FUCAPE PESQUISA E ENSINO S/A — FUCAPE ES

ANDREIA COUTINHO E SILVA

O PAPEL DA CULTURA ORGANIZACIONAL ORIENTADA AS

TRADING COMPANIES

VITORIA
2024



ANDREIA COUTINHO E SILVA

O PAPEL DA CULTURA ORGANIZACIONAL ORIENTADA AS
TRADING COMPANIES

Tese apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Ciéncias Contdbeis e
Administracdo, da Fucape Pesquisa e Ensino
S/A — Fucape ES, como requisito parcial para
obtencdo do titulo de Doutor em Ciéncias
Contdbeis e  Administracdo -  Nivel
Profissionalizante.

Orientador: Prof. Dr. Poliano Bastos da Cruz

VITORIA
2024



ANDREIA COUTINHO E SILVA

O PAPEL DA CULTURA ORGANIZACIONAL ORIENTADA As
TRADING COMPANIES

Tese apresentada ao Programa de Pés-Graduacdo em Ciéncias Contabeis e
Administracdo da Fucape Pesquisa e Ensino S/A — Fucape ES, como requisito parcial
para obtencao do titulo de Doutor em Ciéncias Contabeis e Administracao.

Aprovada em 02 de dezembro de 2024.

COMISSAO EXAMINADORA
Prof° Dr.: Poliano Bastos da Cruz
Fucape Pesquisa e Ensino S/A

Prof° Dr.: Arilda Magna Campagnaro Teixeira
Fucape Pesquisa e Ensino S/A

Prof° Dr.: Sandrielem da Silva Rodrigues
Fucape Pesquisa e Ensino S/A

Prof°® Dr.: Flavia Nico Vasconcelos
Universidade Federal do Maranhao

Prof° Dr.: Ricardo Martins Silveira
Universidade Federal de Minas Gerais


https://www.escavador.com/sobre/8928592/arilda-magna-campagnaro-teixeira
https://www.escavador.com/sobre/8928592/arilda-magna-campagnaro-teixeira

AGRADECIMENTOS

A Deus, por me conceder sabedoria, inteligéncia, forca e as condicdes
necessarias para alcancar mais esta etapa em minha vida. Sou imensamente grata

pela sua constante presenca em cada passo da minha jornada.

Aos meus pais, por serem meu alicerce e pela forca, parceria e amor

incondicional que me sustentaram ao longo desse percurso.

Aos meus amigos e familiares, por suas oragdes, apoio e compreensao diante

das auséncias que este desafio exigiu.

Aos professores do curso, que foram fundamentais para 0 meu
desenvolvimento académico e pessoal, e cuja orientacdo me guiou por caminhos de

conhecimento e superacgao.

S

A professora Arilda Teixeira, por acreditar em mim e me proporcionar a
oportunidade de realizar este doutorado. Sua confianga foi essencial para que eu

trilhasse este caminho.

Ao meu professor, orientador e amigo Poliano Cruz, por todo o suporte,
paciéncia, ensinamentos e dedicagdo ao longo desta jornada desafiadora. Sua
orientagé@o foi um pilar que me sustentou em momentos dificeis € me impulsionou a

alcancgar este importante objetivo.



RESUMO

A cultura organizacional desempenha um papel central no sucesso de empresas que
operam em ambientes complexos e globalizados, como o comércio exterior. No
contexto das trading companies, essa cultura ndo s6 molda as interagdes internas,
mas também influencia diretamente a eficiéncia operacional e a capacidade de
adaptacao as dinamicas do mercado internacional. A tese € composta por trés artigos
que abordam aspectos essenciais desse tema nas trading companies. Na primeira
parte da tese é desenvolvido um artigo que busca identificar o alinhamento na
percepgao da cultura organizacional entre lideres e membros da equipe, avaliando o
impacto desse alinhamento no desempenho operacional. O estudo revela um
significativo desalinhamento entre as percepc¢des de lideres e equipes, sugerindo que
essa divergéncia pode comprometer a eficiéncia e competitividade das trading
companies. Na segunda parte é apresentado um artigo tecnolégico que tem como
intuito realizar um diagnéstico mais profundo da cultura organizacional nessas
empresas, identificando alinhamentos entre a visdo da lideranca e a percepcéao dos
colaboradores. O diagnostico destaca a importancia de uma cultura coesa para
promover a exceléncia operacional, pois facilita a padronizacdo de processos e 0
alinhamento de objetivos. Assim, para os gestores, a promog¢ao de uma cultura
integrada é essencial para reduzir barreiras internas e fortalecer um ambiente de
trabalho focado na eficiéncia e no desempenho. E por fim, a terceira parte da tese
apresenta um produto técnico-cientifico: o protétipo do software “ICOMEX Flow”,
desenvolvido como um sistema de workflow integrado que abrange todos os setores
de uma trading company. Inspirado pelos estudos anteriores, 0 sistema visa
automatizar e otimizar processos, desde a negociacdo internacional até a venda final
no mercado brasileiro. Com foco na colaboracao e na transparéncia, o software
oferece aos gestores dados gerenciais fundamentais para a elaboracéo de estratégias

organizacionais e para uma tomada de decisdo mais fundamentada.

Palavras-chave: cultura organizacional; comércio exterior; trading companies;
desempenho operacional; automagéo de processos.



ABSTRACT

Organizational culture plays a central role in the success of companies operating in
complex and globalized environments, such as foreign trade. In the context of trading
companies, this culture not only shapes internal interactions but also directly influences
operational efficiency and the ability to adapt to the dynamics of the international
market. The thesis consists of three articles addressing essential aspects of this theme
within trading companies in Brazil. In the first part of the thesis, an article is developed
aiming to identify the alignment in the perception of organizational culture between
leaders and team members, assessing the impact of this alignment on operational
performance. The study reveals a significant misalignment between the perceptions of
leaders and teams, suggesting that this divergence can compromise the efficiency and
competitiveness of these trading companies. The second part presents a technological
article intended to conduct a deeper diagnosis of organizational culture in these
companies, identifying alignments between leadership's vision and employees'
perceptions. The diagnosis highlights the importance of a cohesive culture to promote
operational excellence, as it facilitates process standardization and alignment of
objectives. Thus, for managers, fostering an integrated culture is essential to reduce
internal barriers and strengthen a work environment focused on efficiency and
performance. Finally, the third part of the thesis introduces a technical-scientific
product: the prototype of the “ICOMEX Flow” software, developed as an integrated
workflow system encompassing all sectors of a trading company. Inspired by the
previous studies, the system aims to automate and optimize processes, from
international negotiation to the final sale in the Brazilian market. With a focus on
collaboration and transparency, the software provides managers with essential
managerial data for developing organizational strategies and making better-informed

decisions.

Keywords: organizational culture; foreign trade; trading companies; operational

performance; process automation.
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CAPITULO 1

1 INTRODUGCAO GERAL

A cultura organizacional surge como um elemento central para 0 sucesso
organizacional. Compreendida como o conjunto de valores, crengas, normas e
praticas que sdao compartilhados entre os membros de uma organizacado (Schein,
1983), essa cultura tem uma influéncia direta sobre o comportamento dos
colaboradores e impacta o desempenho operacional (Cameron & Quinn, 2011). Para
empresas de comércio exterior, essa cultura organizacional precisa ser flexivel e
adaptavel, de modo a acompanhar e responder prontamente as constantes mudancgas

do ambiente global.

No contexto brasileiro, as trading companies destacam-se como importantes
stakeholders nesse cenario. Essas empresas especializam-se em intermediar a
compra e venda de produtos entre diferentes paises, conectando fornecedores e
mercados mundiais. Além de gerenciar operac¢des de importagdo e exportacao, essas
empresas facilitam a logistica e lidam com os tramites aduaneiros, sendo
fundamentais para o comércio exterior brasileiro. Diante disso, foram desenvolvidos
trés estudos com o objetivo de esclarecer a importancia de uma cultura organizacional

coesa para o aprimoramento do desempenho organizacional.

O primeiro artigo da tese tem como objetivo identificar o alinhamento na
percepcao da cultura organizacional entre lideres e membros da equipe em trading
companies, avaliando o impacto desse alinhamento no desempenho operacional.
Adotou-se uma abordagem exploratéria, com desenho qualitativo e indutivo, em um

estudo de corte transversal, capturando um retrato instantaneo do fenémeno. A
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metodologia adota um estudo de multiplos casos (Yin, 2015) em trading companies
do Espirito Santo, utilizando o OCAI para analisar os quadrantes culturais (cla,
adhocracia, mercado e hierarquia) e obter insights sobre as percepcoes de lideres e
colaboradores. A metodologia foi estruturada em trés etapas, cada uma examinando
detalhadamente a cultura organizacional e os desafios operacionais dessas
empresas. Como contribuicdo, o estudo amplia o entendimento sobre o impacto da
cultura organizacional no comércio exterior, sugerindo que o alinhamento cultural é

crucial para melhorar o desempenho.

O segundo artigo da tese busca diagnosticar a cultura organizacional das
trading companies e identificar alinhamentos entre a visdo da lideranca e a percepcao
dos colaboradores, visando aprimorar o desempenho e a eficiéncia operacional. Foi
desenvolvido a partir da metodologia aplicada no primeiro artigo, utilizando a base de
dados coletada para criar o diagnéstico da cultura organizacional dessas empresas.
Como contribuicao, o estudo destaca que uma cultura organizacional bem estruturada
€ cada vez mais valorizada por empresas internacionais, influenciando diretamente a
inovacao, a eficiéncia e a adaptacao as transformacdes globais. No caso das trading
companies, essa necessidade é igualmente critica, pois divergéncias culturais entre
lideres e colaboradores impactam diretamente a eficiéncia e a competitividade das

operagoes.

Por ultimo, o terceiro artigo tem o objetivo de apresentar o produto técnico-
cientifico lCOMEX Flow', um software de sistema de workflow integrado que aprimora
a disponibilidade de informagdes e relatérios gerenciais para a elaboracao de
estratégias organizacionais e a tomada de decisdo em empresas de comércio exterior,

com foco exclusivo nas trading companies. Desenvolvido a partir da metodologia
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aplicada no primeiro artigo, a concepcéao desse software teve origem nas entrevistas
realizadas com grupos focais, que revelaram gargalos operacionais, falhas na
comunicacao e a necessidade de maior integracao entre setores. Como contribuicao,
o 'ICOMEX Flow' oferece uma solugdo inovadora e abrangente que promove a
automacao de processos, integrando areas como comercial, operacional, financeiro e
fiscal, além de fornecer um painel gerencial com indicadores estratégicos e

operacionais.

Em termos gerais, cada estudo apresentado contribui para as pesquisas
técnicas e académicas da area, desenvolvendo, em conjunto, uma solugéo integrada.
De forma mais detalhada, o primeiro artigo auxilia gestores e pesquisadores a
compreenderem a importancia de estudar a cultura organizacional em diferentes tipos
de empresas e como a auséncia dessa cultura pode impactar negativamente o
desempenho organizacional. O segundo artigo apresenta sugestbes de acdes e
recomendacdes para que as trading companies fortalecam as culturas de cl3,
mercado e hierarquia. Por fim, o terceiro artigo € voltado para micro, pequenas e
médias empresas de comércio exterior, especialmente trading companies, oferecendo
ferramentas para controlar suas operagdes e gerar relatérios gerenciais que apoiem

uma melhor tomada de decisao.



CAPITULO 2

QUANDO AS PERCEPCOES DIVERGEM: O Papel da Cultura
Organizacional nas Trading Companies

RESUMO

Este artigo teve como objetivo identificar o alinhamento na percepcdao da cultura
organizacional entre lideres e membros da equipe em trading companies, avaliando o
impacto desse alinhamento no desempenho operacional. Adotou uma abordagem
exploratéria, com desenho qualitativo e indutivo, corte transversal, capturando um
retrato instantadneo do fendbmeno. A metodologia foi estruturada em trés etapas, cada
uma examinando detalhadamente a cultura organizacional e os desafios operacionais
que enfrentam. Os resultados apontaram um significativo desalinhamento entre
percepcoes de lideres e equipes; o que pode comprometer a eficiéncia e a
competitividade das ftrading companies. Como contribuicdo, o estudo amplia a
discussao sobre a influéncia da cultura organizacional no comércio exterior, sugerindo
que € necessario haver alinhamento cultural para melhorar o desempenho
corporativo. Aspectos gerenciais das empresas indicam a necessidade de haver
estratégias que promovam mais sinergia entre lideres e colaboradores, reiterando o
papel da cultura organizacional adaptativa e colaborativa para enfrentar as dinamicas

do ambiente global em constante mudanga em que vivemos.

Palavras-Chave: cultura organizacional; comércio exterior; trading company;

operacional.
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ABSTRACT

This article aimed to identify the alignment in the perception of organizational culture
between leaders and team members in trading companies, evaluating the impact of
this alignment on operational performance. It adopted an exploratory approach with a
qualitative and inductive design, employing a cross-sectional method to capture a
snapshot of the phenomenon. The methodology was structured into three stages, each
thoroughly examining organizational culture and the operational challenges faced. The
results revealed a significant misalignment between leaders' and teams' perceptions,
which can compromise the efficiency and competitiveness of trading companies. As a
contribution, the study expands the discussion on the influence of organizational
culture in foreign trade, suggesting that cultural alignment is necessary to enhance
corporate performance. Managerial aspects of companies indicate the need for
strategies that foster greater synergy between leaders and collaborators, reiterating
the role of an adaptive and collaborative organizational culture in addressing the

dynamics of the ever-changing global environment we live in.

Keywords: organizational culture; foreign trade; trading company; operational.

1 INTRODUCAO

O comércio internacional tem moldado cada vez mais a economia mundial. O
Brasil ndo fica a margem dessa tendéncia, convivendo com o crescimento de suas
atividades de comércio exterior. Em 2023, o saldo da balanga comercial fechou em
US$ 98,9 bilhdes, com exportagdes chegando a US$ 339,7 bilhdes, importacées US$
240,8 bilhdbes e um saldo comercial de US$ 62,3 bilhdes (Ministério do

Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servigos [MDIC], 2023).

O comércio exterior brasileiro tem sido impulsionado por politicas do MDIC, que
busca criar ambiente favoravel para que as empresas nacionais se tornem mais

competitivas no mercado externo. Participacées em feiras internacionais e missdes
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comerciais tém sido usadas para fortalecer o comércio exterior brasileiro (Agéncia

Brasileira de Promogéo de Exportacoes e Investimentos [APEXBRASIL], 2024).

Neste contexto, as trading companies desempenham papel essencial. Sao
empresas especializadas em intermediar compra e venda de produtos de diferentes
paises, conectando fornecedores e mercados globais. Facilitam a logistica e lidam

com os tramites aduaneiros, fundamentais para o comércio exterior brasileiro.

No entanto, desde a pandemia do COVID-19 o setor enfrenta desafios sem
precedentes, que expbs a fragilidade das cadeias globais de suprimento, dando-lhes
a dimensao das restricdes a mobilidade e ao comércio. O periodo pés-pandemia exige
que as empresas se adaptem rapidamente as novas realidades econdmicas,
reiterando a necessidade de haver uma cultura organizacional que favorecesse a

flexibilidade e a inovacao.

As tensdes geopoliticas - guerra comercial entre os Estados Unidos e a China
- tém pressionado empresas a reavaliar suas estratégias de comércio exterior,
sugerindo-as a diversificarem suas relagées comerciais para que consigam manter
sua competitividade, mesmo que o ambiente esteja instavel (Milido, 2024). Esse
cenario afeta ndo apenas as dindmicas comerciais, também cultura organizacional

das empresas, que precisam ajustar-se as praticas internas as exigéncias externas.

Nesse contexto, a cultura organizacional é essencial, haja vista que
corresponde ao conjunto de valores, crengas, normas e praticas compartilhadas pelos
membros de uma organizagao (Schein, 1983). Essa cultura influencia diretamente o
comportamento dos colaboradores e o desempenho operacional das empresas

(Cameron & Quinn, 2011). No caso de empresas de comércio exterior, essa cultura
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precisa saber como, quando e onde responder as rapidas mudancas do ambiente

global.

A literatura que trata da cultura organizacional tem diferentes tipologias, que
ajudam compreender essas dinamicas dentro das organizagdes. Handy (1976),
classificou as culturas baseando-se na distribuicdo de poder entre e dentre
organizacodes. Parry e Proctor-Thomson (2002) interpretaram a cultura organizacional
através das mudancas, separando-as em transformacionais e transacionais. Schwartz
(2006) propds analisa-las baseando-se em trés dimensoes: (1) cultural, (2) autonomia

versus integracao, e (3) hierarquia versus igualitarismo.

Hofstede (2011), sugere seis dimensdes culturais para comparar diferentes
paises, distancia do poder e individualismo versus coletivismo. Cameron e Quinn
(2011) apresentaram a Estrutura de Valores Competitivos - metodologia utilizada para
diagnosticar culturas organizacionais por meio do Instrumento de Avaliacdo da Cultura
Organizacional (OCAI) - classifica os tipos de culturas em: cla, adhocracia, mercado

e hierarquia.

Embora a cultura organizacional seja tema amplamente discutido nos estudos
de gestao (Schein, 2010; Gupta & Chauhan, 2021; Choi & Park, 2023), ainda nao ha
um consenso sobre qual tipo de cultura é mais adequado para determinados tipos de
empresas. Por sua vez, a falta de consenso sugere a necessidade de ampliar o
volume de estudos que tratam de como alinhar de maneira eficaz a cultura
organizacional, para que se consiga maximizar o desempenho operacional (Cameron

& Quinn, 2011).

No ambito do comércio exterior, cresce o numero de estudos sobre

internacionalizacédo de mercados, interessados em explicar como pequenas € médias
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empresas podem superar as barreiras de mercado. (Chandra et al., 2020; Tarihoran
et al., 2023) e acompanhar o ritmo das exportacdes (Portugal-Perez & Wilson, 2012).
Poucos trabalhos abordam diretamente como o alinhamento cultural entre lideres e

equipes impacta o desempenho operacional das empresas.

Essa lacuna é relevante para as trading companies brasileiras, que enfrentam
desafios especificos no comércio exterior. Apesar de haver estudos, como Heinzmann
e Machado (2014), que abordaram o impacto da internacionalizagdo nos valores e
dimensdes culturais; ainda faltam pesquisas que discutem como as demandas
internas dessas empresas afetam sua eficiéncia operacional. Para responder este
questionamento, esta tese propbe apontar como o alinhamento da cultura
organizacional entre lideres e equipes pode afetar o desempenho operacional das

trading companies?

Este estudo tem como proposta investigar essa questao através de abordagem
exploratéria com um desenho qualitativo e indutivo. Inclui um estudo de multiplos
casos (Yin, 2015) em duas trading companies do Espirito Santo, com o objetivo de
capturar a visao detalhada do fenédmeno. Para isso, sera utilizado o OCAI como
ferramenta central de analise. O OCAIl permite diagnosticar e quantificar os diferentes
quadrantes culturais (cla, adhocracia, mercado e hierarquia), fornecer sugestdes

sobre a percepc¢ao dos lideres e dos colaboradores.

A utilizacdo do OCAIl € validada pela literatura académica, e a pratica
organizacional. Sampieri et al. (2014), por exemplo, aplicaram o OCAIl em
organizagdes mexicanas, demonstrando sua eficacia na avaliagdo das diferencas
culturais. Lee et al. (2016) também usaram o OCAI em empresas de software em

Taiwan para apontar a relagéo entre cultura organizacional e compartilhamento de
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conhecimento. Estes estudos reforgcam a confiabilidade do instrumento no diagnéstico

das culturas organizacionais.

Embora haja estudos sobre as barreiras enfrentadas pelas empresas em
processos de internacionalizacéo, poucos abordam o impacto do alinhamento cultural
nas operacoes de trading companies. Este estudo contribuird apresentando uma nova
perspectiva, ao apontar como as particularidades culturais internas de trading
companies afetam suas operacdes e, consequentemente, seu desempenho no

comeércio exterior.

A pesquisa também propOe apontar as contribuicbes praticas do setor -
estratégias para que as trading companies alinhem suas culturas organizacionais as
suas operacoes. Desalinhamento de percepgdes entre lideres e equipes pode levar a
deficiéncias operacionais. Por isso é necesséario o alinhamento continuo entre os
valores e as praticas organizacionais. Isso pode ser alcangado por meio de programas
de feedback continuo e treinamentos que integrem flexibilidade e inovagédo as
operacgoes, fortalecendo o engajamento dos colaboradores e a competitividade das

empresas.

Assim, este estudo considera que integragdo coordenada entre as culturas de
cla e mercado, pode gerar um ambiente colaborativo que contribua tanto para a
eficacia interna, quanto para a competitividade externa. Estratégias sdo fundamentais
para enfrentar desalinhamento cultural de frading companies no comércio

internacional.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 NEGOCIOS INTERNACIONAIS

Negocios internacionais sao atividades que envolvem transacbes entre
empresas e/ou pessoas de diferentes paises. Abrange importacdo e exportacao de
bens e servigos, investimentos estrangeiros e transferéncia de tecnologia (Child et al.,
2017). A literatura de negdcios internacionais aborda as praticas e estratégias
empregadas pelas empresas para operarem em ambiente globalizado (Beugelsdijk,

2022).

Nesses ambientes, empresas multinacionais enfrentam dificuldades para
ingressarem e/ou interagirem com seus pares, devido aos diferentes angulos de visao
de cada um. Todos estdo diante de um ambiente operacional complexo, e de outro
pais (Zhang, 2022). Para pequenas e médias empresas (PMEs), ajustar-se a esse
padrao é mais dificil porque faltam-lhes recursos para enfrentar a concorréncia nos
mercados internacionais, que dificulta a superag¢ao de obstaculos para competir nesse

cenario (Gupta & Chauhan, 2021).

Quanto as razdes que levam empresas a operarem no mercado externo, elas
séo: (a) por eficiéncia operacional; (b) ampliar a base de clientes; (c) minimizar riscos;
e (d) ampliar conhecimentos e competéncias. E necessario destacar, a busca pelo
acesso a uma variedade mais ampla de recursos financeiros, tecnolégicos e humanos,
juntamente com o intuito de aprimorar a posi¢cdo competitiva da empresa no mercado

(Li etal., 2018).

Neste artigo, vamos abordar sobre as trading companies, entidades

empresariais que desempenham um papel no impulsionamento do comércio mundial.
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Importantes stakeholders para o comércio exterior brasileiro, desempenhando um

papel importante ao conectar empresas locais a mercados globais.

