sobre clientes e fortalecam a
cultura organizacional voltada para o relacionamento com clientes (MEDEIROS, CAS,
MEDEIROS, 2016), que acabam por desencadear a concretizacdo de mais vendas
gue levam a realizacdo de mais projetos. Agora acerca dos Stakeholders priorizados

trata principalmente da nao priorizacdo de professores e profissionais de mercado
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como orientadores, que leva a conclusdo que para o mercado de micro e pequenos
empreendedores brasilienses este ndo seja o melhor argumento de venda, ainda que
caso priorizados estes poderiam dar maior suporte para a prestacdo de servicos da
Ejs da Concentro.

Por fim, sobre a métrica de tempo e permanéncia dos membros com as
ferramentas de gestédo, tem-se duas alternativas dentre as equacgdes apresentadas
gue melhor representam tal desempenho, a (1) e a (2). A alternativa (1) tem o BSC,
colocando assim os membros como enfoque da missédo organizacional (KAPLAN,
NORTON, 1997), permitindo o desencadeamento de iniciativas e objetivos
estratégicos voltados para os seus membros, somado a presenca da Andlise de
Cenarios que trata de antever as possibilidades futuras considerando o impacto da
tomada das decisGes organizacionais sobre o desenvolvimento dos membros das
Empresas Juniores . A alternativa (2) acaba por trazer um impacto indireto ao trazer a
presenca da Analise de Cenarios e CRM, uma vez que um maior entendimento sobre
0s grupos de clientes e a elaboracao estratégias de vendas (RIGBY, 2009), resultam
em mais projetos para as Empresas Juniores , que como dito anteriormente
caracterizam a experiéncia Empresa Junior e logo as levam a reter mais membros. E
acerca os stakeholders para o alto desempenho da métrica, percebeu-se de modo
geral que as EJs, que as que souberam despriorizar alguns stakeholders acabaram
por se destacar nesta métrica. Assim sendo o diferencial propriamente ndo seria a
priorizacdo, mas o foco que estas EJs trazem para este stakeholders priorizados,
reforcando a analise da auséncia do alto desempenho da métrica rem que EJs que
priorizaram um alto nimero de stakeholders acabaram tendo um desempenho inferior.

Assim sendo, considerando que este foi o primeiro trabalho acerca do
desempenho das Empresas Juniores em funcdo das ferramentas de gestéo e
stakeholders priorizados, conclui-se que a proposta foi atingida.

O estudo acabou por comprovar quais as ferramentas utilizadas pelas
Empresas Juniores do Distrito Federal e a frequéncia de sua utilizacdo desencadeiam
o alto desempenho nas métricas de faturamento por membro, projetos por membro,
membros e tempo de permanéncia. Além disso, foi determinado quais stakeholders
foram priorizados por estas nas suas tomadas de decisdo e qual a relacdo entre
ferramentas e stakeholders com os seus respectivos desempenhos.

As relacdes entre ferramentas e alto desempenho acabam por servir para a

gestdo do conhecimento do Movimento Empresa Juanior, trazendo como
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direcionamento para as EJs da Concentro o estudo e aplicacdo das ferramentas de
Andlise de Cenarios, Analise de Stakeholders, CRM e Balanced Scorecard para o
atingimento alto desempenho nas métricas utilizadas. J& na Andlise de Stakeholders
direciona para resultados contra intuitivos, ja ndo ficou clara a relacdo entre
priorizacdo e desempenho e sim como a néo priorizagdo como diferencial para o
atingimento tal desempenho. Talvez essa ndo sejam uma boa abordagem para tratar
o tema, porém a sugestao € a reflexdo e andlise aprofundada sobre o relacionamento
e relevancia de stakeholders para os resultados organizacionais.

O estudo apresentou assim uma analise critica sobre as ferramentas de gestéo
utilizadas e stakeholders priorizados por Empresas Juniores. Estes contribuem para a
estruturacdo de uma gestdo do conhecimento académica e formal para este
movimento crescente no Distrito Federal, Brasil e também outros paises.

Percebeu-se como limitacdo do estudo o baixo nimero de casos para analise,
considerando-se especialmente as analises sobre stakeholders. Isso se deu pela
dificuldade de adquirir as informacdes de resultados organizacionais das Empresas
Juniores, visto que cerca de 40% da amostra coletada foi filtrada pela auséncia de
alguma informacao de resultado. Outro ponto € que apesar da Brasil Junior direcionar
a forma de atuacado das EJs, que estas sao diferentes entre si, considerando curso de
graduacéo e consequentemente mercado em que se inserem. Assim sendo, este fator
pode individualmente resultar na variancia de resultados heterogéneos.