Apesar dos aspectos positivos da internacionalizacdo, esse processo ainda
enfrenta varios obstaculos: (1°%) dificuldades para entrar no mercado internacional
devido as barreiras ao comércio exterior; (2°) dificuldade para adaptacdo as normas e
regulamentos externos — formas dissimuladas para manter barreiras de comércio; (39)
concorréncia com empresas locais que dificultam relacionamentos com novos
parceiros externos (Gupta & Chauhan, 2021; Child et al.,, 2017). No Brasil, ha,
aproximadamente, 6,4 milhdes de empresas e 99% deles sdo micro e pequenas
(MPEs) (Sebrae, 2018). No &ambito mundial, as MPEs correspondem,
aproximadamente, 90% das empresas (World Bank, 2019). Que torna o comércio
internacional mais desafiador, considerando que, dentre elas, as de maior porte e de
maior poder aquisitivo, dominam as transagdes ultramarinas internacionais (Gupta &

Chauhan, 2021).

Os determinantes do desempenho de internacionalizagdo por meio da
exportacdo em pequenas e medias empresas podem ser categorizados em dois tipos:
enddgenos e exdgenos. Os fatores enddgenos de uma trading company de pequena
ou média empresa compreendem limitagdes no acesso a recursos humanos e
conhecimentos de gestéo, inexperiéncia cultural e deficiéncias no entendimento do
mercado externo. Por outro lado, os fatores exdgenos englobam restricoes
relacionadas a recursos financeiros, a complexidade do processo de exportacéo e

barreiras técnicas (Gupta & Chauhan, 2021).

Além dos elementos relacionados a experiéncia e ao contexto, a inovacao

tecnoldgica surge como uma ferramenta indispensavel para empresas que almejam a
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internacionalizacdo. Esse processo de inovagdo desempenha um papel relevante,
capacitando as empresas n&do apenas a se inserirem em novos mercados, mas
também a transpor as barreiras internacionais, elevando, assim, sua competitividade

global (Bagheri et al., 2019) e alavancando o comércio exterior.

O comércio exterior brasileiro € amplo e repleto de particularidades. Por isso,
requer profissionais com habilidades especificas para acompanhar as mudancas
desse mercado, reconhecer os obstaculos gerados pela deficiéncia de conhecimento
técnico na area e pela excessiva burocracia, que exige desses profissionais
conhecimentos amplos de comércio exterior (Keedi, 2021). A capacidade de
assimilacao — habilidade da empresa para integrar e aplicar conhecimento externo
nas operagoes internas — requer ndo apenas a compreensao e interpretagdo desse
conhecimento, mas também a capacidade de incorpora-lo em suas rotinas e

processos internos (Zahra & George, 2002).

No Brasil, as trading companies enfrentam falta de m&o de obra qualificada,
conflitos com a cultura organizacional, e as diferengas entre as formas de gerenciar
suas operagles e transferir conhecimento. Entretanto, para que o comércio exterior
se profissionalize € necessario investir em conhecimento técnico e estratégias para
as dinamicas culturais internas (Keedi, 2021). Como fazem as empresas exportadoras
francesas - selecionam trabalhadores com habilidades similares, dificultando a
identificacdo da diversidade cultural e as habilidades de funcionarios (Bombardini et

al., 2019).

A cultura organizacional, por sua vez, afeta a transferéncia de conhecimento
entre multinacionais. Devido a isto, € necessario considerar a influéncia da cultura

organizacional ao projetar estratégias para transferéncia de conhecimento (Morgulis-
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Yakushev et al., 2018). As diferencas culturais podem influenciar a comunicacao e a
colaboragdo em ambientes de trabalho internacionais, e.g., diferengas de linguagem,
devido ao estilo de comunicacao, as normas de comportamento e as expectativas,

podem gerar mal-entendidos e agravar seus subsequentes conflitos (Hofstede, 2011).

Além disso, as diferencas culturais podem afetar a forma como as pessoas
veem o trabalho em equipe, a tomada de decisdes e a solugdo de problemas. E
importante que as pessoas que trabalham em ambientes internacionais estejam
habituadas as diferencas culturais entre mercados, e aprendam a adaptar-se ao
padrdo de comunicacado e de comportamento, para poderem trabalhar com pessoas

de diferentes origens culturais (Hofstede, 2011).

2.2 CULTURA ORIGANIZACIONAL

Ha muito tempo vem sendo considerada fundamental para o desempenho
eficaz de uma organizacao (Aktas et al., 2011; Cameron & Quinn, 2011; Awadh &
Alyahya, 2013; Kaldera et al., 2024). A cultura organizacional refere-se as normas,
regras, valores e crengas (Schein, 1983), praticas, métodos, processos (Savolainen,
2024) implementados pela organizacao para fortalecer, sendo que cada empresa
desenvolve a sua proépria cultura. Segundo Pettigrew (1979), a cultura organizacional
esta intrinsecamente relacionada ao padrédo de comportamento da organizacéo,
indicando: seus propdsitos, comprometimentos e estrutura. Busca de significados que

sejam compreendidos e compartilhados por todos os membros da empresa.

A cultura organizacional é criada inicialmente pelo fundador da empresa
(Schein, 1983), refletindo caracteristicas unicas. Mas também pode ser desenvolvida

com base nas experiéncias desafiadoras enfrentadas ao longo do tempo ou com o
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objetivo de melhorar o desempenho da organizacao (Schein, 1983; Cameron & Quinn,
2011). Dessa forma, a cultura organizacional ndo € estatica ou rigida, mas reflete a
condicao atual da empresa, expressando as expectativas tanto dos colaboradores

quanto da gestao (Vetrakova & Smerek, 2016).

Culturas sélidas, alinhadas e bem desenvolvidas passa a ser um principal
instrumento da empresa para se manter no mercado, sendo ainda, mais importante
que as estratégias, recursos e vantagens tecnolégicas (Camerom & Quinn, 2011). Isso
significa que, a cultura organizacional bem desenhada e compartilhada entre seus
membros, passa a ser uma estratégia valiosa da empresa (Campbell, 2019), que
permite aos colaboradores compreender os valores organizacionais por meio de
novas aprendizagens, promovendo a troca de entendimentos sobre processos e
objetivos da empresa, o que contribui para 0 aumento do engajamento. (Azeem et al.,

2021).

No entanto, quando a cultura, os padrdes éticos e as estratégias de inovagao
de uma organizagdo ndo estdo alinhadas com sua missdo e visdo, podem surgir
desorientagdo e incoeréncia (Campbell, 2019). Essa falta de alinhamento pode
dificultar o progresso e resultar em uma estrutura organizacional desintegrada. A
discrepancia desses componentes-chave pode gerar desorientagdo, incoeréncia e

ineficiéncias dentro da organizacao (Kaldera et al., 2024).

Nesta tese, a cultura organizacional foi considerada como a composi¢cao de
normas, regras, valores, crencas, e atitudes que influenciam o comportamento
organizacional (Schein, 1983; Gallivan & Srite, 2005; Aktas et al., 2011). Oferece um

ambiente sustentavel e competitivo (Azeem et al., 2021), em que as pessoas passam
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a ser autoras e gestoras de significado. Isto € o que define o pertencimento dos

individuos a organizacao em que trabalham (Vetrakova & Smerek, 2016).

A literatura apresenta tipologias de cultura e suas dimensdes correlacionadas,
como Handy (1976) que classifica as culturas conforme suas distribuicoes de poder,
o poder ou cultura do clube, a cultura do papel, a cultura da tarefa e as pessoas ou
cultura existencial. Parry e Proctor-Thomson (2002) classificam a cultura conforme a

mudanca em duas categorias: cultura transformacional e cultura transacional.

Schwartz (2006) da trés dimensdes para valores culturais: autonomia versus
integracdo, igualitarismo versus hierarquia e harmonia versus dominio a partir da
criacdo de um mapa mundial que identifica diferentes regides culturais. Hofstede
(2011) compara as culturas dos paises através de seis dimensdes culturais: (1)
distancia de poder; (2) individualismo versus coletivismo; (3) masculinidade versus
feminilidade; (4) aversao a incerteza; (5) orientacao de longo prazo em contraste com

orientagao de curto prazo; e (6) indulgéncia versus restrigao.

Cameron e Quinn (2011) desenvolveram um modelo teérico conhecido como
"Estrutura de Valores Competitivos", que oferece uma estrutura para diagnosticar a
cultura organizacional por meio do Instrumento de Avaliagdo da Cultura
Organizacional (OCAl). Esse modelo auxilia no diagnéstico da intensidade, tipo e

congruéncia cultural da organizacao para melhorar o desempenho da empresa.

A intensidade cultural depende do grau de influéncia que a cultura exerce nos
colaboradores e nas decisdes diarias da organizacao. Os tipos de cultura séo
caracterizados por quatro quadrantes: (1) cla; (2) adhocracia; (3) mercado; e (4)
hierarquia. A congruéncia cultural avalia o nivel de alinhamento entre a cultura

percebida e 0 que é necessario para alcancar os objetivos estratégicos da
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organizacdo. Quando ha alta congruéncia, a cultura apoia plenamente as metas

organizacionais (Cameron & Quinn, 2011).

Nesta tese adota-se o diagnostico criado por Cameron e Quinn, por ser
validado por diversos estudos académicos e de diversos segmentos de mercado (Ver

Tabela 1).

2.2.1 Estrutura de Valores Competitivos (EVC)

A Estrutura de Valores Competitivos (EVC), criada por Cameron e Quinn, é uma
metodologia que tem como objetivo alinhar o comportamento gerencial do individuo
com a mudanga cultural para melhorar o desempenho da empresa. Essa Estrutura é
composta por quatro quadrantes, cada um representa um grupo de indicadores de
eficacia organizacional que aponta o que as pessoas percebem o desempenho e

valores das organizacoes.

Neste modelo, Cameron e Quinn (2011) propuseram quatro quadrantes que
ndo foram determinados arbitrariamente pelos autores. A criagdo do modelo foi
baseada nos 39 indicadores identificados por Campbell et al. (1974). No entanto,
devido a complexidade e dificuldade de visualizagdo desses indicadores dentro das
empresas, Quinn e Rohrbaugh (1983) realizaram uma analise estatistica. Essa andlise
permitiu identificar duas dimensdes principais, que organizaram os indicadores em

quatro grupos centrais.

A primeira dimens&o distingue os critérios de eficacia que priorizam flexibilidade
e dinamismo daqueles que focam em estabilidade e controle. A segunda dimensao
distingue entre os critérios que enfatizam a orientagao interna e a integracao daqueles

que se concentram na orientagdo externa e na diferenciagdo (Cameron & Quinn,
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2011). Essas duas dimensdes formam os quatro quadrantes que compreendem 0s
tipos de cultura: Cla, Hierarquia, Mercado e Adhocracia, como pode ser visto na Figura
1. Sobre os nomes dos quadrantes, Cameron e Quinn (2011) se basearam nas
literaturas académicas Piaget (1932), Hampton-Turner (1981) Mitroff (1983) que
explana a forma com que os valores organizacionais foram modificados de acordo
com o surgimento de diferentes organizagdes. Para melhor entendimento,

explicaremos cada quadrante.

Flexibilidade e Discricdo

A

CLA ADHOCRACIA

Foco Interno e < Foco Externo e

Integracdo Diferenciacdo

HIERARQUIA MERCADO

v

Estabilidade e Controle
Figura 1: Estrutura de Valores Competitivos

Fonte: Cameron e Quinn (2011, p. 35).

A cultura cla que se encontra no canto superior esquerdo na Figura 1 aponta
para uma organizagéo flexivel com foco na empresa (Vetrakova & Smerek, 2016). A
cultura do cla tem carateristica de empresas familiares (Cameron e Quinn, 2011) que
enfatiza o coletivismo (Maheshwari et al., 2024), nas quais o trabalho em equipe é
fundamental e os valores sdo compartilhados (Muller et al., 2024). Isto, por sua vez,
torna 0 ambiente amigavel e a lideranga é vista como um mentor (Burhanuddin, 2019)
e o cliente é visto como parceiro. Esta cultura esta preocupada com a qualidade,

treinamento, desenvolvimento (Krajcsak, 2018) humanizagdo do ambiente,
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engajamento, comprometimento e lealdade (Cameron & Quinn, 2011; Zeb et al.,

2020).

Na pesquisa de Calderén Romero (2018), realizada na Universidade Nacional
de Tumbes, os resultados revelaram que a Cultura Organizacional predominante entre
o pessoal administrativo é a do tipo Cla. Oh e Han (2020) relataram que a cultura de
cla apresentou uma relacao positiva com o aprendizado organizacional em empresas
coreanas. Assim, espera-se que uma empresa de comércio exterior que adote a
cultura cla invista na construgao de relagées sélidas e colaborativas, tanto com seus
colaboradores quanto com clientes e parceiros, promovendo um ambiente de
confianga e cooperagdo mutua, essencial para se diferenciar em um mercado nacional

e internacional competitivos.

A cultura da adhocracia que se encontra no canto superior direito na Figura 1
aponta para uma organizacao flexivel de acordo com as necessidades do mercado. A
cultura da adhocracia costuma-se observar em empresas que atuam em ambientes
dindmicos e que almejam liderar seus mercados (Naranjo-Valencia et al., 2016). O
objetivo é tornar a empresa flexivel, empreendedora, criativa (Burhanuddin, 2019) e
inovadora para se manter no mercado. As empresas com este tipo de cultura, séo
caracterizadas pela descentralizacdo, permitindo as pessoas tomarem decisbes de

risco em favor da equipe e da empresa (Cameron & Quinn, 2011).

Um estudo conduzido por Naranjo-Valencia et al. (2016) destaca que a cultura
organizacional € essencial para impulsionar a inovagdo nas empresas. A cultura da
adhocracia mostrou-se favoravel a inovagéo, pois possui tragcos como criatividade,
liberdade e tomada de decisdes arriscadas. Por outro lado, a cultura hierarquica teve

um efeito negativo, devido a seus tracos como a centralizacdo das decisdes e ao alto
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grau de formalizagdo. Assim, uma empresa de comeércio exterior que adote a cultura
da adhocracia pode ser esperada a se destacar pela agilidade e inovacéao, adaptando-
se rapidamente as mudancas do mercado internacional e promovendo uma estrutura
descentralizada que incentiva a tomada de riscos estratégicos para impulsionar o

crescimento e a competitividade.

A cultura de mercado que se encontra no canto inferior direito na Figura 1
aponta para uma organizacdo estavel com foco no controle externo. A cultura de
mercado esté voltada para o ambiente externo da organizagao (Lee et al., 2016) com
foco em transacdes com clientes, fornecedores, contratantes (Salas-Arbelaez et al.,
2017), 6rgaos reguladores, como forma de criar vantagem competitiva. Uma cultura
de mercado enfatiza a rentabilidade e produtividade (Choi & Park, 2023). Isso faz com
que essa cultura tenha metas ambiciosas e um ambiente orientado para o resultado

(Cameron & Quinn, 2011).

Belias et al. (2015) demonstraram que a cultura organizacional pode influenciar
parcialmente a satisfacéo profissional dos funcionarios gregos. Especificamente, os
tipos de cultura de adhocracia e de mercado estdo associados a niveis mais altos de
insatisfagdo em relagédo ao salario, enquanto a cultura hierarquica tende a ter o efeito
oposto. Portanto, Hitka et al. (2015) concentraram-se em identificar oportunidades de
melhoria e fortalecimento da cultura corporativa em uma empresa do setor moveleiro.
O estudo concluiu que a cultura de mercado, focada em resultados e desempenho
empresarial, é a predominante na empresa analisada. Assim, esperasse que uma
empresa de comércio exterior possa priorizar a construcao de relacionamentos sélidos

e estratégicos com seus stakeholders para criar uma vantagem competitiva, na busca
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constante de melhorias em suas operacdoes e respondendo de forma &gil as

exigéncias do ambiente externo.

A cultura hierarquica que se encontra no canto inferior esquerdo na Figura 1
aponta para uma organizacao estavel com foco no controle interno. A cultura
Hierarquica esta associada as organizacdes que possuem papéis bem definidos de
responsabilidade e hierarquia, possuem procedimentos padronizados e estruturados,
compostos por regras e mecanismos de controle (Alexakis et al., 2006). A organizacao
oferece um ambiente de trabalho mais formalizado, estavel, previsivel, com regras
bem definidas (Cameron & Quinn, 2011). Portanto, a cultura hierarquica valoriza a
uniformidade, eficiéncia e coordenacao, elementos que podem auxiliar os integrantes

da organizagao na adoc¢ao de novos processos (Al Dari et al., 2021).

Salazar (2008) conclui que o setor de seguros venezuelano é caracterizado
pela predominancia da cultura hierarquica, refletindo a forte valorizagcdo das normas e
politicas estabelecidas (Cameron & Quinn, 2011). Em um estudo sobre agéncias de
aplicacdo da lei nos Emirados Arabes Unidos, Al Dari et al. (2021) observaram que a
cultura de cla tem um efeito negativo no aprendizado organizacional, enquanto a
cultura hierarquica e as capacidades tecnoldgicas do conhecimento tém um impacto
positivo. Assim, espera-se que uma empresa de comércio exterior possa lidar de
forma vantajosa com a complexidade dos regulamentos e exigéncias governamentais,
oferecendo um ambiente estruturado que assegure conformidade e eficiéncia

operacional com o auxilio de software de gestao.

A partir da Estrutura de Valores Competitivos apresentado, foi criado por
Cameron e Quinn o Instrumento de Avaliagdo da Cultura Organizacional (OCAI) para

diagnosticar a cultura da empresa. A OCAI ajuda a tracar a cultura atual da empresa
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e a definir uma cultura preferida para o futuro, a partir do olhar individualizado de cada

membro da organizacdo. Portanto, a EVC serve como base para OCAI.

Com base na revisao da literatura, identificamos alguns estudos que utilizaram
OCAI para medir a cultura organizacional, ver Figura 2, para que possa validar a

escolha do método utilizado neste trabalho.

Os estudos apresentados na Figura 2 concordam que a OCAI é valido e
confidvel para medir diversas organizacoes (Sampieri et al., 2014; Flanigan, 2016;
Vetrakova & Smerek, 2016; Choi & Park, 2023; Burthanuddin, 2019; Zeb et al., 2020).
Essa ferramenta promove uma cultura de melhoria dentro das empresas (Naranjo-
Valencia et al., 2016; Martinez Aragén et al., 2022; Saleh et al., 2024; Lee & Ding,
2024), o que, por sua vez, impacta positivamente no desempenho organizacional

(Albarracin & De Lema, 2012; Salas-Arbelaez et al., 2017).

Com base nos resultados apresentados nos artigos da Figura 2, a cultura cla
tem se destacado positivamente entre as demais culturas organizacionais (Albarracin,
& De Lema, 2012; Sampieri et al., 2014; Lee et al., 2016; Flanigan, 2016; Naranjo-
Valencia et al., 2016; Vetrdkova & Smerek, 2016; Salas-Arbelaez et al., 2017; Martinez
et al., 2022; Lee & Ding, 2024). Além disso, verifica-se que empresas do setor publico
tendem a priorizar as culturas de adhocracia e de hierarquia (Sampieri et al., 2014;

Zeb et al., 2020; Tyagi, 2021; Al Dari et al., 2021; Salas-Arbelaez et al., 2017).
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organizacional.
Belias, L . = " L L ’ e A cultura organizacional atual nas instituicdes bancarias gregas é
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Vairaktarakis & ¢ 9 ¢ 9 ¢ organizacional desejada pelos funcionéarios é mais inovadora e orientada
) gregas trabalho. trabalho. f
Sdrolias para o desenvolvimento.
R . . . = . . Mostraram que o compartilhamento de conhecimento tem um impacto
Organizagcoes Examinar mais detalhadamente Analisou a relagao entre o compartilhamento de conhecimento significativo no sucesso do SPI e que a cultura organizacional bode
Lee, Shiue & taiwanesas certificadas como o compartilhamento de em melhoria de processos de software (SPI) e o desempenho _ signitic o que a cu g P
2016 ; } h A PN N influenciar essa relagdo. A cultura do cla foi encontrada como um fator
Chen pelo SPI (processos de conhecimento influencia o organizacional, bem como a influéncia da cultura organizacional | . ’ :
~ A importante para promover o compartilhamento de conhecimento e o sucesso
software) sucesso do SPI. (OCAI) na relagéo entre essas variaveis. do SPI
Examinar uma iniciativa de
d|agnqst|co de CUIt.L.”a " . Mostrou que ha diferengas significativas entre a forma como os gestores e
organizacional que utilizou o Utilizou o modelo Competing Values Framework (CVF) para - . - >
Estudo de caso em modelo Competing Values diaanosticar a cultura organizacional em uma divisio de supervisores veem os estados culturais atuais e futuros preferidos em
Flanigan 2016 | uma universidade dos peting valu 9 ura org . ) - comparagdo com a forma como o pessoal de linha vé a cultura. A equipe
Framework em uma divisdo de gerenciamento estratégico de matriculas em uma universidade ) = ;
EUA . L sugere que a nova cultura reserve tempo para a integragdo e uma maior
gerenciamento estratégico de dos EUA. é&nfase na cultura organizacional de “cla”
matriculas (SEM) de rapido 9 :
crescimento.
A orientagdo externa ou a flexibilidade ndo sao suficientes por si s6, e
Naranjo-Valencia, Gerentes de empresas Identificar qual modelo ou quais Utilizou as varidveis de cultura organizacional (OCAI), inovagédo fatores culturais como o trabalho em equipe sdo determinantes para a
Jiménez-Jiménez | 2016 | de diferentes setores e | tipologias de modelos estimulam | e desempenho empresarial. Quatro varidveis de controle foram inovagao. A cultura do cld e do mercado tém um efeito no desempenho,
& Sanz-Valle tamanhos da Espanha mais inovagao e desempenho. utilizadas: indUstria, tamanho da empresa, estratégia e gestdo. | sendo que a cultura do cla tem um efeito positivo e a cultura hierarquica tem
um efeito negativo.
Apresentar os resultados da
pesquisa sobre a cultura
. . Médias e grandes organizacional no espago PR .
Vetrakova & . . - " N ) A cultura hierdrquica € dominada n mpr lovac nquanto
tra 2016 | empresas que operam | nacional e intercultural, bem como Foi identificado a cultura organizacional por meio do OCAI. cultura hierarquica e ada nas empresas eslovacas, enquanto a

Smerek

na Republica Eslovac

abrir espago para discussao
cientifica sobre a formagéo da
cultura organizacional.

cultura do cla e do mercado nas empresas com presenga internacional.
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Salas-Arbelaez,

Gerentes de 142 PMEs
do setor manufatureiro

Identificar o efeito da cultura de
tipo cla, adhocratica,
mercadolégica e Hierarquica

Utilizou dois instrumentos de avaliagdo para medir de cultura

A cultura de cla e adhocratica tem um efeito positivo no desempenho das
PMEs, enquanto a cultura hierarquica tem um efeito negativo. A cultura de

8 Solarte & Vargas 2017 | e de alta tecnologia da sobre o rendimento organizacional (OCAI) e satisfagao no trabalho mercado nao apresentou uma relagéo significativa com o desempenho das
9 cidade de Cali, nas piramides do setor de 9 ¢ PMEs. Mostrou que a cultura adhocratica é a cultura mais adequada para as
Colémbia. manufatura e alta tecnologia da PMEs do setor manufatureiro e de alta tecnologia de Cali.
cidade de Cali, Colémbia.
Desenvolver um modelo de Utilizou um conjunto de questionario que foi desenvolvido para s | d d . identif
’ mensuragao para investigar os avaliar as percepgdes dos professores sobre os tipos de cultura ugerem que a escala pode ser usada para examinar e identificar
Professores do ensino . R . ; adequadamente os tipos de culturas organizacionais (burocratica, de apoio,
" : tipos de organizacional (OCAI) que eles vivenciaram em suas escolas. = o :
9 Burhanuddin 2019 | fundamental na cidade culturas organizacionais (COs) Os demais itens das dimensées inovadora e de suporte foram de mercado, de cla, adhocracia e inovadora) dentro de um ambiente escolar.
de Malang, Indonésia. : 9 AR h ) e~ Sup g O estudo contribui para a teoria sobre a construcéo cultural especifica de
existentes nas organizagoes construidos por meio da modificagao de alguns itens do Indice uMa organizacio escolar
escolares. de Cultura Organizacional desenvolvido por Wallach (1983). 9 ¢ '
Os resultados indicam que a CVF pode tanto promover quanto dificultar a
inovagao, servindo como um facilitador e, a0 mesmo tempo, uma barreira
Zeb. Akbar Funcionarios de Examinar empiricamente a Utilizou questionarios adaptados e testados para coletar dados | para o processo inovador. Em contraste, a cultura hierarquica, caracterizada
10 Hussyain Sa%i 2020 empresa de energia relagdo entre cultura para examinar empiricamente a influéncia do modelo Estrutura por formalizagdo e tomada de deciséo centralizada, esta negativamente
’ ’ elétrica do Paquistao organizacional, inovagao e de valor competitivo no desempenho através do papel mediador | relacionada a inovagéo, corroborando descobertas anteriores. Além disso, a
Rabnawaz & Zeb ] - b ) o )
(PEPCO). desempenho na PEPCO. da inovagéo. pesquisa destaca o impacto positivo da cultura adhocracia no desempenho
inovador da organizagéo, enquanto as culturas de mercado e cla nao
mostraram associacéo significativa com a inovagao.
Medir o impacto da cultura Utilizou o OCAI e uma escala de Tyagi e Moses (2020) para
Docentes e lideres em organizacional na eficacia medir quatro dimensdes da eficacia gerencia, uma verséo da Mostraram que a cultura organizacional hierarquica contribui positivamente
) cargos gerenciais em | gerencial dos lideres académicos Escala de Trabalho e Engajamento de Utrecht por Schaufeli e para a gestdo de pessoas, tarefas, estratégias e relacionamentos. Além
11 Tyagi 2021 | ~T 200 2 ; - h : ) . M . . h
instituicdes de ensino | para aumentar o engajamento e a Bakker (2004) foi adaptado para medir o envolvimento dos disso, a cultura organizacional foi identificada como um fator importante para
superior indianas. retengdo dos funcionarios em funciondrios. Foi utilizada também pesquisa de Mobley (1977) a eficacia gerencial, engajamento e retengéo de funcionarios.
instituicdes de ensino superior. sobre a intengéo de permanecer.
Funcionarios que
trabalham em centros -
= Desenvolver um quadro teérico do - = .
) de gestdo do - = . = O estudo indica que a cultura do cla pode afetar negativamente a
Al Dari, Jabeen, conhecimento em impacto das culturas de clas e Coletou e analisou dados sobre a relagédo entre a cultura aprendizagem organizacional. enguanto a cultura hierarauica e as
12 Hussain & Al 2021 . ) hierarquias e das capacidades organizacional e a aprendizagem organizacional em prer 9 gan! » ENqu o \erarq e
) diversas unidades de o . o Rl ] ; 3 . capacidades tecnolégicas do conhecimento tém um impacto positivo
Khawaja aplicacio da lei nos tecnolégicas do conhecimento na | organizagdes de aplicagdo da lei nos Emirados Arabes Unidos significativo
piicag i aprendizagem organizacional. 9 ’
Emirados Arabes
Unidos
. . Empresas do setor Identificar se existia uma relagao A cultura do cla foi o Unico tipo de cultura organizacional que foi possivel
Martinez Aragoén, P L . - . . ! o o
turistico nos municipios entre os tipos de cultura Utilizou o instrumento baseado no modelo OCAI e a Ferramenta demonstrar que influencia os niveis de competitividade das empresas
Arellano ; s P . . e o =
13 Gonzalez & 2022 | de Guaymas, Navojoa organizacional e os niveis de Mapa de Competitividade do Banco Ibero-Americano de turisticas do sul de Sonora. Os outros trés tipos de cultura estao
Lagarda-Levva e Cajeme, de Sonora, | competitividade das empresas do Desenvolvimento (BID) adaptado por Saavedra (2012). relacionados com a competitividade, manifestando a importancia de analisar
9 Y México setor turistico de Sonora, México. ambas as varidveis em conjunto e ndo de forma isolada.
Identificar a cultura organizacional
I das escolas e as praticas de o .
Progeos SS g?ss ; Sc:::ggres lideranga dos diretores em Usou o instrumento de Avaliagdo da Cultura Organizacional gﬂf;?i%ar;n ?’g?ezzg?xlais a‘fg&g:{;: ;‘;‘g;gﬁg;ri:r%i?ézsagg)mnﬁl:u“i?\';?srgf‘oa
14 Samon 2023 relagdo ao nivel de satisfagdo (OCAI), Inventério de Praticas de Lideranca (LPI), Questionario P  AASP P ’

vizinhos da Diviséao
Zamboanga del Norte.

profissional dos professores da
Divisdo de Zamboanga del Norte
durante o ano letivo 2019-2020.

de Pesquisa de Satisfagéo Profissional de Professores (TJSQ).

relacionamentos, condi¢des de trabalho, salérios e seguranga, influenciou
positivamente a satisfacdo dos professores.
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A cultura organizacional nos governos locais coreanos tornou-se menos

15 Choi & Park

2023

Governos locais na
Coreia, incluindo 17
governos
metropolitanos e 226
governos municipais.

Examinar se a cultura
organizacional do governo mudou
substancialmente depois de
passar pela
pandemia.

Utilizou a Estrutura de Valores Competitivos, pandemia, como
varidvel independente, Cultura Burocrética, Cultura
Empoderada, Cultura Inovadora.

flexivel e mais orientada para o controle do que antes da pandemia global
em 2020. Embora as reformas governamentais inspiradas na Nova Gestéo
Publica (NPM) tenham como objetivo melhorar o desempenho
organizacional, as mudangas culturais globais ndo corresponderam as
expectativas.

Mostraram a importancia da lideranga benevolente dentro de uma cultura de

16 Lee & Ding

2024

374 participantes de
diversas organizagoes
privadas na Malésia.

Investiga como a triade obscura

dos lideres afeta a relagdo entre

cultura organizacional e lideranga
benevolente.

Utilizou o instrumento de Avaliagao da Cultura Organizacional
(OCAI), Escala de Lideranca Paternalista, Escala de
Engajamento no Trabalho de Utrecht e Escala de medigao de
desempenho no trabalho.

cla (em vez de cultura de mercado), no alinhamento com a estrutura de
adequagao da cultura do lider no aumento do envolvimento dos funcionarios
no trabalho e no desempenho no trabalho.

Saleh, Zaid &
Omar

2024

PMEs do setor
alimenticio nas regides
da Cisjordania

Investigar a relagao entre a
gestdo da qualidade total (TQM) e
o desempenho inovador
de pequenas e médias empresas
(PMEs) através de testes
empiricos. Procura também
determinar se a relagdo entre a
TQMe a
inovagao das PME é mediada

pela cultura organizacional (CO).

Utilizou Os critérios de exceléncia de desempenho de 2011—
2012 do Prémio Nacional de Qualidade Malcolm
Baldrige (MBNQA) para medir TQM, OCAI para medir CO,
construto inovagdo adaptados de Gunday et
al. (2011), Singh e Singh (2009) e Jensen e. Webster (2009)

Resultados estatisticos indicam um impacto positivo e significativo da TQM
na inovagéo. Esta descoberta sublinha a importancia de cultivar uma cultura
de melhoria dentro de uma PME, promovendo um clima propicio a mudanga

e desenvolvendo uma cultura inovadora que visa melhorar o desempenho

geral e satisfazer as necessidades dos clientes.

Nota: Elaborado pela autora.

Figura 2 - Artigos que usam o OCAI de Cameron e Quinn
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2.2.2 Cultura organizacional no comércio internacional

A cultura organizacional no contexto do comércio internacional tem sido
discutida na literatura, destacando a importancia das empresas compreenderem as
diferencas culturais dos paises e sua importancia na negociacao (Hofstede, 2011; dos
Santos & de Melo Costa, 2021; Mikov & Kassava, 2022), no desenvolvimento de
competéncias interculturais (Hofstede, 2011) para gerenciar efetivamente em

ambientes internacionais (Vetrakova & Smerek, 2016).

Minkov et al. (2017), discutem as implicagdes praticas para as empresas que
operam em contextos culturais diversos, destacando a importancia de compreender
as diferencas culturais e adaptar as estratégias de negdcios de acordo com essas
diferencas. Savolainen (2024) enfatiza as caracteristicas culturais da Finlandia e da
Italia e como elas influenciam as relagdes comerciais bilaterais. Panibratov (2017),
revela que a incompatibilidade cultural e a falta de experiéncia gerencial em fusdes e
aquisi¢cdes sado obstaculos comuns para multinacionais chinesas e russas, mas podem

ser mitigados por uma gestéao organizacional eficaz.

Heinzmann e Machado (2014) analisam os estagios de internacionalizacdo em
quatro empresas brasileiras do setor Metal-Mecanico-Elétrico. Os autores concluem
que, conforme essas empresas progridem nos diversos estagios de
internacionalizagéo, elas tendem a tornar suas estruturas mais sofisticadas e a adotar
um nivel mais elevado de descentralizacdo. Além disso, observa-se um aumento no
compartilhamento de valores e uma presenca mais acentuada de caracteristicas como

o coletivismo e a congruéncia cultural dentro dessas organizagoes.
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Gobmez-Miranda et al. (2015), abordam como as dimensdes subjacentes da
cultura organizacional podem impactar o desempenho de joint ventures internacionais,
especificamente em termos de competitividade, eficacia e eficiéncia. No entanto,
Morgulis-Yakushev et al. (2018), estudam 186 multinacionais de diversos paises
europeus, todas com subsidiarias na Russia. Eles propéem que o ajuste cultural entre
a sede e suas unidades nao precisa significar uniformidade. Em vez disso, sugerem
que uma combinacao estratégica de similaridades e diferencas culturais pode otimizar
a transferéncia de conhecimento dentro da empresa, levando a melhores resultados

organizacionais.

O comércio exterior, especialmente nas trading companies, € uma atividade
essencialmente processual. A Gestao de Processos de Negdcio (BPM) tem ganhado
destaque por melhorar resultados através do compartiihamento horizontal de
informagdes (Nogueira, 2023). Além disso, a Cultura Organizacional, no contexto da
BPM, abrange pessoas, infraestrutura fisica e regulamentagdo, missao, valores e
recursos tecnoldgicos. Hammer (2007) complementa que a cultura organizacional
avalia como os colaboradores focam no cliente, trabalham em equipe, assumem

responsabilidades e se adaptam as mudancas da BPM.

A cultura organizacional exige que todos os membros atuem de forma
coordenada, com uniformidade de agbes e objetivos comuns, garantindo que os
processos sigam um padrdo (Cameron & Quinn, 2011). Nesse contexto, a
padronizacdo e a eficiéncia sdo especialmente importantes, tornando o estudo da

cultura organizacional ainda mais relevante para as trading companies.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O artigo teve como objetivo identificar se ha alinhamento na percepcéo da
cultura organizacional entre lideres e membros da equipe nas trading companies
afetando o desempenho operacional. Para isso, realizou-se uma pesquisa qualitativa,
com abordagem exploratéria, de forma indutiva e subjetiva, como técnica de obtencao
de dados primarios em corte transversal. A pesquisa qualitativa exploratéria aplicada
neste estudo teve como objetivo observar, in loco, os individuos e seus contextos tal
como eles sdo, adotando, portanto, uma perspectiva interpretativa, subjetiva e

naturalista do fenémeno (Flick, 2012).

Para isso, utilizou-se o método de mudltiplos casos como estratégia de
triangulacdo. O método de multiplos casos é importante para mitigar os vieses
especificos de cada empresa. A utilizacdo da triangulacdo teve como objetivo
aumentar a validade e a confiabilidade dos resultados alcangados no estudo (Yin,
2015). Portanto, utilizou-se o estudo em trés etapas, cada uma com o objetivo de
examinar de maneira detalhada a cultura organizacional e os problemas operacionais
enfrentados pelas empresas, como visto no resumo do protocolo na Tabela 1: (i)
aplicacédo do Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional realizada com os
lideres e colaboradores para identificar a cultura atual e desejada das empresas; (ii)
grupo focal com lideres e colaboradores para compreender as dores dos envolvidos
e validar o instrumento aplicado; e (iii) entrevistas com especialistas da area para

validar o resultado da pesquisa.

Por ser um setor pouco explorado cientificamente, houve a necessidade de ter
pesquisa mais aprofundada para melhor entendimento do cenario. No entanto, esses

métodos sdo adequados na construcdo e entendimento para responder o problema



36

de pesquisa a partir dos relatos observados e extraidos de trés diferentes atores

(lideres, colaboradores e especialistas) que ajudam a responder a questao central do

estudo.

Tabela 1: Resumo do protocolo do estudo de caso

Questao da pesquisa

Unidade de anélise

Organizagbes

Linha do tempo

Fontes de dados e confiabilidade

Exemplos de questdes-chave

Como o alinhamento da cultura organizacional pode afetar o
desempenho operacional das trading companies?

Relagao de visao de cultura organizacional por parte dos lideres e da
equipe da empresa, de forma separada.

Duas trading companies com matriz no Espirito Santo.

08 de agosto de 2023 até 20 de junho de 2024.

Cruzamento de dados coletados por meio de questionarios,
entrevistas e gravagdes de audio.

Como vocé descreveria a cultura organizacional desta empresa?
Quais sao os principais valores e crengas e principios que orientam o
trabalho aqui?

Como as préaticas e politicas de RH (recrutamento, treinamento,
promogdes) refletem a cultura organizacional?

Vocé ja experimentou algum gargalo ou ineficiéncia operacional na sua
rotina de trabalho? Pode descrever?

Como a cultura organizacional responde a problemas ou desafios
operacionais?

Existe alguma politica ou procedimento que vocé acredita que
atrapalhe a eficiéncia operacional?

Nota: Elaborado pela autora.

3.1 AMOSTRAGEM TEORICA

A populacao alvo foi composta por profissionais do setor operacional, lideres e

membros da equipe operacional, de trading companies. A escolha dessa populacao é

justificada por serem esses atores que usualmente interagem com 6rgaos anuentes e

intervenientes e sdo responsaveis pela internacionalizagdo de mercadorias no pais.
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Além disso, a escolha da amostra foi facilitada pela acessibilidade que a autora possui

no setor.

O critério de selecao dos participantes na primeira etapa, referente a aplicacao
do OCAI, incluiu funcionarios em posicoes de lideranca nos setores diretamente
ligados as operacdes, bem como suas equipes. Nao foram consideradas distincoes
quanto ao tempo de servigco nas empresas; no entanto, levou-se em consideragdo um
conhecimento minimo dos processos organizacionais, pois 0 objetivo era capturar a
percepcao da cultura organizacional de forma abrangente, refletindo a visao de todos

os envolvidos.

No critério de selecao dos participantes para a segunda etapa, referente ao
grupo focal, todos os que participaram da primeira fase foram convidados. No entanto,
foi necessario dividir os grupos da seguinte maneira: (i) grupo focal com os lideres e
(i) grupo focal com a equipe operacional. Essa divisao foi essencial para permitir a
compreensao segmentada das percepgoes, diferenciando a visdo dos lideres da visdo

das equipes operacionais.

No critério de selegdo da terceira etapa, composta por especialistas da area,
foram escolhidos profissionais com mais de 20 anos de experiéncia, com base na
relevancia de sua atuacdo no setor € no grau de impacto em relagéo ao tema deste
estudo. A incluséo desta etapa foi essencial devido a escassez de pesquisas na area,

sendo necessaria para validar os resultados obtidos nas duas fases anteriores.

Portanto, a amostra final, de 40 pessoas, € composta por 36 profissionais do
setor de importagdo (sendo 10 lideres e 26 liderados) de 2 trading companies com
matrizes localizadas no estado do Espirito Santo, além de 4 entrevistados, entre eles:

especialista, empresario, presidente do sindicato e Auditor da Receita Federal. Optou-
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se por preservar o sigilo tanto da identidade dos entrevistados quanto das empresas

envolvidas.

3.2 DETALHAMENTO DAS ETAPAS DA PESQUISA

3.2.1 Etapa 1: Diagnoéstico da Cultura Organizacional

Esta etapa foi realizada em duas fases, ambas com o uso do Instrumento de
Avaliacao da Cultura Organizacional, aplicado em duas trading companies. Antes do
inicio da coleta de dados, foi apresentado e assinado o Termo de Consentimento e
Livre Esclarecimento (Apéndice A), assegurando o compromisso ético da pesquisa e
o direito dos participantes a informacao e ao voluntariado. A primeira fase ocorreu
entre os dias 08 e 16 de agosto de 2023, por meio do formulario eletrénico Google

Forms.

O instrumento de Cameron e Quinn (2011) foi escolhido por identificar os tipos
de cultura nas trading companies, visto que, o OCAI categoriza claramente quatro
tipos de culturas organizacionais, i.e., cla, adhocracia, de mercado e hierarquia. Essa
categorizacao tem elevado nivel de precisao, sendo validada pelo amplo uso empirico
no mercado. De forma complementar, a andlise realizada permite mensurar as
culturas presentes nas empresas, facilitando a comparacdo e medigdo entre
empresas de forma eficaz (Burhanuddin, 2019). Além disso, o instrumento possui uma
forte base teodrica, além da validacdo empirica, o que reforca sua adequagéo para a

presente pesquisa (Azeem et al., 2021).

O OCAI é composto por seis dimensdes-chave da cultura organizacional. O

questionario necessita de respostas individuais dos profissionais da empresa
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diagnosticada. Cada item possui quatro perguntas para identificar o tipo de Cultura da
empresa. Sendo os itens: 1) caracteristicas dominantes, 2) lideranca organizacional,
3) geréncia dos empregados, 4) elemento de coesdo da organizacdo, 5) énfase
estratégica e 6) critérios de sucesso. Os itens foram construidos para medir as
dimensdes de cla, adhocracia, hierarquia e mercado. O instrumento também
possibilita a analise da cultura organizacional atual e da cultura almejada para o futuro

da empresa, com base na percepc¢ao dos profissionais.

De acordo com as instrucdes de operacionalizacao da OCAI feitas por Cameron
e Quinn (2011), a forma correta de operacionalizar o diagnéstico é por meio de escalas
ipsativas. Ao realizar o diagnostico com escalas ipsativas, os respondentes devem
distribuir 100 pontos entre quatro alternativas relacionadas aos itens apresentados.
Isso garante que as respostas reflitam diretamente a importancia relativa atribuida a
cada alternativa pelos respondentes, forcando-os a fazer comparacdes diretas e
priorizar uma opgao relativo as demais. Desse modo, estabelece-se uma
interdependéncia entre as respostas, permitindo uma avaliagdo mais acurada da

percepcao das pessoas em relagao a cultura organizacional.

Contudo, na primeira fase, foi adotado o modelo de aplicacao do OCAI utilizado
por diversos trabalhos na area de cultura organizacional (Albarracin & De Lema, 2012;
Flanigan, 2016; Burhanuddin, 2019; Zeb et al., 2020; Al Dari et al., 2021; Tyagi, 2021).
Essas pesquisas operacionalizaram o OCAI por meio de escala tipo Likert de cinco
pontos, variando de (1) discordo totalmente a (5) concordo totalmente. Este tipo de
operacionalizacdo diverge do manual de aplicacdo do OCAI desenvolvido por

Cameron e Quinn (2011) e majoritariamente utilizado em diagndsticos de mercado. O
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principal impacto de se utilizar escala Likert € que as perguntas séo tratadas de forma

independente.

Para tentar aproximar a abordagem utilizada pela literatura com a abordagem
utilizada no mercado, foi aplicada uma normalizacao percentual nos dados coletados
com a aplicagao do diagndéstico com escalas Likert. Assim, somou-se o total de pontos
atribuidos as quatro alternativas de cada dimensao, e entdo cada resposta foi dividida
pela soma, convertendo os valores em percentuais que somam 100%. Assim
manteve-se a proporcionalidade relativa dos valores das respostas ao ajusta-las para

que o total seja igual 100, conforme apresentado na equagao (1).

P = — iR' X 100 (1)
i=1 L

na qual: P; é o valor parametrizado da resposta i; R; é a pontuacao Likert original da

resposta i; Y:i~, R; € a soma total das respostas para uma dimensao.

Contudo, embora a normalizagao percentual tenha permitido uma comparagao
percentual entre as alternativas, ela ndo obriga o respondente a realizar as
comparacoes diretas entre as perguntas durante a resposta do questionario. Assim,
os dados obtidos na primeira fase nao sao equivalentes a aplicagao do OCAI por meio
de escalas ipsativas. Desse modo, devido a diferenca fundamental entre as

abordagens requereu a execucgao da fase 2 desta etapa.

Desse modo, na fase 2, realizou-se a recoleta dos dados, seguindo as regras
do Cameron e Quinn (2011) (ver Anexo A) para comparar os resultados. Nessa fase,
0os participantes classificaram as quatro alternativas utilizando uma escala de
classificacdo ipsativa, distribuindo 100 pontos entre essas opgdes. A principal

caracteristica das escalas ipsativa é que ela obriga o respondente a escolher entre
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varias opc¢odes, realizando uma comparacao direta. Diferentemente, nas escalas tipo
Likert, os respondentes indicam seu nivel de concordancia ou discordancia em relagao
a uma série de afirmacdes, permitindo uma avaliacdo graduada das respostas. A
pesquisa foi realizada presencialmente, nas duas empresas nos dias 22 de setembro
e 10 de outubro de 2023. Antes de distribuir o questionario, uma breve informacao foi
dada a cada respondente sobre como responder o questionario utilizando a escala

ipsativa.

3.2.2 Etapa 2: Grupos Focais

Para aprofundar a compreensao dos diagnosticos de cultura organizacional
realizados na primeira fase e complementar seus achados, tornou-se necessaria uma
segunda etapa. Esta fase visou também identificar, com mais profundidade, os
principais desafios nos processos operacionais das frading companies. Assim, a
segunda etapa do estudo foi conduzida por meio de grupos focais, utilizando um
questionario semiestruturado, como pode ser visto no Apéndice B. Os grupos foram
divididos entre lideres e equipes operacionais, a fim de garantir uma validacdo mais
precisa e um maior aprofundamento das informagdes. Ao todo, foram formados seis

grupos focais, trés em cada uma das empresas participantes.