Como direcionamentos, para pesquisas futuras, fica a proposta de replicar o
estudo em diferentes federacdes e até em diferentes paises, visto a abrangéncia do
Movimento Empresa Janior. Sendo este um trabalho base de comparacdo entre
praticas distintas utilizadas por diversos mercados regionais. Ou entédo replicar o
estudo para o0 mesmo objeto, como por exemplo, todas as EJs de Administragao do

Brasil.
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ANEXOS

Anexo A - Formulario de utilizagao de ferramentas de gestao por
empresas juniores brasilienses

Pesquisa da utilizagcao de ferramentas de gestao por
empresas juniores brasilienses

Estamos realizando uma pesquisa sobre a utilizagdo de ferramentas de gestio e o desempenho
das Empresas Juniores da Concentro (Federagdo das Empresas Juniores do Distrito Federal). O
desempenho serda mensurado a partir da variaveis de faturamento, nimero de projetos realizados
e nimero de membros. O formuldrio consiste em 4 partes, Categorizagdo da EJ, Categorizagéo
do Respondente, Ferramentas de Gestdo e Desempenho Organizacional.

Com as informagdes de desempenho disponiveis, previmos que o tempo total para essa
atividade é de 8 minutos.

Assim, contamos com sua colaboragéo para responder esse questionario.

Desde ja agradecemos,

Eduardo Damico - Lider de Projetos - AD&M Consultoria Empresarial -
eduardedamico@admeonsultoria.com.br

Emil Valmir Hoffmann - Professor Doutor adjunto do Departamento de Administragac da
Universidade de Brasilia

*Qbrigatdrio

Endereco de e-mail *

Seu e-mail

PROXIMA

Nunca envie senhas pelo Formularios Google.
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Categornzagao da EJ

Qual ea sua EJ?

Escodhicr

& qual instituigdo de ensine esta vinculada?

Ezcodhicr

Qual o ane da fundagsc da EJT *

& guanto tempo a EJ esta vinculada a COMCENTRO? *

Qual o curso predominante dentre da EJ7 *

Indique quaiz a& 3 organizagdes que a2 EJ mais =& relaciona e
quzl a sua frequéncia de contato (vezes por meas, por exemplo:
Concentro - 2% por mes)



Categorizagac do Respondente

Qual o cargo gue cocupana EJ? *

Ezcodhii

& guanto tempo esta na EJ?*

Ezcodhii

Qual o semestre predominante de matricula? *

Escodhi
Idade *
Ezcodhi

E aluno de qual curso? *

Eénero *
() Masculing
() Femimira
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0 desampenho s menswads consideando as vorldves de fatoramsenio, ndmans de projatos
& NOmeEsn e maEmbros

A EJ utiliza o Orgamento como ferramenta de gestao? *
() Sim
() H3a

Caso a resposta anterior seja SIM, qual a ultima vez que a
ferramenta foi utilizada? *

() 26

O
ke
i
=]

() Outra:

De 1 a 5, qual a impertancia da ferramenta para o desempenho
da sua EJ7 *

| g~

ndifereribe ) ) ) ) ) Primuordial
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O dizsampintes serd menswads consE dermnds as varldvels e faboramssnto, nomand di projaimns
@ nomesn e membnos.

A EJ utiliza o Benchmarking come ferramenta de gestao? =
IZ::I Sim
() H3a

Caso a resposta anterior seja Sk, qual 2 Wtima vez que 2
ferramenta foi utilizada? *

() 2/3014

f
Pt
—

L
LN

et
Pt
L}

b
I~

/2014

O
o
O
o
O
O

De 1 a 5, qual a2 import2ncia da ferramenta para o desempenho
da suz EJ7? ¥

4 3

Indilereriie l:::l 2 ) 2 2 Primordeal

| g
o
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Planejamento Estratégico + Analise de Swot (forgas, fraquezas,

oportunidades & ameagas)

O desempenho Se5d mensawrado canslderando a5 varl e s e fahoramento, nlmans de projeins
& MO G miEnnbns.

A EJ utiliza o Flanejaments Estratégico + Analise SWOT {forcas,
trequezas, oportunidade e ameacas) coma ferramenta de
gestaa? *

l:::l =im
() Haa

Caso aresposta anterior seja Sk, qual 2 ttima vez que 2
ferramenta foi utilizada? *

() 2/2014

e

e

12016

Chulbra:

O
O
O
o
O
O

De 1 a 3, qual a imperigncia da ferramenta para o desempenho
da sua EJ? *

2

Indilereriie l:::l l:::l l:::l l:::l I:::I Primordeal

Tl

i

Ln



Balanced Scorecard (BSC)

O desompenho serd menswndo cansdierando as voreels e fahorameenio, nodmans de projoios
& nimesn O mieEmbnos.

A EJutiliza o Balanced Scorecard como ferramenta de gestao? *
) =im
() Haa

Caso 2 resposta anterior zeja SIM, qual 2 Ultima vez que 2
ferramenta foi utilizada? *

) 2/a014

f
Pt
—

L
LN

gy

1/2014

-
-
() 1/2015
o
-
-

Chulbrer:

De 1 & 3, qual a impeorténcia da ferramenta para o desempenhao
da suz EJ?*

]
o5

4 3

Indilererie II::I 2 ) 2 (2 Primordel
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Softwares (Sistemas de Informagao Estrategica)

O desompenho e menswado consderando as varidves de tatoramenio, ndmans de prodains
& OmeErn e mimbncs.