Na primeira empresa, os grupos focais foram compostos por 7 lideres em um
grupo, 9 membros da equipe operacional em outro, e mais 5 membros em um terceiro
grupo. Na segunda empresa, formaram-se grupos com 3 lideres, 6 membros da

equipe operacional em um segundo grupo, e mais 6 membros no terceiro.

ApGs a divisdo dos grupos, realizada em conjunto com os gestores das

empresas, iniciamos as atividades, garantindo a todos a confidencialidade e a
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seguranga de tudo o que seria tratado. Primeiramente, apresentamos o estudo de
Cameron e Quinn, explicando os quatro quadrantes do modelo, e em seguida
compartilhamos os resultados dos diagndésticos realizados. Os participantes foram
entdo convidados a validar ou ponderar os resultados apresentados. Concluida essa
etapa, iniciamos as entrevistas para aprofundar a compreensdo das dificuldades
comércio exterior. Nesse momento, cada membro do grupo teve a oportunidade de

expressar seus sentimentos sobre as questdes abordadas.

Apoés a realizagdo do 5° e 62 grupos focais, observou-se que ndo surgiram
novas informacdes em relacao as entrevistas anteriores, caracterizando, assim, a
saturacao teérica. Deste modo, a coleta de dados foi encerrada apds a execucao do
62 grupo focal. Todas as entrevistas foram gravadas para posterior transcricdo, com o
tempo médio de duracao de 1Th30min por grupo, realizadas entre 22 de setembro e 10

de outubro de 2023.

3.2.3 Etapa 3: Entrevistas com Especialistas e Triangulacao

Com base nos resultados obtidos nas etapas anteriores, identificou-se a
necessidade de reforcar a validagdo a partir da perspectiva de especialistas em
comércio exterior. Dada a escassez de artigos que possam validar esses resultados,
foi fundamental recorrer aos stakeholders das trading companies, apresentando os
achados com o objetivo de verificar se os resultados fazem sentido e refletem a

realidade do setor estudado.

Foram consultados os seguintes especialistas, todos com mais de 20 anos de
experiéncia na area: (i) um renomado consultor de trading companies atuantes no

Brasil; (ii) um Auditor da Receita Federal do Brasil; (iii) o presidente do Sindicato do
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Comércio de Exportacdo e Importacdo do Espirito Santo (SINDIEX); e (iv) um

empresario que atua também como frading company e ex-presidente da SINDIEX.

As entrevistas ocorreram entre 8 de abril e 20 de junho de 2024, de duas
formas. A primeira foi realizada online, por meio do Teams, com o especialista que
reside fora do Espirito Santo. As outras trés entrevistas foram presenciais. Todas as
entrevistas foram gravadas para posterior transcricao, com uma média de duracao de
1hora por entrevistado. Durante cada sessdo, foi feita uma apresentacdo dos
resultados, seguida de uma discusséo sobre os temas voltados ao conhecimento de
cada entrevistado. O objetivo foi entender melhor as divergéncias e convergéncias
nas falas de lideres e equipes, além de validar os resultados, identificando se o cenério

apresentado reflete a realidade de outras empresas do setor.

A utilizagdo da Triangulagéo foi essencial para aumentar a credibilidade e a
validade dos resultados deste estudo, permitindo a analise do fendmeno sob
diferentes perspectivas (Yin, 2015). Essa abordagem garantiu que os resultados
fossem mais robustos, evitando que ficassem restritos a uma unica metodologia ou
ponto de vista, e proporcionando uma visdo mais ampla e precisa da realidade

estudada.

3.3 ANALISE DE DADOS

Com os dados coletados dos grupos focais, foi realizada uma analise de
conteudo, considerada adequada para interpretar respostas abertas em questionarios
(Mozzato & Grzybovski, 2011), para identificacdo dos elementos pertencentes ao

fendbmeno da cultura organizacional em trading companies.
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As entrevistas realizadas com os grupos focais foram gravadas, e o programa
Microsoft Word foi utilizado para transcrever as gravacoes. Foi necessario verificar se
0 programa realizou as transcri¢ées corretamente. A partir disso, foram submetidos a
uma analise codificada para categorizacdo de evidéncias com base em padrdes,
conforme a estratégia analitica proposta por Bardin (2016), organizando as
informagbes em uma série e criando uma matriz de categorias. Para isso foi utilizado

o software ATLAS it. 23.

Para realizar a analise da pesquisa qualitativa, seguimos uma série de passos
organizados apés a insercao de todas as entrevistas no software. A codificacéo foi
desenvolvida por meio da leitura e analise minuciosa dos textos das entrevistas,
atribuindo categorias a cada segmento identificado. Inicialmente, selecionamos 25
categorias; posteriormente, verificaram-se categorias que poderiam ser unificadas,
totalizando 21 categorias. Com essa lista, foi necessario criar grupos tematicos para
uma melhor organizacao: cultura organizacional, operagdes e politicas de recursos

humanos.

Para verificar essa nova organizacao, foram geradas nuvens de palavras,
proporcionando uma visao abrangente de todos os termos que surgiram em cada um
dos trés grupos analisados. O software gerou uma tabela contendo todos os trechos
e seus codigos correspondentes. Foi essencial revisitar os trechos das entrevistas
para identificar possiveis erros na escolha das categorias e no alinhamento dos
grupos tematicos. Apds uma leitura adicional e andlise das referéncias das
entrevistas, foi necessaria uma nova organizacao, separando as falas dos lideres das
equipes. Isso resultou na criacdo de duas tabelas distintas, cada uma com 18

categorias.
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E importante salientar que os resultados da andlise realizada com os dados da
pesquisa qualitativa foram validados por quatro especialistas. Eles revisaram a lista
final das categorias e cddigos obtidos, garantindo a precisao e confiabilidade dos

resultados.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 DIAGNOSTICO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Foram realizadas duas fases da pesquisa usando o Instrumento de Avaliacao
da Cultura Organizacional (OCAIl) de Cameron e Quinn (2011), em duas trading
companies. Ap6s a analise dos resultados da cultura organizacional (CO), gerou-se
os quadros de perfil cultural das duas empresas, sendo dividido em dois perfis, dos
lideres e da equipe. A partir da analise da Figura 3, pode-se perceber que as culturas
de cla, hierarquia e de mercado estao dominantes. Os lideres desejam fazer parte de
todos os quatros quadrantes. Na Figura 4, a equipe tem a mesma percepgao dos

lideres.
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Figura 3: CO dos lideres
Fonte: Cameron e Quinn (2011).
Nota: Adaptada pela autora.
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Figura 4: CO da equipe

Fonte: Cameron e Quinn (2011).

Nota: Adaptada pela autora.

A partir disso, concluiu-se que a Escala Likert nao é o melhor formato para

operacionalizar a andlise da cultura organizacional de maneira eficaz, ndao sendo

capaz de refletir verdadeiramente a cultura atual e desejada das empresas. Assim, foi

essencial desenvolver a fase 2, que consistiu na reaplicacdo do Instrumento de

Avaliagdo de Cultura Organizacional, seguindo o protocolo e operacionalizagéo

estabelecidos por Cameron e Quinn (2011). O objetivo foi comparar os resultados e

verificar se permaneciam consistentes em relagédo a fase 1. A pesquisa foi conduzida

presencialmente nas empresas nos dias 22 de setembro e 10 de outubro de 2023.

Antes de distribuir o questionario, foi fornecida uma breve explicacdo a cada

participante sobre as secdes do questionario e o sistema de pontuacéo associado a

elas.
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O Instrumento de Avaliacao de Cultura Organizacional € composto por seis

itens e cada item apresenta quatro opcdes. E distribuido 100 pontos entre essas

opcoes (Anexo A), com base em quao semelhantes sdo as caracteristicas da sua

prépria organizacao, atribuindo mais pontos a opcao que melhor represente a sua

organizagdo (Cameron & Quinn, 2011). Apds a andlise dos resultados da cultura

organizacional, gerou-se novos quadros de perfil cultural das empresas,

separadamente, para melhor interpretacdo e entendimento das culturas.
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Figura 5: CO dos lideres da empresa A
Fonte: Cameron e Quinn (2011).
Nota: Adaptada pela autora.
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Figura 6: CO da equipe da empresa A
Fonte: Cameron e Quinn (2011).
Nota: Adaptada pela autora.

Na visao dos lideres da empresa A (Figura 5), a cultura organizacional atual,

pode ser caracterizada como de cla, caracterizada por um ambiente colaborativo e

voltado para a equipe, no qual os membros da organizac¢ao se preocupam com o bem-

estar uns dos outros e trabalham juntos para alcancgar objetivos comuns (Cameron &

Quinn, 2011; Durai, 2022). Além da cultura cla, pode-se ver uma laténcia na cultura

da hierarquia, na qual a organizacado tem uma necessidade de controle, a partir das

normatizacoes e procedimentos, preserva a estabilidade e a performance operacional.
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Por sua vez, as culturas de mercado e de adhocracia nao sao predominantes na visao

dos lideres.

De outro modo, a equipe da empresa A (Figura 6) percebe que, atualmente, a
cultura da empresa esta voltada para o cla. Este resultado esta em linha com Demir
et al., (2011) que identificaram que a percepc¢ao da cultura cla pode estar relacionada
ao numero de funcionarios. Quanto menos funcionarios a relacéo é mais préxima, se
tornando familiar. Pode-se observar que a cultura de mercado também foi destacada.
Isso significa que a equipe percebe que a empresa € competitiva e busca pela
lideranca de mercado. Isso reflete que a organizacdo se dedica ao posicionamento
externo, sucesso e reputacao, e a necessidade de estabilidade e controle, a partir de
uma orientacao para o resultado (Cameron & Quinn, 2011). Portanto, as culturas de
hierarquia e adhocracia sdo menos evidentes que a de cla e mercado. Contudo, a

equipe consegue ver a importancia delas, mesmo que nao sejam dominantes.

Na percepcao desejada a longo prazo para a cultura da organizacao, os lideres
almejam tornar a cultura de cla mais dominante e aumentar a cultura de mercado,
tornando a empresa menos hierarquica. A importancia da coesdao tem sido
amplamente reconhecida entre os funcionarios em culturas voltadas para o mercado.
Para Aktas et al. (2011), isso confere significado as politicas institucionais e as praticas
de recursos humanos que garantem que os funcionarios estejam alinhados com as

demandas do mercado e sintam uma forte identificagdo com a instituicao.

Portanto, os lideres desejam um olhar melhor para o ambiente interno,
oferecendo maior flexibilidade e manutencéo das tradicées da organizagao a partir do
desenvolvimento de recursos humanos interno. Porém, sem reduzir o olhar externo,

atendendo as necessidades do mercado de forma estavel e controlada.
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Nao obstante, a percepcao desejada a longo prazo da equipe operacional, é
ter uma unica cultura dominante, a cultura de cla. Isso significa que os funcionarios
querem que a organizacao tenha uma escuta ativa, flexivel para o corpo funcional.
Um lugar mais humanizado, onde tenham autonomia na tomada de decisao, de
acordo com o cargo que ocupa. Como podemos verificar nas falas E18, E19: “...as
lideres sao participativas, estdo sempre do nosso lado, segurando na nossa mao e
quando nao conseguimos, elas também colocam a mao na massa e resolve agir...” e

E32 ainda comenta que “...é vocé ter liberdade para fazer o processo...”
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Figura 7: CO dos lideres da empresa B
Fonte: Cameron e Quinn (2011).
Nota: Adaptada pela autora.
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Figura 8: CO da equipe da empresa B
Fonte: Cameron e Quinn (2011).
Nota: Adaptada pela autora.

Na visao dos lideres da empresa B (Figura 7), a cultura organizacional atual,
pode-se caracterizar como adhocratica, com o foco no posicionamento externo e alto
grau de flexibilidade. A empresa tende a ser um lugar inovador e empreendedor que

gera produtos e servicos novos. A individualidade estd na sua composi¢do, sendo
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estimulado e incentivado pela empresa. Esse resultado vai ao encontre de Tyagi

(2021) que aponta que a cultura da adhocracia contribui para a eficacia da gestao.

A empresa detém uma grande parcela na cultura de mercado e cla e pouca
representatividade na cultura hierarquica. No entanto, os lideres desejam as culturas
de cla e de mercado mais dominantes. Como podemos verificar nas falas sobre a
cultura cla, E2: "...teve um periodo que comecamos a contratar pessoas sem
experiéncia para formar na casa, teve um resultado bacana com algumas..." e 0 E5
complementa que a empresa possui "... cultura de valorizar pessoas, quem chega de
mercado, consegue ver muito claramente...". E sobre a cultura de mercado o E5
comenta que "...a cultura sempre foi assim, atender o cliente com primazia, deixar o

cliente satisfeito, encantar o cliente...".

Pode-se perceber que nas duas empresas estudadas, os lideres desejam as
mesmas culturas a longo prazo. Resultado oposto encontrado por Sampieri et al.,
(2014) que identificaram que as organiza¢gées mexicanas tendem a valorizar mais os

valores de cla e hierarquia do que os valores de adhocracia e mercado.

De outro modo, a equipe da empresa B (Figura 8) percebe que a empresa tem
cultura de hierarquia e de mercado dominantes, nas quais 0s processos sao explicitos,
os lideres sao organizados, o trabalho € formalizado e estruturado. A estabilidade e o0
controle sdo voltados para o ambiente interno e externo ao mesmo tempo (Cameron

& Quinn, 2011).

Pode-se observar que a longo prazo, a equipe deseja um novo cenario, no qual
a cultura cla passaria a ser predominante, com olhar para equipe e no
desenvolvimento dos funcionérios. Pode-se observar também o desejo de aumento

da adhocracia, pois o mercado é dindmico e incerto, devido as mudangas de
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legislacado, cenario mundial turbulento com guerras e pds-pandemia. Essa cultura
tende a se reconfigurar rapidamente, promove flexibilidade e adaptabilidade do
cenario atual fomentando a criatividade e o surgimento de novos servicos e produtos.
Interessante notar que eles reduzem a hierarquia, mas mantem como uma cultura

importante para a organizagao.

4.1.1 Integracao dos casos

Com relacado a primeira fase, pode-se identificar que com a analise, a partir do
levantamento das respostas realizadas pela Escala Likert, a cultura organizacional
das duas empresas representa os 4 quadrantes, o que nao é factivel para empresas
de comércio exterior. Isso significa que, tanto os lideres quanto as equipes desejam
ter todas as culturas dentro da organizagéo de forma dominante. Isso sugere que a
metodologia utilizada nas pesquisas cientificas é inadequada para auferir a cultura

organizacional (Cameron & Quinn, 2011).

Ao analisar a segunda fase, pode-se verificar que o perfil da cultura das
empresas muda em relagdo a primeira fase. Agora, pode-se identificar quais as
culturas sédo atualmente dominantes e as que sao desejadas a longo prazo. Pode-se
considerar que o framework de Cameron e Quinn (2011) é adequado para identificar
o perfil cultural de uma organizacéao e gerar um diagnostico mais fundamentado, por
ser amplamente utilizado no mercado e pela literatura (Salazar, 2008; Calderdn
Romero, 2018; Lee & Ding, 2024). Ao analisar o perfil das empresas, deve-se
considerar alguns pontos em relacdo a ambas as trading companies, para melhor

entendimento dos resultados gerados neste estudo, como pode ser visto na Tabela 2.



Tabela 2: Perfil das Trading Companies

Empresas

A

Atividades

Inicio das
atividades

Quantidade

Como é o espago
fisico
Possui sistema
operacional

Possui
despachante
préprio

Possui setor de
RH

Filiais

Atua por conta e ordem de terceiros,
encomenda e distribuicdo propria

2006

Possui 11 lideres e 37 liderados

Departamentos separados por meio de
divisérias de vidro

Nao

Sim, recentemente

Rondénia e Alagoas

Atua por conta e ordem de terceiros,
encomenda e distribuicdo propria

1999

Possui 3 lideres e 15 liderados

Departamentos em estrutura Open Space

Sim, mas nio atende

Sim

Nao

Alagoas e ltajai

Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.

Pode-se verificar que tanto os lideres quanto as equipes desejam ter
predominancia na cultura cla. A cultura adequada para cada empresa varia de acordo
com o setor e a estratégia adotada (Wan et al.,2011). A cultura cla tem se destacado
em diversas pesquisas, incluindo empresas dos setores de turismo (Martinez Aragon
et al., 2022), manufatura e alta tecnologia (Salas-Arbelaez et al., 2017), empresas de
diferentes setores e tamanhos (Sampieri et al., 2014; Naranjo-Valencia et al., 2016;
Vetrdkova & Smerek, 2016), universidades (Flanigan, 2016) e organizagdes
certificadas pelo SPI (Lee et al., 2016). Esses resultados sugerem que essa cultura

tende a ser valorizada por setores privados que buscam maior envolvimento e

desenvolvimento de seus funcionarios.
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Os lideres das empresas estudadas apontam que desejam ter também a
cultura de mercado, para as empresas alcancarem seus objetivos a longo prazo.
Como sao empresas que compram produtos importados e vendem no mercado
interno, este racional faz sentido. A cultura de mercado é caracterizada por uma
orientacdo externa, foco em resultados e concorréncia, enquanto a cultura de cla é
caracterizada por uma orientacao interna, foco em pessoas e colaboracao (Cameron
& Quinn, 2011; Naranjo-Valencia et al., 2016). Portanto, corroborando Moonen (2017),
as equipes de lideranca precisam planejar a mudanga na cultura organizacional em

conjunto com qualquer realinhamento estratégico significativo.

Conclui-se que os lideres ndo estdo passando o que desejam como cultura
organizacional da empresa. A falta de comunicacao explicita e escrita pode levar a
um desalinhamento cultural entre lideranga e equipe operacional tanto da cultura
atual, quanto da cultura desejada. Portanto, isso faz com que a empresa nao consiga
ser entendida pelas pessoas que a ocupam, levando a um desequilibrio de interesses

que impacta em seu desempenho.

4.2 GRUPOS FOCAIS E TRIANGULACAO

Ao analisar os dados provenientes de 10 lideres em 2 grupos focais e 26
pessoas da equipe em 4 grupos focais, foram identificadas 25 categorias iniciais para
facilitar a manipulagéo dos dados durante a leitura e andlise. Esses grupos abrangem
diversas areas, como recursos humanos, cultura, contratacdo, comprometimento,
liberdade, lideranga, gargalos operacionais, autonomia, planejamento estratégico,
responsabilidade, valores e crencas, mudancga, operacional, centralizacdo, sistemas

operacionais, Excel, conexos, despachante, legislagdo, érgaos anuentes, melhoria de
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processos, comunicacao, feedback, satisfacao e inovacao. Apés a codificacdo aberta,

essas 25 categorias iniciais totalizaram 170 declaragcdes dos entrevistados.

Apés a separacao das falas, cada um foi minuciosamente examinado para
identificar seu significado no contexto do estudo e a existéncia de repeticdo de
significado. Isso resultou na elaborag¢ao de uma segunda lista, mais precisa, contendo
167 declaragdes dos entrevistados. Utilizando o software Atlas ti., essa lista foi
transformada em uma nuvem de palavras, que organizou todos os dados previamente
analisados. Essa representacdo visual destacou as palavras mais frequentes

presentes na lista, proporcionando insights sobre os temas mais relevantes do estudo.

Para criar a nuvem de palavras, estabeleceu-se os seguintes critérios: a
construcao foi baseada na frequéncia das palavras. Optou-se por limitar a nuvem a
35 palavras (ver Figura 9), ja que acima desse numero ocorriam palavras com
significados repetidos. Em relacdo ao comprimento das palavras, decidiu-se excluir
da nuvem as palavras com menos de 4 letras, assim como aquelas sem relevancia

semantica (e.g., "que", "também", "vocé"). Além disso, apenas palavras exatas e suas

derivagdes foram incluidas no agrupamento.
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Figura 9 - Nuvem de Palavras
Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.

Ao criar a nuvem de palavras, identificou-se 21 categorias. Algumas palavras
estavam tdo proximas em significado que foram agrupadas, formando uma Unica
categoria, e palavras semelhantes também foram combinadas. Esses 21 cdédigos
abrangeram as 167 falas dos entrevistados. Por exemplo, a palavra 'mudanca’ foi
agrupada com 'melhoria de processos', a palavra 'conexos' foi agrupada com
'sistemas operacionais', a palavra 'autonomia' foi agrupada com 'liberdade’, e

‘comprometimento’ foi agrupado com 'responsabilidade’.

Das 21 categorias, foi preciso dividir as tabelas, ja que nem todas se aplicam a
todos os grupos focais devido as suas responsabilidades dentro da organizacéo. Por
exemplo, as categorias referentes a gargalo operacional, inovacdo e contratagéo
aparecem apenas no grupo dos Lideres. J& as categorias érgados anuentes, feedback

e liberdade aparecem apenas no grupo da Equipe.
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Tabela 3: Categorias e Grupos Tematicos — Lideres

QTDE

CcODIGOS GRUPOS TEMATICOS

QTDA CATEGORIAS

Cultura

Lideranca
Planejamento Estratégico
Responsabilidade
Valores e Crencas
Operacional
Centralizagao
Sistemas Operacionais
Gargalo Operacional
Excel

Despachante

Inovagéo

Legislagéo

Melhoria de Processos
Recursos Humanos
Comunicagao
Contratagéao
Satisfagdo

Total

Cultura organizacional

Operagao

WNWMNODNOO -0 = wWHRNDOO

Politicas de Recursos
Humanos

FizcidviscoNoanwn -
—
—

w

[0}
o

Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela autora.

Portanto, para analisar os resultados obtidos, elaborou-se duas tabelas: grupo
focal dos lideres e grupo focal das equipes. Assim, chegou-se a um total de 18
categorias por grupo, 0 que levou a criagdo das Tabelas 3 e 4 separadamente. Para
discutir os resultados de maneira mais clara, agrupamos as categorias em 3 grupos
especificos: Cultura Organizacional, Operacional e Politica De Recursos Humanos,

simplificando assim a andlise dos resultados.
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Tabela 4: Categorias e Grupos Tematicos - Equipes

QTDE ;
QTDA CATEGORIAS CODIGOS GRUPOS TEMATICOS
1 Cultura 5
2 Lideranga 5
3 Planejamento Estratégico 5 Cultura organizacional
4 Responsabilidade 3
5 Valores e Crencas 4
6 Operacional 12
7 Centralizagao 1
8 Sistemas Operacionais 8
9 Excel 6 Operagéo
10 Despachante 1
11 Legislagéo 3
12 Melhoria de Processos 8
13 Orgaos Anuentes 1
14 Recursos Humanos 8
12 ggzg:z:gao 2 Politicas de Recursos
Humanos
17 Liberdade 8
18 Satisfagédo 3
Total 87

Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborada pela autora.

4.2.1 Analise dos Resultados

Ap6s a formacdo das categorias, procedeu-se com a organizagdo e
apresentacao detalhada dos resultados obtidos nesta etapa especifica dos lideres e
das equipes. Cada etapa contém as 18 categorias divididas em 3 grupos: temas, que
representam os assuntos abordados, e referéncias, que sédo as citagbes dos

entrevistados relacionadas a esses temas.

O grupo tematico cultura organizacional pode ser identificada em categorias
como cultura, liderangca, planejamento estratégico, responsabilidade, valores e
crencas. E relevante comentar, por exemplo, que a categoria cultura se encontra
destacada nas falas dos lideres entrevistados (E) 5, 7 e 2, como pode ser visto na
Tabela 5. O E5 comenta que "...a cultura sempre foi assim, atender o cliente com

primazia, deixar o cliente satisfeito, encantar o cliente...". J& o E7 comentou que "...
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eu acho que pode ter métodos, pode ter processo e pode ter hierarquia, mas as coisas

podem ser conduzidas de uma forma mais light...".

Tabela 5: Categoria Cultura

Grupo Categoria Referéncias dos Lideres

Referéncias das Equipes

E3: "...precisamos colocar ideias novas e foi
todo mundo com receio, mas eles aceitaram
de primeira..."

E5: "...a cultura sempre foi assim, atender o
cliente com primazia, deixar o cliente
satisfeito, encantar o cliente..."

Cultura

o Cultura
Organizacional

E4: "...a gente foi internalizando, e criando
isso junto com a empresa também..."

E2:"...a cultura organizacional ja foi mais
forte..."

E1:"...muita coisa esta se perdendo..."

E2: "...empresa humilde, trabalhamos com
pessoas humildes, somos transparentes,
tudo tem que ser dito na verdade..."

E7:"... eu acho que pode ter métodos, pode
ter processo e pode ter hierarquia, mas as
coisas podem ser conduzidas de uma forma
mais light..."

E4: "...a gente tem uma equipe que é mais
antiga e aqueles que ainda nao
conseguiram enxergar esse momento de
mudanca que é para melhor..."

E6:"...hoje é essa falta da maturidade
profissional da minha equipe, mais formal,
mais incisiva, porque ta todo mundo
acostumado a ser familia..."

E2:"...porque quando eu cheguei, perguntei
quais sao as regras, nao tinha, foi s6 falado
de forma bem superficial, pois nao
sabiam..."

E2:"...0 procedimento é algo vivo. A gente
vai mudando a medida que as coisas vao
acontecendo, da para manter abracar o
cliente com todas as loucuras deles e ainda
sim manter o padrdo de qualidade, manter
as coisas andando da forma como tem que
ser..."

Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.

E17:"...estamos perdidos, ndo
sabemos o que a empresa quer..."

E25, E27, E30: "...nd0 tem cultura e
nem hierarquia..."

E28:"...as pessoas que vao
permanecendo, sS40 as que sao mais
resistentes psicologicamente, pois é
muito estressante..."

E25: "...ndo se defini o que vai fazer e
quando vai fazer..."

E32, E36: "...causa um pouco de
inseguranca, em determinadas
situacoes, porgue vocé nao sabe
COMO que a pessoa vai se
posicionar..."

O E2 comentou que "...a cultura organizacional j& foi mais forte...". Ao longo

das falas dos lideres sobre cultura, pode-se observar que as empresas ndo possuem

culturas organizacionais bem definidas, as pessoas podem perceber, mas néo estao
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escritas e alinhadas com o planejamento estratégico da empresa. Nas falas das
equipes entrevistadas 17 e 25, pode-se verificar que E17 comenta que "...estamos
perdidos, ndo sabemos o que a empresa quer...". Ja o E5 comenta que "...ndo se

defini o que vai fazer e quando vai fazer...".

As equipes ndo conseguem ter a mesma percepcao dos lideres. Vetrakova e
Smerek (2016) reforcam a relevancia da cultura como um elemento determinante na
definicdo do senso de pertencimento dos individuos a organizagdo em que estao
inseridos. De acordo com Entrevistado 1, “as trading companies brasileiras ndo tém o
costume de se preocupar com planejamento estratégico nem com a cultura
organizacional no inicio de suas atividades”. O Entrevistado 3 complementa que “os
empresarios comecam a perceber a necessidade disso quando surge alguma crise

interna ou quando a empresa cresce de forma rapida”.

Durai (2022), estudou cultura organizacional em instituicdes de ensino superior,
que vem atestar que uma cultura institucional forte pode gerar diversos resultados
positivos, impactando a ética de trabalho, os valores dos funcionarios e,
consequentemente, a produtividade e qualidade de vida no trabalho. O sucesso
dessas instituicées esta diretamente ligado ao desempenho e ao valor que agregam,
sendo que uma cultura organizacional robusta desempenha um papel crucial ao
influenciar positivamente esses aspectos, contribuindo para o sucesso global da

instituicao.



Tabela 6: Categoria Lideranca

Grupo

Categoria Referéncias dos Lideres
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Referéncias das Equipes

Cultura
Organizacional

Fonte: Dados da Pesquisa.

Lideranga E3:"...eles pedem para vocé fazer, mas

as vezes te seguram um pouquinho,
porgque nao sabem, ainda tem o caminho
de tomar as decisoes..."

E2:"...0 quanto a lideranga tem que
internalizar e passar, eu sei que é muito
importante estar escrito, porque tem que
estar muito claro para quem esta
chegando..."

E3: "...as pessoas nao estdo preparadas
para outro tipo de lideranca..."

E23:"...a gente ndo consegue pensar de
forma gerencial, porque estamos presos
na operacéo do dia a dia..."

E22: "...eles me langcaram o desafio, de
montar uma estrutura de plano de
carreira e criar metas, pensar no
planejamento estratégico do ano que
vem. Nao consigo fazer devido a rotina,
fica num fluxo vivendo um dia de cada
vez..."

Nota: Elaborado pela Autora.

E8, E11:"...como estamos em processo
de mudanca, entdo acho que eles estao
cobrando um pouco mais..."

E9: "...a tendéncia é buscar um lider mais
hierarquizado, pois a empresa esta
crescendo..."

E18, E19: "...as lideres sao participativas,
estdo sempre do nosso lado, segurando
na nossa mao e quando nao
conseguimos, elas também colocam a
ma&o na massa e resolve agir..."

E21:"...tem que entender mais sobre o
setor e 0 que acontece, analisar de forma
correta, tem que haver mais participacao
da lideranca..."

E17, E20, E21:"...0 ponto critico é na
resolucao de conflitos e clima
organizacional, as vezes saem faiscas e
a lideranca falha na solug¢éo de conflito..."

E possivel identificar nas falas dos lideres na categoria lideranga, como

apresenta na Tabela 6, que esta muito ligada as rotinas operacionais, impactando nas
atribuigdes de gestdo. Isso pode ser visto nas falas do E23 que comenta "...a gente
nao consegue pensar de forma gerencial, porque estamos presos na operagao do dia
a dia..." E E22 complementa que "...eles me langaram o desafio, de montar uma
estrutura de plano de carreira e criar metas, pensar no planejamento estratégico do
ano que vem. N&o consigo fazer devido a rotina, fica num fluxo vivendo um dia de
cada vez...". Ja E3 comenta que "...as pessoas nao estdo preparadas para outro tipo

de lideranga...".

Para o Entrevistado 3, “os lideres de empresas de comércio exterior sdo, em

sua maioria, vendedores e ndo atuam em outras areas da organizagdo, nem mesmo
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na estratégia da empresa, pois nao lhes sobra tempo”. “Se o lider consegue trazer
clientes e fazer parcerias, isso é mais valorizado do que qualquer outra coisa”
(Entrevistado 4). A capacidade de organizar sua equipe, instituir sistemas de
incentivos e manter um bom relacionamento com a Receita e outros 6rgdos acaba

ficando em segundo plano, o que resulta na atrofia de outras habilidades.

A categoria lideranca na visdo das equipes, tem falas positivas, mas
acompanhada de algumas criticas como E21 aponta "...tem que entender mais sobre
0 setor e 0 que acontece, analisar de forma correta, tem que haver mais participagao
da lideranca...". JAo E17, 20 e 21 comentam que "...o0 ponto critico € na resolucao de
conflitos e clima organizacional, as vezes saem faiscas e a lideranca falha na solugao
de conflito...". Porém, E18 e E19 comentam que no setor onde atuam "...as lideres
sao participativas, estdo sempre do nosso lado, segurando na nossa méo e quando

nao conseguimos, elas também colocam a mao na massa e resolve agir...".

Nessa linha de raciocinio Moonen (2017) destaca que as complexidades
comportamentais dos lideres estdo associadas a habilidade de equilibrar papéis
concorrentes, ou seja, lidar eficientemente com multiplas e simultdneas demandas
organizacionais. Isso requer a capacidade de preservar a integridade comportamental
e credibilidade, ao mesmo tempo em que atende as exigéncias conflitantes da

organizagao.

Mas é importante destacar que o tipo de empresa estudada neste trabalho
requer uma mao-de-obra qualificada, no sentido, de conhecer com profundidade o
fazer, pois erros geram altas multas, atrasos na liberagdo da carga, erro no

faturamento, entre outros. As pessoas que trabalham na area do comércio exterior
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brasileiro sdo pessoas que precisam ter habilidades técnicas e muitas das vezes nao

foram treinadas para ter habilidade impessoal, gerencial.

Portanto, isso impacta no dia a dia da empresa, pois o gestor ndo administra,
nao cria estratégias, melhorias de processos pois constantemente atua como um
profissional técnico, fazendo. Como podemos ver na fala do entrevistado E23 que
aponta "...a gente ndo consegue pensar de forma gerencial, porque estamos presos
na operagdo do dia a dia...". O Entrevistado 1 explana que “grande parte dos
empresarios de comércio exterior sdo ex-funcionarios. Embora esses profissionais
possuam amplo conhecimento e dominio das operacoes, eles acabam abrindo suas
préprias empresas sem a devida preparacao em gestao”. Isso significa que muitos

deles nao estao prontos para assumir cargos de lideranca, delegar responsabilidades

e confiar plenamente em suas equipes.

Tabela 7: Categoria Planejamento Estratégico

Grupo Categoria

Referéncias dos Lideres

Referéncias das Equipes

Cultura
Organizacional

Planejamento
Estratégico

Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.

E3: "...0 ébvio precisa ser falado,
deixar muito claro, bater sempre na
tecla, fazer um planejamento
estratégico, na missao, nos valores e
isso hoje, quando cada um entra, esta
sendo falado, mas ndo temos nada
escrito e definido..."

E22: "...estd investindo mais na parte
de desenvolvimento de pessoas,
cultura, engajamento, treinamento,
avaliagao de desempenho..."

E1"...ndo tinha planejamento
estratégico, esta comecando do
zero..."

E5: "...entdo, as mudancgas sdo muitas
e rapidas, ainda tem muita incerteza..."

E22, E23:"...falta mais material
humano para trazer mais
responsabilidade, descentralizar e
mapear o que ja tem, botar no papel,
ver 0 que conseguimos mudar ..."

E11, E12, E13: "...a gente ndo
participa do processo, entdo a gente
vai deduzindo as coisas..."

E8, E10: "...poderia ser mais aberto
em alguns pontos, porque as vezes
nao abrem espaco e a gente descobre
s6 quando vai ser implementado..."

E25, E27, E28: "...a gente vé que é um
objetivo, mas ainda nao existe tao
claramente..."

E36: "...causa um pouco de
inseguranca, em determinadas
situagdes, porque vocé nao sabe
COmo que a pessoa vai se
posicionar..."

E9, E10, E18, E25, E27, E31: "... Nao
héa planejamento..."
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No campo do planejamento estratégico como pode ser visto na Tabela 7, é
importante destacar que os lideres identificam a importancia de ter planejamento

estratégico o que é visto nas falar E1 e E3, onde E1 comenta que "...ndo tinha
planejamento estratégico, estd comecando do zero...". Ja E3 comenta que "...o0 6bvio
precisa ser falado, deixar muito claro, bater sempre na tecla, fazer um planejamento
estratégico, na missao, nos valores e isso hoje, quando cada um entra, esta sendo
falado, mas ndo temos nada escrito e definido...". A estratégia € um importante

direcionador de desempenho, juntamente com os recursos da empresa (Rua et al.,

2018).

Na categoria planejamento estratégico as equipes nao tém participado de sua
construcdo, como apontam E11, E12 e E13 "...a gente nao participa do processo,
entdo a gente vai deduzindo as coisas...". J4 os E8 e E10 comentam que "...poderia
ser mais aberto em alguns pontos, porque as vezes nao abrem espaco e a gente
descobre sé quando vai ser implementado...". E as falas dos E9, E10, E18, E25, E27,

E31 apontam que "... ndo ha planejamento...".

Nesse contexto, Fuertes et al., (2020) destacam que a participacao de diversas
partes interessadas da organizagdo pode desempenhar um papel significativo na
concepcao de uma estratégia eficiente. O planejamento estratégico surge como um
elemento essencial, possibilitando que a empresa estabelega metas a longo prazo,
desenvolva diferenciais sustentaveis e compreenda o ambiente competitivo no qual
esta inserida. Essa abordagem estratégica ndo apenas facilita a realizagdo de metas
duradouras, mas também confere a empresa a habilidade de se adaptar e prosperar

em um ambiente dindmico e desafiador.



Tabela 8: Categoria Responsabilidade

Grupo Categoria

Referéncias dos Lideres

64

Referéncias das Equipes

Cultura
Organizacional

Responsabilidade

E1:"...percebo é a equipe mais
velha tem um engajamento maior
do que a galera nova que esta
chegando..."

E22: "...grande problema é que as
pessoas se esquivam, nao querem
assumir nada e nem de
responder..."

E12: "...algumas sim, s6 quando
envolve valores altos a gente
apontas as opgoes para lider..."

E25, E28, E32: "...melhorar 50%
seria funcao, setores e hierarquia.
Até onde vai minha
responsabilidade e autonomia?..."

E25, E26: "...falta a liberdade e
autonomia das pessoas exercerem
e a forma como é passada esse
conhecimento e essa autonomia
esta na decisdo..."

Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.

Na categoria de responsabilidade, conforme mostra na Tabela 8, o lider E22
comenta que "...grande problema € que as pessoas se esquivam, nao querem assumir
nada e nem de responder...". Ja nas falas das equipes pode perceber que a
responsabilidade é mais vista ja que sentem que nao ha tem, como apontam as falas
E25, E26 "...falta a liberdade e autonomia das pessoas exercerem e a forma como é
passada esse conhecimento e essa autonomia esta na decisdo...". Ja os E25, E28,
E32 comentam que "...melhorar 50% seria fung&o, setores e hierarquia. Até onde vai

minha responsabilidade e autonomia?...".

Fuertes et al. (2020) argumentam que é evidente que a autonomia de decisao
desempenha um papel fundamental em uma estratégia descentralizada. Nesse
cenario, ela se traduz na confianca da tomada de decisdes a diversas divisdes
autbnomas, com base em linhas de produtos e/ou territdérios. Nesse contexto
especifico, as decisbes estratégicas sdo reservadas para os niveis mais elevados, ao

passo que as decisdes taticas sao delegadas as divisdes autbnomas.



Tabela 9: Valores e Crencas

Grupo

Categoria Referéncias dos Lideres

65

Referéncias das Equipes

Cultura
Organizacional

Valores e E2"...ndo era uma empresa assim, &
Crengas como se a gente nédo estivesse

reconhecendo..."

E4:"...a gente sempre vendeu
personalizacédo de servigos para atender
o cliente..."

E5: "... cultura de valorizar pessoas,
quem chega de mercado, consegue ver
muito claramente..."

E7:"...as vezes ndo consegue dispensar
alguém que nao cabe mais na nova
estrutura da empresa..."

E9, E11, E16: "... como gerentes, eles
estao sempre trabalhando esse lado de
trabalho em equipe, para gerar
resultados..."

E8, E14, E15: "...honestidade, o que
eles prezam dentro da empresa..."

E19, E20: "...prezam a honestidade e
confianga..."

E33, E34, E35: "...nd0 sabemos os
valores de fato, ndo esta bem
definido..."

Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.

Os valores e as crencas das empresas, como mostrado na Tabela 9, pode gerar
conflitos nas falas dos lideres e da equipe, como observa-se nas falas dos
entrevistados 4, 5, 19, 20, 33, 34 e 35. O E4 comenta que "...a gente sempre vendeu
personalizacdo de servicos para atender o cliente...". Ja o E5 comenta que E5: "...
cultura de valorizar pessoas, quem chega de mercado, consegue ver muito
claramente...". Ja as equipes E19, E20 comentam que "...prezam a honestidade e
confianga...". E E33, E34, E35 podem apontar que a empresa ndo possui valores e

crengas definidos "...ndo sabemos os valores de fato, ndo esta bem definido...".

A definicdo dos valores corporativos busca estabelecer um quadro de
referéncia que inspire e discipline a trajetdria da organizagéo. O Entrevistado 4 relata
que “nao adianta a empresa definir politicas, visdo, missao e valores apenas com base
no que o mercado deseja, sem considerar se a organizagéo é capaz de cumprir essas
promessas”. E simples formular declaracdes inspiradoras, mas, se ndo forem
refletidas na pratica, permanecerdo meramente como palavras no papel. O verdadeiro
desafio é criar engajamento, especialmente com o chao de fabrica, o setor

operacional.



Tabela 10: Categoria Operacional

Grupo Categoria

Referéncias dos Lideres

66

Referéncias das Equipes

Operacao Operacional

E22: "...a gente tem a capa dos
processos que continua e tem o dia a
dia..."

E23: "...ideal é que todo mundo saiba o
que esta acontecendo no dia a dia,
qual é a operagéo..."

E24:"...a gente estd no mesmo
ambiente, isso é a nosso favor..."

Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.

E13: "...é minha dor, parece que o meu
dia nao foi produtivo e quase nao me
levanto para poder fazer outra coisa..."
E17, E18:"...temos varios tipos de
operacdes, varios tipos de produtos, as
aplicagbes de impostos sao diferentes,
entdo assim, tudo muda
constantemente..."

E20, E21:"...a divisdo de fungbes esta
sendo muito implantada agora, € a
gente escuta: mas vocé sabe fazer
iss0, eu sei e posso fazer, mas nao é
da minha fung¢éo..."

E14:"...problema no setor de
faturamento, & um setor fiscal. Hoje
quem da esse suporte para a gente é a
nossa contabilidade. S6 que é assim,
igual eu sou faturista, eu ndo tenho
conhecimento, nem eles que sao
contadores..."

E32, E34: "...muitos equipamentos
danificados, falta a manutencao, falta
pessoal. O quadro esta bem reduzido
na empresa de armazenagem. Eles
demoram para fazer a separacéo..."

E33: "...as informagdes ndo chegam
por completo. Fecharam um frete, se a
pessoa nao passar tudo, eu tenho que
ficar perguntando..."

E25:"...eu ndo sei 0 que aconteceu
COm 0 processo que eu estava
cuidando, pois, um gestor pegou para
resolver e nao me passou o que foi
resolvido..."

E9, E17, E19: "...como esta crescendo,
as pessoas estdo comecgando a
entender o que faz e suas
responsabilidades..."

E18:"...eu acho importante um setor
saber a importancia daquela
informagéao para o nosso setor..."

E8, E17:"... muda um neg6cio na
regra, o que a gente fazia de um jeito e
agora eu aplico essa reducao nao
aplica?..."

E18:"... se prejudica porque ainda
vocé néo atualizou, nao teve um olhar
critico, a gente ndo consegue ter essa
base toda aqui também, essa é a
dificuldade..."
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O grupo tematico operacdo pode ser identificada em categorias como
operacional, centralizacdo, sistemas operacionais, gargalo operacional, Excel,
despachante, inovagao, legislacdo, melhoria de processos e 6rgdos anuentes. E
pertinente comentar, que a categoria operacional se encontra destacada nas falas dos
lideres entrevistados 23 e 24, como pode ser visto na Tabela 10. O E23 comenta que
"...ideal é que todo mundo saiba o que esta acontecendo no dia a dia, qual é a
operacao...". Para os lideres da empresa que tem sua estrutura como Open Space,
comentam que por estarem em um ambiente aberto, as informacdes sdo mais faceis

de serem compartilhadas, como mostra a fala E24 "..a gente esta no mesmo

ambiente, isso é a nosso favor...".

Portanto, ha mais falas do operacional das equipes, pois lidam no dia a dia da
organizacdao. Os E32 e E34 comentaram que "...muitos equipamentos danificados,
falta a manutencao, falta pessoal. O quadro estd bem reduzido na empresa de
armazenagem. Eles demoram para fazer a separacdo...". O E25 comenta que "...eu
Na0 sei 0 que aconteceu com O processo que eu estava cuidando, pois, um gestor
pegou para resolver e ndo me passou o que foi resolvido...". Ja o E18 comenta que
"... se prejudica porque ainda vocé nao atualizou, ndo teve um olhar critico, a gente

nao consegue ter essa base toda aqui também, essa é a dificuldade...".

As exigéncias fiscais constituem um aspecto crucial durante os processos de
importacdo. “Ter conhecimento sobre a classificagcéo e tributacao especificas de cada
produto ao ingressar no Brasil, alinhando a mercadoria as normas governamentais,
torna-se essencial para garantir a conformidade nos procedimentos de

nacionalizagdo” (Entrevistado 2).
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Tabela 11: Categoria Centralizacao

Grupo Categoria Referéncias dos Lideres Referéncias das Equipes
Operacido Centralizagdo E24:"...empresa nunca vai crescer e vai E25, E27, E28, E32, E36:
implodir, porque ninguém vai dar conta, "...totalmente centralizado..."

precisa descentralizar um pouco..."

E34, E26: "...nd0 temos poder de
decisao..."

Fonte: Dados da Pesquisa.

Nota: Elaborado pela Autora.

Na categoria centralizacao, Tabela 11, o lider E24 comenta que "...empresa
nunca vai crescer e vai implodir, porque ninguém vai dar conta, precisa descentralizar
um pouco...". Ja as equipes comentaram que a duas organizacdes sao centralizadoras
e ndo possuem poder de decisdo, como pode-se verificar na Tabela 11 a partir das
falas E25, E27, E28, E32, E36 comentam que “...totalmente centralizado..." e E34,
E26 comentam que "...ndo temos poder de decisao...", apontando que a centralizacao

nao € algo positivo.

Fuertes et al. (2020) estabelece um contraponto a esta visdo, argumentando
que a estratégia descentralizada pode se revelar mais adequada em ambientes
complexos e dinamicos, nos quais a tomada de decisdo requer agilidade e
adaptabilidade. Isso sugere que a centralizagdo pode ndo ser a op¢ao mais vantajosa
em todas as circunstancias, embora ndo haja uma certeza de que a centralizacao seja

prejudicial.