A EJutiliza de Softwares como ferramenta de gestao *
() =im
() Haa

Caso a resposta anterior seja Sk, qual 2 tltima vez que 2
ferramenta foi utilizada? *

23014

f
Pt
—

L
LN

et
Pt
L}

b
I~

O 000000

De 1 & 3, qual a impeorténcia da ferramenta para o desempenhao
da suz EJ? ¥

2 d 4 3

Indilereriie l:::l 2 ) 2 2 Primordeal
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O desampeniio S mens oD SO o anTErkrTnE e

A EJ utiliza a Curva ABC como ferramenta de gestan?

) Haa

Caso a resposta anterior seja Sk, qual a ultima vez que a
ferramenta foi utilizada? *

) z/ié

feet
P
=

L
Ln

272014

1/2014

-
-
) 172015
O
o
-

ol

De 1 a 3, qual a impeoriéncia da ferramenta para o desempenhao

da sua EJ?*

Indileserbe

2

o O

Tl

i

o o 0O

Ln

Primordial
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CRM (Marketing de Relacionamento)

O desempeEnn SE5 MensWrado COmo oni o & e

A EJ utiliza o CRM como ferramenta de gestdc? *
l:::l Sim

() Haa

Caso a resposta anterior seja SIM, qual a ultima vez que a
ferramenta foi utilizada? *

) 2/a016
) 12015

feet
P
=

L
Ln

e
e
—

L
I=

1/2014

O
o
O
o
O

De 1 a 3, qual a impeoriZncia da ferramenta para o desempenhao
da suz EJ?*

2

Indilereriie i i ) i ) Frimuordel

[

4 3
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55 (Senso de Ltilizagao, Senso de Ordenamento, Senso de

Limpeza, Senso de Salide e Senso de Disciplina)

O desampenhd Sed menSurnds COmo oI Eriorme e

A EJutiliza o 55 como ferramenta de gestdc? *
I:::l Sim

) H3a

Caso a resposta anterior seja SIM, qual a ultima vez que a
ferramenta foi utilizada? *

G

142016

feet
P
=

L
Ln

o]
Rt
]
I

O 000000

De 1 a 3, qual a impeoriZncia da ferramenta para o desempenhao
da suz EJ?*

2 d 4 3

Indilereriie i i ) i ) Frimuordel
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Analise de Cenanos

O desempenho Serh menswado come anterirmenie

A EJutiliza a Analize de Cenarios comao ferramenta de gestan? *
) =m

) Haa

Caso 2 resposta anterior zeja SIM, qual 2 Ultima vez que 2
ferramenta foi utilizada? *

) 2/a014
) 172016

f
Pt
—

L
LN

e
e
—

L
I=

1/2014

o
O
O
o
O

De 1 & 3, qual a impeorténcia da ferramenta para o desempenhao
da suz EJ?*

]
o5

4 3

Indilererie II::I 2 ) 2 (2 Primordel
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Analise de Stakeholders

O desampenhd SES mensWados COmo anierirmene

A EJ utiliza 3 Analise de Stakeholders como ferramenta de
gestao? *

) Hag

Caso a resposta anterior seja Sk, qual a ultima vez que a
ferramenta foi utilizada? *

) z/ié

feet
P
=

L
Ln

00000

De 1 a 3, qual a impeoriéncia da ferramenta para o desempenhao
da sua EJ?*

2

Indilereriie i i ) i ) Frimuordel

Tl

4 3



Determine qual o grau de impartancia dos stakeholders

zszinalades abaixe parza 2 tomada de decizao estratégica da

sua EJ, =endo 1 - baixizsima importancia e 3 - altissima

impeortancia *

Cleimies

Fdeambices

Aluras o Cursn

Priofies sones | Drientadonas)
DparamerinFaool dade

Dhtras Empresas

Profissiomals G mencadn
[ Jrkemiadores |

Farmanos | 200 @
ofmiranartidas esiabalieobdns por
ey il |

Oiiras Els
CoonciTino
Erasll Minior
Ex-memionss

Agsissona Tontabil o Jurkdica

o o o O O o a O O

o o O O O G o a O a O

o o o O O o a o a O

g

o O O o O O G o a O g O

;

o O 0o O OO o a O O O
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Desempenho: Faturamento

Qual foi o faturaments no ano de 20167
Qual foi o faturaments no ano de 20157

Qual foi o faturamento no ano de 20147

Desempenho: Projetos

Qual o nimerc de projetos realizados no ano de 20167
Qual o nimerc de projetos realizados no ano de 20157

Qual o nimerc de projetos realizados no ano de 20147
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Qual foi o ndmera de membros efetivos no ano de 20167

Qual foi o ndmera de membros efetivos no ano de 20157

Qual foi o numero de membres efetives no ano de 20147

Aproximadamente, qual foi o tempo médio de retengao dos
membros neste intervalo (2014-2016)7

0 - B rmesay
T-12 meses
13- 18 mesay

~ 28 ey

Fedt
L

- Al mesay

« G ey

[

[
=l
I
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