Tabela 12: Categoria Sistema Operacional
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Grupo Categoria Referéncias dos Lideres Referéncias das Equipes
Operacdo Sistema E6: "...zero sistema, a gente esta E15: "...do operacional que ndo
Operacional desenvolvendo... consegue langar o contrato de cambio,

E3: "... como nao temos um sistema,
muitas atividades s&o manuaise
repetitivas, o que consome tempo. E
como eu sempre digo, falta de
ferramentas adequadas..."

E21:"...0 sistema tem que melhorar
muito, comunicacao geral, as interfaces
do dia a dia..."

E22: "...tem sistema, fizeram
treinamento, mas nao foi o que
esperava..."

E23"...nd0 existe sistema que faz a
integragéo dos setores..."

Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.

colocar informagbes de despachante,
acompanhamento de processo..."

E25, E27:"...0 sistema que temos &
meio obsoleto..."

E31:"...0 sistema é uma ferramenta
excelente, s6 que vocé tem que
aprender a trabalhar..."

E12:"...a gente sente falta mesmo do
sistema e acesso liberado para acessar
o Siscomex, porque nao temos..."

E28, E29: "...a gente comecou fazendo
o treinamento do sistema, mas nao
ficou definido quando seria
implementado..."

E25: "...nds temos sistema, mas ndo
atende as demandas e as necessidades
da empresa, estamos procurando ha
um ano novo sistema..."

E8, E20, E21: "...na0 temos sistema
focado para a operagéo..."

E26: "...ferramenta tipo Power Bl seria
bom também..."

Como pode ser visto na Tabela 12, as duas falas seguintes dos lideres

comentam sobre sistema operacional da empresa. O E3 aborda que "...como nao

temos um sistema, muitas atividades sao manuais e repetitivas, o que consome

tempo. E como eu sempre digo, falta de ferramentas adequadas...". J4 E22 comenta

que "...tem sistema, fizeram treinamento, mas néo foi o que esperava...". Nas falas

das equipes, corroboram com o que os lideres falaram a partir das seguintes falas,

E15 comenta que "...do operacional que ndo consegue langar o contrato de cambio,

colocar informagdes de despachante, acompanhamento de processo...", E12 aponta

que "...a gente sente falta mesmo do sistema e acesso liberado para acessar o

Siscomex, porque néo temos...". Ja E25 comenta que "...nds temos sistema, mas nao
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atende as demandas e as necessidades da empresa, estamos procurando ha um ano

novo sistema...".

Tabela 13: Categoria Excel

Grupo Categoria Referéncias dos Lideres

Referéncias das Equipes

Operacdo Excel E23: "...frustrante, ndo conseguimos
colocar no Excel, abandonar o Excel

sera impossivel..."

Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.

E16: "...o trabalho & muito manual ainda,
hoje fiz uma planilha com 50 mil itens,
sendo que eu poderia fazer em 10
minutos através de sistema..."

E11:"...cara é tudo em Excel..."

E10: "...voltei das férias e ndo consegui
trabalhar, e-mail nao funciona,
computador nao funciona..."

E9: "...a gente conseguiria néo ficar tdo
ofegante, como a gente fica..."
E17:"...porque o tal do Excel, acaba com
a gente, trava o computador..."

E18, E20: "...utilizamos Excel, mas é
muito inseguro, poque um clique que da
pode apagar uma férmula, alguma coisa
ou deixar de alimentar uma informacao, e
isso sempre acontece..."

Sobre a categorizacdo Excel, pode-se ver na Tabela 13 algumas falas dos

lideres e das equipes. O E23 comenta que "...frustrante, ndo conseguimos colocar no

Excel, abandonar o Excel sera impossivel...".

Ja E18 e E20 comentam que

"...utilizamos Excel, mas é muito inseguro, poque um clique que da pode apagar uma

formula, alguma coisa ou deixar de alimentar uma informagdo, e isso sempre

acontece...". Pode-se ver nas falas que as tecnologias atuais ndo foram abordadas

nas falas das Tabelas 12 e 13.
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Tabela 14: Categoria Inovacao

Grupo Categoria Referéncias dos Lideres

Operagao  Inovagao g5 " porque precisa de ter inovagdo para se manter
no mercado de comércio exterior, que € onde 0s
nossos concorrentes estao trabalhando mais pesado
na questao da inovagéo..."

E6: "...colocar tecnologia, ter BI..."

Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.

Na categoria Inovacgéo (ver Tabela 14), pode-se identificar a fala E5, comenta
que "...porque precisa de ter inovagdo para se manter no mercado de comércio
exterior, que é onde 0s nossos concorrentes estao trabalhando mais pesado na

questao da inovacéo...".

Tomando esses resultados como base, € importante destacar que Formigli
(2021) identificou que algumas das principais tendéncias em tecnologia que impactam
o comércio internacional atualmente incluem Inteligéncia Atrtificial, Robotica,
Blockchain, Big Data, Computagdo em Nuvem, Impressdo 3D, Realidade Virtual,
Internet das Coisas, e outras ferramentas contemporaneas. Essas tecnologias
capacitam as empresas a monitorarem remotamente o desempenho de seus ativos.
Além disso, elas permitem uma conexao digital em tempo real entre as empresas e
clientes externos, contribuindo significativamente para a melhoria da eficiéncia e

produtividade.



Tabela 15: Categoria Despachante

Grupo Categoria

Referéncias dos Lideres

Referéncias das Equipes
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Operacao Despachante

Fonte: Dados da Pesquisa.

E2: "...a gente fica mais amarrado em
todos os seguimentos e essa
terceirizagao, principalmente na do
despachante tira um padréo..."

E1:"...a gente ndo tem um padréo de
trabalho, porque cada despachante
trabalho de um jeito..."

E7:"...os dados complementares na
DI até uma abordagem com o fiscal,
cada um tem uma, ndo tem padréo de
preciséo de servico..."

E22: "...a gente faz as nossas
liberagdes, entdo o processo comega
da prospecgéao do produto até entrega.
A gente faz exatamente tudo..."

E23: "...mudanc¢a nas regras,
recebemos informacao do fiscal, sites
da Receita, a contabilidade avisa..."

E24:"...tem uma pessoa do
operacional que olha as mudancgas..."

Nota: Elaborado pela Autora.

E18, E19: "...temos muitos e cada um
trabalha de uma forma, ndo ha
padronizagao..."

Sobre a categoria Despachante Aduaneiro, pode-se constatar nas falas na

Tabela 15, na qual cada empresa estudada tem dois cenarios diferentes, com uma

possuindo processo de liberacao internamente e a outra terceirizando este, como

pode-se notar nas falas dos entrevistados 2 e 22. O E2 comenta que "...a gente fica

mais amarrado em todos os seguimentos e essa terceirizagéo, principalmente na do

despachante tira um padrdo...". Ja a E22 comenta que a empresa possui despachante

proprio como pode verificar "...a gente faz as nossas liberagbes, entdo o processo

comega da prospeccao do produto até entrega. A gente faz exatamente tudo...".

Para Keedi (2021), a contratacdo de um despachante aduaneiro pode

proporcionar diversas vantagens para as empresas. Ela permite que a organizagao e

seus colaboradores dediquem seu tempo ao core business. Além disso, 0

despachante aduaneiro € uma pessoa fisica autorizada pela Receita Federal do Brasil,
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que usualmente possui conhecimento relevante das normas da area, o que €

fundamental para evitar erros, multas e atrasos nas operacées de comércio exterior.

GRUPO
OPERACOES
LEGISLAGAO ORGAOS
ormclnm ANUENTES
Aqui aborto a Categoria Gargalo Aqui “bmr_” 4 E:Dfegona Aqui aborta a Categoria Orgdios
Operacional. g Legls\cu;ao. ) Anventes.
Referéncias dos Lideres Referéncias dos Equipes. Referéncias das Equipes.

E2:"...alfa demanda de El2:".0 comérlclo axtarion E34: "._.a gente
trabalho, falte de ferramenta muda todos os dias. A solicita o processo e

pode esquecer, ha

legislagtio, quesides de

odequada._."
imposto, como que se aplica

E4: "...estou 2 semanas com
o funcionario de Tl dentro do

muita demora no

quando deixa de aplicar, se deferimento.."

tem crédilo, néo tem, pra
mim & um gargale...”
E13: "... ndo temos essa

minha sala, porque todas as
maquinas estde dando
problema...”

E1, E22: ".. .vocé vem para parte ributarista que
uma retina pré-definida, interprete a legislacdo,

quando chega fudo muda, ROKIUS legislactio
afrasando todo os tributdria é fotalmente

processos..." diferente, ndc & s6 ter
E23: " _aideia de absorver conhecimento contabil, vocé

a gente e ndo fer tempo de
fazer os planejomentos..."
E22: "...comprometimenta, as
pessoas parecem que sao
funciondrios piblicos..."
E24: "...grande problema é o
que a genfe estd tentando
estruturar, porém hd
dificuldade nas
informacoes. "

também tem o conhecimento
do tributario. "

E19: "...estou fazendo um
negécio e vi uma coisa
diferente na legislagéo, vou
ter que ler tudo de nove,
para ver o que mudou, ver
se algum colega j4 fez,
entdo é toda hora estar se
atualizondo mesmo..."

Figura 10: Categorias Gargalo Operacional, Legislacdo e Orgaos Anuentes
Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.

A categoria Gargalo Operacional pode ser vista somente nas falas dos lideres,
conforme Figura 10. Os lideres apontam que a falta de ferramenta, problemas
técnicos, rotina indefinida, absorver os lideres na operacional e a falta de estrutura,
faz com que as pessoas se sintam desmotivas, como pode-se observar nas falas dos
entrevistados 2, 1, 22, 24. O E2 comenta que "...alta demanda de trabalho, falta de
ferramenta adequada...". J& E1 e E22 comentam que "...vocé vem para uma rotina

pré-definida, quando chega tudo muda, atrasando todo os processos...". E para
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n 4

finalizar E24 comenta que "...grande problema € o0 que a gente esta tentando

estruturar, porém ha dificuldade nas informagées...".

O processo de trading company é continuo, abrangendo desde a captacao até
a negociacao, tanto externa quanto interna, e inclui a interacdo com 6rgaos
intervenientes. Grandes empresas tém maior capacidade de gerenciar clientes
ao estabelecer critérios minimos, como organizacdo e planejamento
estratégico, além de aderir a normas de compliance e LGPD, impulsionando
uma cultura de eficacia nos processos de negdécio. A busca por certificacoes
internacionais exige conformidade com padrdes globais, especialmente ao lidar
com multinacionais, que demandam garantias sobre a integridade e o custo dos
produtos nas prateleiras. Por isso, é crucial que o processo esteja bem definido
em todos os detalhes. (Entrevistado 3)

Por sua vez, observa-se que, na categoria de Legislagdo, somente as
manifestagcdes das equipes séo registradas, conforme ilustrado na Figura 10. O
comércio exterior brasileiro é regido por diversas normas e regras, porém elas mudam
com muita frequéncia. Isso pode ser verificado nas falas seguintes. O E12 comenta
que E12: "...0 comércio exterior muda todos os dias. A legislacdo, questoes de
imposto, como que se aplica quando deixa de aplicar, se tem crédito, ndo tem, pra
mim € um gargalo...". J& o E19 comenta que "...estou fazendo um negdcio e vi uma
coisa diferente na legislacao, vou ter que ler tudo de novo, para ver 0 que mudou, ver

se algum colega ja fez, entdo é toda hora estar se atualizando mesmo...".
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Grupo Categoria  Referéncias dos Lideres Referéncias das Equipes
Operagdo Melhoria E4: "...estamos_trabalhando muito ES8: "...como a empresa esté cresg:endo,
de pesado, nos Ultimos tempos, em vocé precisa ter uma questao mais
procedimento em restruturagéo..." estruturadas, precisam procedimentos
Processos maior..."

E7:"...n6s sabemos a melhor maneira de
conduzir, deixar claro que agora esta um
caos, mas que esta gerando melhorias...

E1:"...vocé precisa de ter matéria
humana e processo..."

Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.

E13:"...estamos vendo uma estrutura
surgindo e algumas responsabilidades
que ela consegue desenvolver e passar
rapidamente..."

E16: "...afinar um pouco mais as nossas
tarefas, porque quando a gente vé,
estamos fazendo coisas que nao
devemos..."

E9: "...eu acho que a implementagao do
sistema vai tirar essa sobrecarga de
cada um e vai interligar os setores..."

E17:"...com essa nova consultoria, nés
passamos por uma reestruturagao de
processos, existe a comunicacéo, mas
é um pouco falha ainda, apesar de
estarmos indo no caminho de
melhorias..."

E19: "...eu ndo participei de nenhum
processo, em relagéo a reorganizacao
que a empresa esta tendo, com relacao
ao trabalho que é feito dentro do meu
setor..."

E27: “...trabalho em equipe, eu vejo que
as pessoas nao trabalham em uniéo..."

E35: “...a gente tenta, mas as vezes a
operacao é muito particular, que nao da
para vocé seguir procedimento. Mas
nao geral, ndo vejo procedimento..."
E16:“...como era nivel cla, cada um
fazia de um jeito, cada um tinha a sua
identidade, s6 que agora eles querem
uniformizar isso. Entdo, digamos, a
gente esta tentando se adequar aos
procedimentos...”

Aproveitando o tema que é compativel, na Figura 10, aborda sobre a categoria

Orgdos Anuentes, na qual a fala aparece na equipe pelo entrevistado 34. O E34

comenta que "...a gente solicita 0 processo e pode esquecer, ha muita demora no

deferimento...".

Para Keedi

(2021) o governo brasileiro vem implementando

facilidades para as operacdes de comércio exterior nos ultimos anos, por meio da

Receita Federal do Brasil (RFB). Essas facilidades incluem novas tecnologias e
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sistemas eletronicos que permitem a realizacdo de processos de forma mais agil e

eficiente, além de simplificacbes nas normas e procedimentos aduaneiros.

A Tabela 16 mostra as falas dos entrevistados sobre a categoria Melhoria de
Processos. A fala do E4 representa a visdo dos lideres, quando comenta que
"...estamos trabalhando muito pesado, nos ultimos tempos, em procedimento em
restruturacdo...". Ja nas falas das equipes, pode-se verificar os entrevistados 13 e 9.
O E13 corrobora com a fala do lider que "...estamos vendo uma estrutura surgindo e
algumas responsabilidades que ela consegue desenvolver e passar rapidamente...".

Ja E9 comenta que "...eu acho que a implementagdo do sistema vai tirar essa

sobrecarga de cada um e vai interligar os setores...".

O Entrevistado 3 comenta que a “maioria das frading companies é alavancada
pela terceirizacdo, desempenhando o papel de intermediarias e gerenciando a
interface do produto. Um exemplo € o servico door-to-door, no qual a logistica é
completamente terceirizada até a etapa final”. O processo tem que ser bem elaborado,
com um fluxo que define claramente os momentos de coleta e entrega, ha risco de
avarias, atrasos e outros problemas. Por isso, é essencial que toda a cadeia esteja

alinhada com as necessidades do cliente.



Tabela 17: Categoria Recursos Humanos
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Grupo Categoria  Referéncias dos Lideres Referéncias das Equipes

Politica de Recursos EB6:"...quem esta entrando, nao esta E9, E14: "...antes ndo tinhamos o RH
Recursos Humanos vendo a importancia das pessoas... com essa visdo, ele é recente...
Humanos

Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.

E3: “...mas nio era esse RH que temos
agora, de estruturacdo de processo,
era departamento pessoal..."

E24:"...Eu gostaria muito de valorizar o
profissional que esta aqui. Sinto que
veste a camisa da empresa, formar o
cara, ajudar a crescer..."

E22: "...ndo tem uma pessoa de RH,
tentamos, mas nao conseguiu aguentar
a pressao..."

E23: "...pessoa de RH ajudaria a gente
sobre questao de plano de carreira,
treinamento, avaliacéo..."

E22: "...Eu acho que a gente precisa se
melhorar, o que facilitaria muita é ter
alguém para o RH..."

E23: "...funcionario novo chega a gente
que tem que ligar para o rapaz do Tl vir
preparar o computador, abrir e-mail,
preparar as coisas..."

E10: “...mas pela minha percepcao
parece que esta no caminho bom..."

E25: "...gente tem que ser realista,
que algumas pessoas sao muito
dificeis de Ihe dar..."

E18:"...com a entrada do RH, vamos
comegar a ter treinamentos sobre o
que o operacional faz, financeiro,
faz..."

E29: "...ndo temos RH, a gente
precisa, pois é necessario para ser o
filtro, porém tem que ter liberdade de
decisdo..."

E34: "...aqui o conhecimento que
vocé recebe ndo é uma maneira
produtiva, vocé recebe de uma
maneira violenta..."

E33: "...no meu ponto de vista é
porque a empresa nao tem RH..."

E21:"...a gente ndo tinha a ideia do
que cada setor faz, cuida e como
poderia ajudar nosso setor saber de
outra coisa do outro setor..."

O grupo temdtico Politica de Recursos Humanos, conforme mostrado na

Tabela 17, pode ser identificado em categorias como recursos humanos (RH),

comunicacdo, feedback, contratacdo, liberdade e satisfacdo. E relevante comentar

que a categoria recursos humanos se encontra destacada nas falas dos lideres

entrevistados (E) 3 e 22. O E3 comenta que “...mas ndo era esse RH que temos agora,

de estruturacao de processo, era departamento pessoal...”. J& 0 E22 comenta que

“...ndo tem uma pessoa de RH, tentamos, mas ndo conseguiu aguentar a presséo...”.

Pode-se concluir a partir das falas acima que uma organizagéo tem o setor de RH e a

outra ainda n&o possui.
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Nas falas das equipes, pode-se verificar como um setor primordial dentro da
organizagdo que ainda nao a possui. O E29 comenta que "...ndo temos RH, a gente
precisa, pois € necessario para ser o filtro, porém tem que ter liberdade de decisao...".
Ja E34 comenta que "...aqui o conhecimento que vocé recebe ndo é uma maneira
produtiva, vocé recebe de uma maneira violenta...". Segundo Albarracin e De Lema
(2012), a cultura do tipo cl&, centrada em valores como coesdo e moral, exerce um
impacto positivo no desempenho das empresas. Isso indica que a gestao de recursos
humanos desempenha um papel crucial na formagdo de uma cultura organizacional

positiva e no aprimoramento do desempenho empresarial.

Tabela 18: Categoria Comunicacao

Grupo Categoria Referéncias dos Lideres Referéncias das Equipes

Operacdo Comunicagio E4:"..otipo de comunicacao que esta ~ E14:"...a comunicagdo tem que ser
sendo colocado, t4 parecendo que a feita por e-mail, formal. No ambiente
gente é um tipo empresa hierarquica de que esta cadtico, vocé tem que parar
grande porte..." para poder formalizar tudo..."
E7:"...acho que talvez tenha que E20: "...depende quem esta envolvido
adaptar um pouco a comunicagao..." na comunicagao, com a comunicacao

um pouco mais lenta, vocé nao
consegue resolver o problema..."

E2: "...a gente entrou dentro na caixinha E33:"... vocé recebe uma informacao

€ engessou, a empresa ndo é uma pela metade, trabalha em cima do que

empresa engessada..." recebeu de informagao e 14 na frente
estava errada..."

Fonte: Dados da Pesquisa
Nota: Elaborado pela Autora.

Na categoria Comunicagéo, conforme mostrado na Tabela 18, nota-se que a
lideranga considera a comunicacao dentro dessas organiza¢cdes como falha. O E4
comenta que "...o tipo de comunicag¢ao que esta sendo colocado, t4 parecendo que a
gente é um tipo empresa hierarquica de grande porte...". Ja o E2 acrescenta que "...a
gente entrou dentro na caixinha e engessou, a empresa nao € uma empresa

engessada...".
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As falas das equipes mostram suas percepc¢des, como pode ser visto nos E20
e E33. O E20 comenta que "...depende de quem esta envolvido na comunicagao, com
a comunicacao um pouco mais lenta, vocé nao consegue resolver o problema...".
Portanto, o E33 fala que "... vocé recebe uma informacao pela metade, trabalha em
cima do que recebeu de informacéao e la na frente estava errada...". A percep¢ao dos
lideres esta voltada para as atitudes da presidéncia e a das equipes entre setores.
Zeb et al. (2020) propdem em seu estudo que comunicagao interna pode proporcionar
acessibilidade ao conhecimento diversificado, melhorar o sistema de tomada de

decisdo e pensar em novas solucdes inovadoras.

N2 "RECURSOS J
HUMANOS
CATEGORIA CATEGORIA
FEEDBACK LIBERDADE
REFERENCIAS DAS REFERENCIAS DAS

EQUIPES EQUIPES
ES. E14, E18, E25, E27, E35: ".no, ndo E16: "..entregar resultado, exatamente..”
temos reunides para isso.." E&: "..eu sinto que ndo temos mais tanta liberdade que
E1: "..quando entrei era por mensagem, mas tinhamos na tomada de decisgo..”
n&o reuniao de feedback..” E18: "... todo munde aqui tem muita liberdade para chegar
E19: .. No meu setor tem reunides a cada 15 nos donos e conversar assuntos pessoais..”
dias.." E32: "..& vocé ter Liberdade para fazer o processo..”

E27: "..poderiamos ter uma liberdade maior de comuhicagao
entre nés e a gente hoje ndo tem..”

Figura 11: Categoria Feedback e Liberdade
Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.
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Sobre a categoria Feedback, as equipes comentaram que nao ha feedback
institucional ou que aconteca de forma padronizada em alguns setores, como pode-
se verificar nas falas dos entrevistados 11 e 19 (ver Figura 11). O E11 comenta que
"...quando entrei era por mensagem, mas nao reuniao de feedback...". Ja o E19
comenta que "... No meu setor tem reunides a cada 15 dias...". Na categoria Liberdade
de Tomada de Decisao (Figura 11), as duas empresas sao bem centralizadoras. Isso
impacta no ambiente, como pode-se ver nas falas dos entrevistados 8, 32, 27. O E8
comenta que "...eu sinto que ndo temos mais tanta liberdade que tinhamos na tomada
de decisdo...". E32 comenta que "...€ vocé ter liberdade para fazer o processo...". O
E27 comenta que "...poderiamos ter uma liberdade maior de comunicacao entre nos

e a gente hoje ndo tem...".

Al Dari et al. (2021) destacam o feedback como um elemento crucial para
aprimorar a aprendizagem organizacional na policia norueguesa. Conforme delineado
no estudo, a énfase em feedback e coaching, com destaque para uma cultura de
aprendizagem baseada na pratica, foi identificada como um fator que potencializa a

melhoria da aprendizagem organizacional nesse contexto especifico.

Tabela 19: Categoria Contratacao

Grupo Categoria Referéncias dos Lideres

Politica de Contratac3o E1:"...recebiamos tanto curriculo de pessoas qualificadas, hoje
Recursos em dia, pegar qualificado é raro..."

Humanos

E2: "...tem um periodo que comegamos a contratar pessoas sem
experiéncia para formar na casa, teve um resultado bacana com
algumas..."

E3: "...meio que voltou para o caminho de procurar profissional ja
formado..."

E7: "...formar internamente, leva um tempo maior e tem o volume
alto de trabalho, porém no mercado néao esta conseguindo captar
pessoas qualificadas..."

E4:"...hoje a operacdo esta em crise nesse quesito mao de
obra..."

E3: "...esta relacionado a salario..."
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E6: "...para tirar onde eles estao, tem que ser atrativo..."

E5: "...quando perguntam se temos sistemas, somente Excel, a
pessoa desanima..."

E23: "...estamos com problema sério em prestacao de servico no
Espirito Santo..."

E5: "...algumas acertamos na contratagdo, mas com outras, teve
uma perda de tempo enorme e uma época teve baixa
aderéncia..."

E22: "...tem muitas vagas abertas em varias empresas, podendo
escolher..."

Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.

Sobre a categoria Contratacdo (Tabela 19), o setor de comércio exterior tem
passado por alguns problemas de mao de obra qualificada, como pode-se observar
na fala do entrevistado 1 "...recebiamos tanto curriculo de pessoas qualificadas, hoje
em dia, pegar qualificado é raro...". Ja E7 comenta que "...formar internamente, leva
um tempo maior e tem o volume alto de trabalho, porém no mercado néo esta
conseguindo captar pessoas qualificadas...". E pode-se finalizar com a fala do E4,

comenta que "...hoje a operagao esta em crise nesse quesito mao de obra...".

Conforme Keedi (2021), uma das principais dificuldades enfrentadas pelos
profissionais de comércio exterior reside na lacuna de conhecimento na area. O autor
ressalta que apenas 1% dos especialistas no ramo possuem um entendimento sélido
e abrangente de suas responsabilidades. Enquanto isto, 99% possuem conhecimento
abaixo do ideal para desempenhar eficientemente suas fungées. Isso pode resultar
em desafios quando surgem obstaculos no processo de comércio exterior, ja que
apenas o reduzido grupo de profissionais bem-preparados consegue lidar eficazmente

com essas situagoes.
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Tabela 20: Categoria Satisfacao

Grupo Categoria  Referéncias dos Lideres Referéncias das Equipes

Politica Satisfacdo E7:"..as pessoas que estdo entrando, nao E11, E12, E17:"...as mudangas estao
de estdo se sentindo valorizadas..." gerando esperancga e inseguranga. Vai
trazer bons resultados..."

Recursos . . . A ;
E2: "...ndo é insatisfacdo, nédo é E33, E34, E35: "...vocé trabalha ali com
Humanos inseguranca, é estranheza..." medo e apreensiva..."
E23: "...a pessoa bem valorizada, trabalha  E32, E36: "...ter um ambiente setorizado, é
melhor..." agradavel para trabalhar onde as pessoas

se respeitem, onde vocé é respeitado..."

Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: Elaborado pela Autora.

Para finalizar, a categoria Satisfacdo, como pode ser observada na Tabela 20.
O lider E7 comenta que "...as pessoas que estdo entrando, ndo estdo se sentindo

valorizadas...". O lider E23 comenta que "...a pessoa bem valorizada, trabalha
melhor...". Ja as equipes, possuem duas falas importantes. O E11, E12, E1 comentam
que "..as mudancas estdo gerando esperanca e inseguranca. Vai trazer bons

resultados..." e E32 e E36 comentam que "...ter um ambiente setorizado, é agradavel

para trabalhar onde as pessoas se respeitem, onde vocé é respeitado...".

Sampieri et al., (2012) concluem que a cultura organizacional € um recurso
estratégico que simboliza 0 compromisso em manter um conjunto de premissas
fundamentais compartilhadas, que o grupo adota para lidar com desafios de
adaptacdo externa e integracdo interna. Por sua vez, o clima organizacional é
caracterizado como a percepgcdo dos colaboradores sobre seu grupo e outros
aspectos do ambiente social no trabalho. Embora sejam conceitos distintos, os
autores sugerem que o clima organizacional esta intrinsecamente ligado a cultura

organizacional nas organiza¢des mexicanas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O artigo teve como objetivo identificar se ha alinhamento na percepcao da
cultura organizacional entre lideres e membros da equipe nas trading companies
afetando o desempenho operacional. A pesquisa reforcou a afirmacao de Cameron e
Quinn (2011) e de Salas-Arbelaez et al., (2017) sobre a importancia de uma cultura

organizacional coesa para o desempenho organizacional.

A analise dos dados obtidos por meio do instrumento OCAIl de Cameron e
Quinn revelou que, enquanto os lideres tendem a desejar uma combinacao de culturas
voltadas ao mercado e a harmonia interna, os membros da equipe enfatizam uma
maior necessidade de flexibilidade e colaboracdo, com foco na cultura de cla. Esse
resultado vai de encontro com os achados de diversos estudos realizados em setores
heterogéneos (Albarracin & De Lema, 2012; Flanigan, 2016; Martinez Aragén et al.,
2022; Lee & Ding, 2024), e a percepcao de uma cultura mais colaborativa pode estar
associada ao tamanho da organizagao, reforcando a importancia da proximidade nas

relacdes de trabalho (Demir et al., 2011).

A divergéncia dos lideres e membros da equipe, embora sutil, impacta
diretamente o desempenho operacional, uma vez que a falta de alinhamento nas
percepcoes culturais gera desafios na implementagdo de praticas e politicas
empresariais. Cameron e Quinn (2011) enfatizam que, para maximizar o desempenho,
a cultura organizacional deve estar alinhada com os objetivos estratégicos da

empresa.

No entanto, os resultados também contrastam com as conclusdes de Salazar

(2008), que observou, no setor de seguros venezuelano, a predominancia de uma
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cultura hierarquica como positiva para a eficiéncia organizacional. Nas trading
companies, uma cultura hierarquica mais formal e estruturada parece nao atender as
necessidades de flexibilidade exigidas pelo ambiente dinAmico do comércio exterior.
Aqui, a cultura de mercado e a adhocracia, mais voltadas para a inovacao e
adaptacdo, sdo vistas como mais adequadas para lidar com as exigéncias
operacionais do setor. Portanto, o estudo questiona a visdo de que a hierarquia é
sempre uma escolha adequada para empresas que operam em mercados altamente

regulamentados e dindmicos, como o de comércio exterior.

Na analise dos dados obtidos por meio dos grupos focais revelou que a falta de
didlogo claro sobre os valores e objetivos da organizacao contribui para ineficiéncias
operacionais e gargalos, conforme identificado por Campbell e Sandino (2019), que
destacam que a desorientacdo cultural pode levar a um desalinhamento entre a
missdo da empresa e suas praticas diarias. O desalinhamento identificado nao apenas
prejudica o alcance de metas organizacionais, mas também afeta a coesao interna, o
que esta de acordo com a visdo de Vetrdkova e Smerek (2016) de que uma cultura
organizacional mal comunicada leva a um ambiente de trabalho menos produtivo e

comprometido.

A andlise revela que essa desconexdo entre a percepcao dos lideres e dos
membros da equipe ndo é apenas uma questao de falta de comunicacédo, mas de
valores fundamentais nao alinhados. Os lideres, muitas vezes focados em metas
externas, como a competitividade no mercado global, tendem a subestimar a
importancia de uma cultura organizacional que promova maior interagéo e autonomia
dentro da equipe. Por outro lado, os colaboradores, que estédo diretamente envolvidos

nas operagOes diarias, enxergam na cultura de cld a chave para um ambiente de
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trabalho mais harménico e produtivo, 0 que sugere uma desconexao entre a visao

estratégica e a pratica cotidiana.

Por fim, esta pesquisa confirma a relevancia do conceito de -cultura
organizacional como fator critico para o sucesso operacional, apoiando as conclusdes
de Azeem et al. (2021), que argumentam que uma cultura bem desenhada e alinhada
aos valores da organizacdo pode aumentar o engajamento € o desempenho dos
colaboradores. Para que as trading companies atinjam niveis mais elevados de
desempenho, sera necessario um esforgo consciente por parte das liderangas em
criar um maior alinhamento entre as suas percepcdes culturais e as da equipe. A
adogcdo de uma cultura mais equiliborada — que contemple tanto as demandas
externas de mercado quanto as necessidades internas de colaboracgao e flexibilidade
— permitira que as empresas enfrentem os desafios do comércio exterior de forma

mais eficaz, superando as barreiras operacionais identificadas.

6 IMPLICACOES

Este estudo oferece uma contribuicao importante tanto para a teoria quanto
para a pratica da gestao organizacional no setor de comeércio exterior. Primeiramente,
ele destaca a relevancia de alinhar as percepgdes culturais dentro das organizagdes,
evidenciando que a falta de coesdo entre lideres e colaboradores pode impactar
negativamente o desempenho operacional. Isso implica que, para maximizar a
eficiéncia, as trading companies precisam néo apenas de uma lideranca forte, mas
também de uma cultura organizacional claramente comunicada e compartilhada entre

todos os niveis hierarquicos.
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Do ponto de vista gerencial, o estudo sugere que as empresas devem investir
em mecanismos de feedback continuo e didlogo entre lideres e equipes para garantir
que as expectativas culturais sejam constantemente ajustadas e alinhadas. A adocéao
de estratégias que promovam maior colaboracdo interna, flexibilidade e inovacao,
como apontado pelas preferéncias de cultura cla e mercado, pode ajudar a mitigar os
problemas operacionais identificados. Além disso, a implementacao de programas de
treinamento que visem integrar melhor os valores da organizacao com as praticas
diarias de trabalho poderdo gerar um ambiente de maior comprometimento e
engajamento dos funcionarios.

No campo tedrico, o estudo abre caminho para futuras pesquisas que possam
investigar como as diferengas culturais dentro de organizagdes de comércio exterior
afetam outras dimensdes de desempenho, como inovacao e sustentabilidade. Outro
ponto relevante seria explorar como essas organizagdes podem adaptar suas culturas
para lidar com as constantes mudangas no ambiente regulatério e econémico global.
Por fim, a aplicacdo do OCAI neste estudo reforga sua eficacia como ferramenta
diagnostica, sugerindo que as empresas devem utiliza-lo de maneira mais sistematica
para obter insights sobre a cultura organizacional e ajusta-la conforme as demandas

de mercado.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO E LIVRE
ESCLARECIMENTO

Ol4, vocé estd sendo convidado(a) a participar desta pesquisa, que faz parte

do Programa de Doutorado da FUCAPE Business School, com énfase em estratégia

e governanca. Busca-se aqui as percepgdes de colaboradores de empresas de

comeércio exterior.

A sua participacado nesta pesquisa € voluntaria e somente na etapa de coleta

de dados por meio deste questionario com a finalidade exclusiva de colaborar com o

sucesso da pesquisa. Também nao ha despesas nem quaisquer incentivos para vocé.
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Os riscos sao baixos e referem-se a indecisdo quanto a escolha da melhor resposta.
Também néo ha necessidade de se identificar. Vocé também pode desistir a qualquer
momento de participar da pesquisa, sem qualquer prejuizo. As respostas serao
tratadas de forma totalmente anbnima e servirdo exclusivamente para fins

académicos.

Todas as informacdes coletadas sao confidenciais e n&o identifica os
respondentes (Lei 13.709/2018). Nao ha resposta certa ou errada. Aqui, € somente a

sua percepcao.

Para participar, basta responder completamente ao questionario, que serao

divididos em duas etapas.

Desde ja agradeco muito a sua participacao.

Doutoranda: Andreia Coutinho e Silva

Orientador: Poliano Bastos da Cruz

APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Roteiro de Entrevista Semiestruturada

Introducéo

[Apresentacao pessoal, explicagdo do projeto e dos seus objetivos.]
[Obtencao do consentimento para gravacao da entrevista, se necessario.]
Quebra-Gelo

Como vocé descreveria a cultura organizacional desta empresa?
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Quais sao os principais valores e crencas e principios que orientam o trabalho
aqui?

Como a empresa lida com erros e falhas? Existe espaco para aprendizado e
crescimento?

Caracteristicas da Cultura Organizacional

Quais elementos da cultura organizacional mais impactam seu dia a dia e seu
trabalho? Por qué?

De acordo com o diagnéstico de Cameron e Quinn, esta empresa se enquadra
mais em um modelo [Cla, Adhocracia, Mercado ou Hierarquia]. Vocé
concorda com isso? Por qué?

Como vocé avalia o equilibrio entre flexibilidade/dinamismo e
estabilidade/controle nesta organizacao? Isso afeta seu trabalho?

Como essas caracteristicas afetam seu trabalho diario e suas intera¢gdes com
colegas de diferentes setores?

Quais sao os principais rituais, historias ou simbolos que representam a cultura
da empresa?

Como as praticas e politicas de RH (recrutamento, treinamento, promocoes)
refletem a cultura organizacional?

Desafios e Problemas Operacionais

Vocé ja experimentou algum gargalo ou ineficiéncia operacional na sua rotina de
trabalho? Pode descrever?

Como a cultura organizacional responde a problemas ou desafios operacionais?

Vocé sente que existem recursos suficientes (tempo, pessoal, ferramentas) para
realizar seu trabalho de forma eficaz?

Existe alguma politica ou procedimento que vocé acredita que atrapalhe a
eficiéncia operacional?

Como os problemas operacionais sdo comunicados e resolvidos entre diferentes
departamentos e niveis hierarquicos?
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Como vocé descreveria a interacdo entre as areas operacionais e estratégicas
da empresa? Existe integragao?

Em seu dia a dia, como as decisdes estratégicas impactam seu trabalho e vice-
versa?

Vocé percebe algum descompasso ou conflito entre as necessidades
operacionais e estratégicas? Isso afeta os objetivos?

Que sugestdes vocé daria para melhorar a integracao entre esses setores da
empresa?

Integracao de Solucoes Operacionais e Estratégicas

Quando um problema operacional é identificado, quem geralmente toma a
iniciativa para resolvé-lo?

Vocé pode compartilhar um exemplo onde um problema operacional teve um
impacto direto em uma decisao estratégica, ou vice-versa?

Quéao flexivel é a estrutura operacional para adaptar-se as mudancas
estratégicas?

Como vocé descreveria a comunicagdo e a colaboragdo entre os setores
operacional e estratégico na empresa?

Quais sao os principais desafios enfrentados na interagdo entre esses setores e
como eles afetam o alcance dos objetivos organizacionais?

Feedback e Melhoria Continua

Existe um sistema de feedback para relatar problemas operacionais e buscar
melhorias?

Como vocé acha que a cultura organizacional afeta a capacidade da empresa
de adaptar-se e resolver problemas operacionais?

Desafios e Fracassos

Como vocé lida com fracassos ou desafios no trabalho?
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Pode compartilhar uma experiéncia em que vocé ou sua equipe enfrentaram um
fracasso ou desafio significativo?

Como a cultura da empresa influenciou a maneira como esse desafio foi
abordado e resolvido?

Impacto da Cultura no Alcance dos Objetivos da Empresa

Como a cultura organizacional influencia a tomada de decisbes e a
implementacao de estratégias na empresa?

Vocé acredita que a cultura organizacional atual contribui para o alcance dos
objetivos da empresa? Por qué?

Sugestoes e Melhorias

Quais aspectos da cultura organizacional vocé acredita que poderiam ser
melhorados para ajudar a empresa a alcancar seus objetivos?

Vocé tem alguma sugestao de como a empresa pode melhorar a interacao entre
os setores operacional e estratégico?

Questdes Abertas

Existe algo que vocé gostaria de acrescentar que nao foi abordado nas
perguntas anteriores?

Conclusao

Em sua opini&o, de que forma a cultura organizacional contribui (ou ndo) para o
alcance dos objetivos estratégicos aqui?

Vocé acha que a cultura deveria mudar ou ser aprimorada de alguma forma? Por
qué?

Gostaria de acrescentar algo sobre a cultura, seu trabalho ou a interagéo entre
as areas operacional e estratégica?

Agradeco muito pelo seu tempo e insights. Sua contribuicdo é extremamente
valiosa para este projeto de pesquisa.

Roteiro de Entrevista Semiestruturada para Lideres
Quebra-gelo
Fale um pouco sobre seu cargo e responsabilidades de lideranca nesta empresa.

Como vocé descreveria seu estilo de lideranca e de gestao de equipes?
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Como vocé descreveria seu papel de lideranca no contexto do ambiente
organizacional atual da empresa?

Quais sao os valores e principios da cultura da empresa que vocé considera
mais criticos em sua posicao de lideranca?

Quais crengas e valores busca transmitir para sua equipe?

Qual foi o fracasso ou desafio mais significativo que vocé enfrentou como lider e
0 que aprendeu com ele?

Caracteristicas da Cultura Organizacional

Na sua visao de lider, quais elementos da cultura organizacional mais impactam
o dia a dia e trabalho das equipes?

Como lider, como vocé contribui para cultivar os valores desejados na cultura da
empresa?

De que forma busca equilibrar controle e eficiéncia com autonomia e flexibilidade
para as equipes?

Em sua opinido, quais elementos da ferramenta de diagnéstico de Cameron e
Quinn sdo mais proeminentes na cultura da empresa?

Como vocé acha que a cultura organizacional atual afeta a tomada de deciséo e
a eficacia entre diferentes niveis e setores da empresa?

Desafios e Problemas Operacionais

Quais desafios operacionais vocé identifica como criticos para o sucesso
organizacional?

Como a lideranga aborda esses desafios e quais estratégias sdo usadas para
resolvé-los?

Integracdo de Solucdes Operacionais e Estratéqgicas

Como a lideranca facilita a comunicagdo e a colaboracdo entre os setores
operacional e estratégico?

Como as decisdes estratégicas sdo transmitidas e implementadas nas areas
operacionais que vocé lidera?

Vocé percebe algum descompasso entre as demandas operacionais e
estratégicas? Como enderecga isso?
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Quais desafios de integracdo vocé vé entre as estratégias de alto nivel e as
operacoes do dia a dia?

Como descreveria a interacdo entre lideres das dareas operacionais e
estratégicas? Ha troca e alinhamento?

Impacto da Cultura Organizacional no Alcance dos Objetivos da Empresa

De que forma a cultura atual da empresa apoia ou impede o alcance dos
objetivos organizacionais?

Vocé considera que a cultura precisa evoluir para melhor alcancar esses
objetivos? Se sim, de que forma?

Sugestoes e Melhorias

Quais iniciativas vocé recomendaria para alinhar mais efetivamente a cultura
organizacional com os objetivos da empresa?

Como vocé vé o papel da lideranca na evolucao da cultura organizacional e na
solucao de problemas operacionais?

Quais tém sido os principais desafios, gargalos e problemas enfrentados pelas
equipes que voceé lidera?

Como poderia aprimorar a gestao das operacdes e melhorar a eficiéncia dos
times?

Que recursos ou suporte sdo necessarios para implementar melhorias
operacionais?

Conclusao

Como avalia o impacto da cultura no alcance dos objetivos estratégicos pelas
equipes?

Ha algo que gostaria de modificar na cultura ou no seu estilo de lideran¢a?

Gostaria de acrescentar algo sobre cultura, lideranga ou interacao entre areas?



ANEXO A - INSTRUMENTO DE AVALIACAO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL (OCAI)

100

Instrumento de Avaliacao da Cultura Organizacional

(OCAI)

Empresa ou organizacao:

Percepcao sobre a cultura HOJE

1. Caracteristicas Dominantes

A organizagdo € um lugar muito pessoal. E como uma extensdo da familia. As pessoas
A parecem compartilhar muito umas com as outras.
A organizagdo € um lugar muito dindmico e empreendedor. As pessoas estdo dispostas a
B arregagar as mangas e assumir riscos.
A organizacdo é muito orientada por resultados. A maior preocupacao é finalizar o trabalho.
Clas pessoas sao muito competitivas e orientadas por resultados.
A organizagao é um lugar muito controlado e estruturado. Procedimentos formais geralmente
D governam o que as pessoas fazem.
Total 100
7\ 2. Lideranca Organizacional Hoje
A lideranca na organizagdo é geralmente considerada para exemplificar mentoria, facilitagao
Alou nutri¢cdo.
A lideranga na organizagao € geralmente considerada para exemplificar empreendedorismo,
B inovacao ou habilidade de assumir riscos.
A lideranca na organizacdo € geralmente considerada para exemplificar bom senso,
C agressividade e foco em resultados.
A lideranga na organizacdo € geralmente considerada para exemplificar coordenacao,
D organizacao ou execucao perfeita dos processos.
Total 100

| | 3. Geréncia dos Empregados Hoje

O estilo de geréncia na organizacao é caracterizado por trabalho em equipe, sintonia e

A participacao.

O estilo de geréncia na organizacao é caracterizado pela tomada de risco individual, inovagao,
B liberdade e singularidade.

O estilo de geréncia na organizagao € caracterizado por competitividade acirrada, altas
C| demandas e resultados.
b O estilo de geréncia na organizagdo é caracterizado por seguridade de emprego,

conformidade, previsibilidade e estabilidade nos relacionamentos.

Total

4. Elemento de coesao da Organizacao
O que mantém a organizagao unida é a lealdade e confianca mutua. Comprometimento com
a organizacgao é altissimo.

100
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O que mantém a organizacao unida € o comprometimento com inovacao e desenvolvimento.
Ha uma énfase em estar na vanguarda.

C | O que mantém a organizagao unida é a énfase em resultados e conclusao de metas.

O que mantém a organizagao unida sdo regras e politicas formais. Manter a organizacao
funcionando sem problemas é o mais importante.

Total 100

\ 5. Enfase estratégica Hoje

A | A organizacao enfatiza o desenvolvimento humano. Alta confianga, abertura e participagéo.

A organizacao enfatiza a aquisicdo de novos recursos e a criagdo de novos desafios. Tentar
coisas novas e prospectar oportunidades séo atitudes valorizadas.

B

A organizacao enfatiza a¢cdes competitivas e resultados. Alcangar alvos mais distantes e ser
C | dominante no mercado.

A organizagao enfatiza permanéncia e estabilidade. Eficiéncia, controle, e bom funcionamento
das operacdes sao importantes.

Total 100

\ 6. Critérios de Sucesso Hoje

A organizagéo define sucesso com base no desenvolvimento de recursos humanos, trabalho
Alem equipe, comprometimento dos empregados e zelo com as pessoas.

A organizagao define sucesso com base em ter o produto mais Unico ou novo. E um lider de

B produto e inovagao.

A organizagao define sucesso com base na dominancia de mercado, superar a concorréncia.
Lideranca competitiva é a chave para vencer no mercado.

A organizagdo define sucesso com base na eficiénia. Entrega segura, funcionamento da
agenda e baixo custo de produgéo séo criticos.

Total 100

Percepcao sobre a cultura desejada

|| 1. Caracteristicas Dominantes Desejado
A organizagao é um lugar muito pessoal. E como uma extensdo da familia. As pessoas
parecem compartilhar muito umas com as outras.

A organizacdo € um lugar muito dinamico e empreendedor. As pessoas estdo dispostas a
arregagar as mangas e assumir riscos.

A organizacao é muito orientada por resultados. A maior preocupacao é finalizar o trabalho.
As pessoas sao muito competitivas e orientadas por resultados.

A organizagado é um lugar muito controlado e estruturado. Procedimentos formais geralmente
governam o que as pessoas fazem.

Total 100

‘ 2. Lideranca Organizacional Desejado

A lideranca na organizacao é geralmente considerada para exemplificar mentoria, facilitagao
Alou nutri¢cdo.

A lideranga na organizagéo é geralmente considerada para exemplificar empreendedorismo,

B inovagao ou habilidade de assumir riscos.
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A lideranca na organizacdo € geralmente considerada para exemplificar bom senso,
C agressividade e foco em resultados.

A lideranga na organizacdo € geralmente considerada para exemplificar coordenacao,
D organizacao ou execucao perfeita dos processos.

\ 3. Geréncia dos Empregados Desejado

Total

100

O estilo de geréncia na organizagdo € caracterizado por trabalho em equipe, sintonia e
A participacao.

O estilo de geréncia na organizacao é caracterizado pela tomada de risco individual, inovagéao,
B liberdade e singularidade.

O estilo de geréncia na organizacdo é caracterizado por competitividade acirrada, altas
C | demandas e resultados.

O estilo de geréncia na organizagdo é caracterizado por seguridade de emprego,
D conformidade, previsibilidade e estabilidade nos relacionamentos.

Total

100

\ 4. Elemento de coesao da Organizacao Desejado

O que mantém a organizagao unida é a lealdade e confianca mitua. Comprometimento com
Ala organizagao € altissimo.

O que mantém a organizacao unida é o comprometimento com inovacao e desenvolvimento.

Ha uma énfase em estar na vanguarda.
C | O que mantém a organizagédo unida é a énfase em resultados e conclusdo de metas.

O que mantém a organizacdo unida sdo regras e politicas formais. Manter a organizagéo
D | funcionando sem problemas é o mais importante.

Total

100

| 5. Enfase estratégica Desejado

A

A organizagéo enfatiza o desenvolvimento humano. Alta confianga, abertura e participacao.

B

A organizacao enfatiza a aquisicdo de novos recursos € a criagdo de novos desafios. Tentar
coisas novas e prospectar oportunidades séao atitudes valorizadas.

A organizacao enfatiza acdes competitivas e resultados. Alcangar alvos mais distantes e ser
dominante no mercado.

A organizacao enfatiza permanéncia e estabilidade. Eficiéncia, controle, e bom funcionamento
das operacdes sao importantes.

| | 6. Critérios de Sucesso Desejado

A

Total

A organizagao define sucesso com base no desenvolvimento de recursos humanos, trabalho
em equipe, comprometimento dos empregados e zelo com as pessoas.

100

B

A organizagao define sucesso com base em ter o produto mais Unico ou novo. E um lider de
produto e inovagao.

A organizagao define sucesso com base na dominancia de mercado, superar a concorréncia.
Lideranca competitiva é a chave para vencer no mercado.

A organizagédo define sucesso com base na eficiénia. Entrega segura, funcionamento da
agenda e baixo custo de producgéao sao criticos.

Total

100




CAPITULO 3

DESVENDANDO A CULTURA ORGANIZACIONAL: Uma
Investigacao no Contexto das Trading Companies

RESUMO

O estudo tem como objetivo diagnosticar a cultura organizacional das trading
companies e identificar alinhamentos entre a visdo da lideranca e a percepcao dos
colaboradores, visando melhorar o desempenho organizacional e a eficiéncia
operacional. Cada vez mais, empresas como Southwest Airlines, XP Investimentos e
Amazon compreendem a importancia de uma cultura organizacional bem definida, que
influencia fatores como inovacgéao, eficiéncia operacional e capacidade de adaptacao
as mudancas mundiais. No comércio exterior, as trading companies tém papel
essencial ao impulsionar o comércio global. Este estudo destaca o desalinhamento
entre lideres e colaboradores, revelando que essa divergéncia nas visdes culturais
impacta a eficiéncia e o desempenho das operacgdes. Os resultados sugerem que uma
cultura coesa e alinhada entre todos os niveis hierarquicos facilita a padronizacao de
processos, essencial para o sucesso no setor. Ao compreender e fortalecer a cultura
organizacional, os gestores podem promover um ambiente de trabalho coeso, onde
todos compartilham os mesmos objetivos e valores, facilitando a implementacao de

processos padronizados e a busca pela exceléncia operacional.
Palavras-chave: cultura organizacional; trading companies; lideranga; setor

operacional
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ABSTRACT

The study aims to diagnose the organizational culture of trading companies and
identify alignments between leadership's vision and employees' perceptions, aiming to
improve organizational performance and operational efficiency. Increasingly,
companies like Southwest Airlines, XP Investimentos, and Amazon recognize the
importance of a well-defined organizational culture, which influences factors such as
innovation, operational efficiency, and adaptability to global changes. In foreign trade,
trading companies play an essential role in driving global commerce. This study
highlights the disconnect between leaders and employees, revealing that this
divergence in cultural views impacts operational efficiency and performance. The
results suggest that a cohesive and aligned culture across all hierarchical levels
facilitates process standardization, which is essential for success in the sector. By
understanding and strengthening organizational culture, managers can foster a
cohesive work environment where everyone shares the same goals and values,
thereby facilitating the implementation of standardized processes and the pursuit of

operational excellence.

Keywords: organizational culture; trading companies; leadership; operational sector

1 SUSTENTANDO O COMERCIO EXTERIOR DO BRASIL

As trading companies sao importantes stakeholders no comeércio exterior
brasileiro, desempenhando um papel importante ao conectar empresas locais a
mercados globais. Embora n&o produzam bens, elas oferecem servigcos essenciais
para empresas que ndo tém recursos ou conhecimento para atuar no exterior. Com
uma vasta rede de parceiros internacionais e acesso a informacgdes sobre as leis e
regulamentagbes locais, essas empresas facilitam o comércio internacional,
gerenciam cadeias de suprimentos complexas e conectam fornecedores e

compradores, atuando como intermediarias estratégicas no Brasil.
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Apesar dessa infraestrutura de apoio, o Brasil tem uma participacao modesta
no comércio mundial de mercadorias em 2022, respondendo por 1,3% das
exportacbes e 1,1% das importacées globais, segundo o relatério de Revisao
Estatistica do Comércio Mundial 2023, da Organiza¢do Mundial do Comércio (WTO -
World Trade Organization, 2023). Apesar desses numeros serem baixos, podemos
fazer uma leitura, de que o Brasil tem espaco para crescer e alcangar um melhor

posicionamento no comércio mundial.

Internamente, segundo dados de Estatisticas de Comércio Exterior do Brasil
(Ministério do Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servicos [MDIC], 2024), em
2023, o saldo da balanca comercial fechou em US$ 98,9 bilhdes, as exportagoes
somaram US$ 339,7 bilhdes e as importacdes somaram US$ US$ 240,8 bilhdes. O
saldo comercial foi de US$ 62,3 bilhdes. Nas Figuras 1 e 2, podemos verificar os tipos
de produtos que o Brasil exportou e importou ao longo do ano de 2023. Esses nimeros
destacam a importancia do comércio exterior para o pais, com aproximadamente
26,6% do nosso PIB (Produto Interno Bruto) dependendo dele em 2023 (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2024; Ministério do Desenvolvimento,

Industria, Comércio e Servicos [MDIC], 2024).
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Total: US$ 339,7 Bilhdes
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Figura 1: Produtos Exportados em 2023
Fonte: COMEX STAT, 2024.

Total: US$ 240,8 Bilhoes
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Figura 2: Produtos Importados em 2023
Fonte: COMEX STAT, 2024.

Outro ponto que merece destaque é que o Brasil € considerado a economia
mais forte da América Latina. O governo brasileiro tem buscado, por meio da

Presidéncia da Republica, junto aos seus ministérios, camaras de comércio,
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embaixadas e sindicatos, encontrar no comércio exterior uma forma de alavancar a
economia nacional. Podemos citar alguns exemplos, como a parceria e 0sS
investimentos da Ardbia Saudita em projetos nas areas de energia limpa, hidrogénio
verde e infraestrutura, ligados ao Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC)

(Nakamura, 2024).

As empresas brasileiras e sauditas fecharam 26 acordos para comércio
bilateral e investimentos (Moliterno, 2023). A China, a segunda maior economia do
mundo, fechou acordo entre o seu banco central e o banco central do Brasil sobre a
permissao de transacdes diretas entre o real e o yuan, eliminando a necessidade de
conversao para doélares (Nassif & Nunes, 2023). Existem também acordos de
cooperacao entre o Brasil e paises como Portugal, China, Reino Unido, Emirados
Arabes e Alemanha (Ministério do Desenvolvimento, Indistria, Comércio e Servicos

[MDIC], 2023).

Adicionalmente, o Brasil esta investindo na modernizagcao de suas operacoes
comerciais, buscando desburocratizar seus processos, para gerar agilidade e
transparéncia nas operacdes de importacdo e exportacdo. Em 2024, o Portal Unico
se tornou um guiché unico para a interagao entre governo e operadores do comércio
exterior, integrando-se ao Novo Processo de Importacdo (NPI). Essas iniciativas
visam alinhar o Brasil as melhores praticas globais, simplificando procedimentos,
reduzindo prazos e custos, eliminando o uso de documentos em papel, facilitando
inspec¢des conjuntas, permitindo o pagamento de taxas online e expandindo o uso de

tecnologia para aprimorar a gestao publica (FecomércioSP, 2024).

Para simplificar o comércio exterior, o governo implementou a Declaragéao

Unica de Importagdo (DUIMP). A medida visa reduzir a burocracia, impulsionar a
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economia, melhorar a segurancga juridica e aumentar a competitividade nacional
(FecomércioSP, 2024). Diante disso, € crucial que as trading companies organizem
seus processos de maneira eficiente para assegurar a precisdao das informacoes
inseridas no Sistema Integrado de Comércio Exterior (Siscomex), evitando possiveis
atrasos e penalidades. Essas acgdes, impulsionadas pelo uso de tecnologia,
contribuirdo para aumentar a competitividade das frading companies brasileiras,

trazendo maior dinamismo ao setor.

Além dessas melhorias no comércio exterior, as empresas precisam se
preparar para outras transformacdes que impactardao os negocios nos préximos anos.
De acordo com o relatério Panorama 2024 (Amcham, 2023), dois temas disruptivos
transformarao os negécios nos proximos anos: a Inteligéncia Atrtificial (1A) e as praticas
de ESG (Environmental, Social, and Governance)/Sustentabilidade. Esses temas
guiardo os investimentos e as iniciativas focadas na transformacao dos modelos de
negocios e na gestdo das empresas. Abrao Neto, CEO da Amcham Brasil, destaca
que as empresas brasileiras estdo priorizando a tecnologia e a agenda ESG,
incorporando inovagdes como inteligéncia artificial e Big Data, e fortalecendo suas

responsabilidades ambientais e sociais, fundamentais para o sucesso empresarial.

Com o avango da IA, empresas de logistica internacional tém desenvolvido
novos modelos de negbcio. Um exemplo € a plataforma Freightos, originaria da
Espanha, pioneira ao langar um dos primeiros marketplaces online para frete
internacional, permitindo cotagdo imediata, reserva de frete online e gestdo de
remessas. Outro exemplo é a plataforma Flexport, que coordena logistica global
desde a fabrica até a porta do cliente, capacitando empresas a realizar envios para

qualquer lugar.
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Empresas que desejam operar em mercados internacionais complexos e
dindmicos, a |A passa a ser uma tendéncia crucial na tomada de decisdo estratégica.
As empresas que operam no comércio exterior brasileiro ndo sao diferentes.
Implementar solu¢des de IA pode ser uma conquista importante para se manter

competitivo no cenario local, nacional e internacional.

As mudancas tecnolégicas no setor tém exigido que os stakeholders adaptem
suas operagdes a novas leis e regulamentagcées governamentais, que variam
conforme o estado e o tipo de produto, tornando o comércio exterior brasileiro ainda
mais complexo. Para acompanhar essa evolucéo e tornar o processo mais eficiente,
€ importante reavaliar as operagdes. Entre os principais desafios estao a lentidao nos
tramites com 6rgaos publicos, a falta de profissionais qualificados diante do excesso
de normas, a complexidade tributaria que encarece os produtos, a infraestrutura
precaria, a falta de padronizacao e a auséncia de sistemas integrados, resultando em

retrabalho.

Esses desafios sdo evidentes para todos os envolvidos no comércio exterior
brasileiro. E importante entender que a operagéo da trading company é uma atividade
altamente processual; onde a coeséao cultural dentro das empresas desempenha um
papel fundamental. A cultura organizacional exige que todos os membros atuem de
forma coordenada, com uniformidade de agbes e objetivos comuns, garantindo que
0S processos sigam um padrdo. Nesse contexto, a padronizagéo e a eficiéncia séo
especialmente importantes, tornando o estudo da cultura organizacional ainda mais

relevante para as trading companies.

Portanto, o nivel de qualidade de um servigo que uma trading company fornece

a um cliente é uma importante deciséo estratégica. Em um ambito muito especifico, o
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comércio exterior dispde de diversas regras, normas e leis, que exige uma mao de
obra qualificada e detentora de um conhecimento especifico que atendam as
necessidades dos clientes. No entanto, as evidéncias do setor sugerem que as
empresas de comércio exterior rotineiramente tomam decisdes que levam a clientes

“‘desconhecedores” a minimizar os erros cometidos ao longo do processo.

Devido a dificuldade do comércio exterior brasileiro, profissionais da area
precisam de um conjunto diversificado de competéncias para lidar com a dindmica do
setor. Na Tabela 1, estdo apresentadas as competéncias exigidas, suas descri¢cdes

e a importancia de cada uma dentro da organizagao.
Tabela 1: Competéncias essenciais para profissionais de comércio exterior

COMPETENCIAS DESCRICAO IMPORTANCIA

Manter-se atualizado sobre
regulamentacdes de comércio exterior
(aduaneiras, fiscais, tributarias, 6rgaos
anuentes e acordos internacionais).

Fundamental para
evitar erros e garantir
conformidade

Conhecimento das Regras

Dominio do inglés para leitura e redagao
Habilidades Linguisticas de documentos e negocia¢do com
fornecedores internacionais.

Fundamental para
interacdes globais

Capacidade de Anlise e An}ecipar cenarios, planejgr entrada e Critico para evitar

Planejamento saida d~e produtos, gerenciar riscos nas atra,lsgs € problemas
operagoes. logisticos
Habilidade para negociar com

Competéncia em Negociacio fornecedores, clientes e autc?rigades, Impqrtgnte para
buscando as melhores condi¢des maximizar ganhos

operacionais e comerciais.

Entendimento sobre operagdes portuarias
Conhecimento em Comeércio e aeroportuarias, garantindo eficiéncia no
Exterior transporte e cumprimento de
regulamentagoes.

Indispensavel para
operagoes seguras e
rapidas

Capacidade de adaptagao as mudancas Necessario para a
Adaptabilidade e Flexibilidade regulatérias e de mercado, além de sustentabilidade das
enfrentar desafios e imprevistos. operacdes

Conhecimento em sistemas de gestéo e
ferramentas tecnoldgicas para
administracdo de operagdes nacionais e
internacionais.

Importante para
modernizagao e
eficiéncia

Familiaridade com Tecnologia

Competéncia para trabalhar em ambientes
multiculturais, construindo relacionamentos
solidos e respeitando diferengas culturais.

Habilidades Interpessoais e
Culturais

Essencial para criar
parcerias duradouras
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Ser resiliente, proativo, saber trabalhar em
equipe, seguir a cultura organizacional,
buscar aprendizado continuo e estar
disposto a sair da zona de conforto.

Fundamental para o
crescimento e sucesso
pessoal

Comportamento Profissional

Fonte: Elaborado pela autora com base nas exigéncias atuais do mercado para profissionais de

comércio exterior.

Para que uma trading company possa se destacar no mercado, ela precisa
compreender que a escolha da equipe operacional € essencial para o0 seu
desempenho. A descricdo das habilidades, competéncias e comportamento da equipe
deve estar alinhada a cultura da empresa. Diante disso, as empresas devem
concentrar esforcos em aprimorar suas operagdes internas, buscando eficiéncia,
agilidade e conhecimento para se destacarem entre seus concorrentes. Nesse
contexto, diagnosticar a cultura organizacional dentro das empresas de comércio

exterior emerge como uma estratégia relevante para os gestores.

2 A RELEVANCIA DE SUSTENTAR UMA FORTE CULTURA
ORGANIZACIONAL

Desde a década de 80, estudiosos comegcam a analisar a influéncia da cultura
organizacional na performance da empresa a partir do olhar do lider. A cultura
organizacional passou a ser usada, pelos gestores, na busca de fornecer orientacoes
para melhorar a eficiéncia e eficacia de suas organizagdes. De acordo com Cameron
e Quinn (2011), a cultura organizacional € expressa nos valores que sao priorizados,
nos estilos predominantes de lideranga, na linguagem e nos simbolos utilizados, bem
como nas praticas e rotinas estabelecidas. Esses elementos, junto as definicées de

sucesso, formam uma identidade Unica para a organizagao.
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Com a Covid-19, houve uma mudanca da forma como os lideres interagem com
sua equipe, a partir da necessidade de uma rapida adaptacdo que revelou a
ineficiéncia do modelo de lider autoritario. A cultura se tornou uma estratégica
prioritdria com impacto nos resultados, na qual todos da organizacdo sao
responsaveis, ndo podendo ser mais delegado (Yohn, 2021). Com isso, cultura de alto
desempenho tornou-se responsabilidade dos lideres. Nesse sentido, as organizagdes
devem selecionar ou desenvolver lideres que estejam alinhados com as culturas das

empresas.

s

E importante identificarmos que clima organizacional ndo estd diretamente
associado a cultura organizacional, pois muitos gestores e colaboradores acabam
confundindo os conceitos gerando dificuldade na criacado de um diagnédstico exato da
cultura da empresa. Aqui, estamos buscando entender como a organizacao esta e
ndo como os colaboradores, de forma individualizada, se sentem em relagdo a ela

(Cameron & Quinn, 2011).

Neste artigo, a cultura organizacional sera considerada como um conjunto de
valores, crengas, normas, costumes e perspectivas que sao compartilhadas entre os
membros da organizacdo (Shein, 1983). Que descrevem a forma como o0s
funcionarios se comportam, executam as tarefas e se comunicam entre si para um

melhor desempenho no alcance dos objetivos tracados pela organizagao.

A cultura organizacional € um processo de "fazer sentido" nas organizagdes. A
cultura organizacional € a descricao dos padrées desenvolvidos a partir da vivéncia e
aprendizado diario das equipes e dirigentes ao lidarem com os desafios de adequacao

da empresa, tanto no ambito interno quanto externo (Schein, 1983). A cultura da
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empresa tem que ser funcional o suficiente para ser aprovada por todos e, portanto,

transmitida aos recém-chegados a organizacao de forma clara e objetiva.

Muitos especialistas e empresarios tém destacado a importancia da cultura
organizacional, mas nao aquela representada por um quadro com missao, visao e
valores na entrada das empresas. A verdadeira cultura organizacional é enraizada
como um fator estratégico e comportamental dentro das organizacbes (Cameron &
Quinn, 2011). Coyle (2021), em seu livro 'Equipes Brilhantes: Como Criar Grupos
Fortes e Motivados', apresenta diversos exemplos que contestam a ideia de que a

cultura é uma decisado tomada por uma unica pessoa. F

Guilherme Benchimol, fundador da XP Investimentos, explica que a cultura é o
resultado de uma lideranca com viséo clara, capaz de inspirar todos na empresa a
trabalharem em beneficio de uma meta compartilhada. Nessa linha, Nader (2019)
destaca em seu livro 'A Magia do Império Disney', que a Disney é considerada um
caso de sucesso, por ter construido um império a partir de sua cultura organizacional

alinhada e forte, criando modelos de exceléncia e qualidade.

Stone (2023) em seu audiolivro 'A Loja de Tudo: Jeff Bezos e a Era da Amazon',
detalha os erros e acertos que levaram a Amazon a se tornar o que é hoje a partir da
estruturacdo da sua cultura. A Amazon sempre incentivou seus funcionarios a inovar,
experimentando e aceitando falhas como parte do processo. Bezos criou uma cultura
que prioriza a tomada de riscos, mesmo que o caminho para o sucesso envolva
cometer erros ao longo do processo. Exemplos disso incluem o langcamento da
Amazon Web Services (AWS), que comegou como uma ideia arriscada e se tornou

uma das maiores fontes de receita da empresa.
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Um ponto de consenso entre essas visdes € o de que a cultura organizacional
depende de uma organizacao bem definida, isso é, na qual as pessoas interagem
entre si em torno de um propdsito bem estruturado. Portanto, com a cultura
estruturada, a empresa consegue diagnosticar problemas e ao longo do tempo,
aprimorar ou mudar a sua cultura. Pequenas a grandes empresas bem-sucedidas,
conseguiram alcancar seus patamares de lideranca de mercado, devido as suas
culturas serem bem definidas e claramente identificadas pelos seus colaboradores

(Cameron & Quinn, 2011; Campbell & Sandino, 2019).

A cultura organizacional influencia diretamente o comportamento e as atitudes
dos colaboradores. Além disso, impacta a habilidade da organizacdo em inovar,
enfrentar desafios externos e assegurar a sustentabilidade a longo prazo (Melo Junior
et al., 2024.) Muitos gestores olham a cultura somente pelo comportamento das
pessoas ou pelos habitos repetitivos, tentando definir o que elas devem ou ndo devem
fazer, falar e agir. Mas a cultura organizacional é muito mais do que isso; ela envolve,
além das pessoas, que sdo fundamentais nas organizagdes, a estrutura, 0s processos

e os incentivos (Cameron & Quinn, 2011).

Empresas sem cultura organizacional bem definida, n&o conseguem
diagnosticar os problemas e sugerir melhorias. A equipe fica sem um norte de como
deve se comportar, o que reduz a perspectiva da empresa e piora o funcionamento
dos processos (Campbell & Sandino, 2019). Nesse cenario, cada pessoa tende a
tomar decisbes com base no que considera correto, em vez de alinhar-se a visdo
institucional (Schein, 1983). Essas empresas correm riscos a partir do surgimento de

mudancas rigorosas e rapidas.
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Portanto, nas empresas que ndao ha uma definicdao clara e objetiva, a cultura
acaba sendo passada, no dia a dia, a partir da observacao dos colaboradores aos
seus gestores e colegas de trabalho, sem nenhum tipo de registro. Transcrever uma
cultura de uma organizacao € uma tarefa ardua, pois as normas, regras e politicas
devem ser agrupadas a partir das experiéncias da equipe e em situacoes especificas
que muitas das vezes sao dificeis de prescrever (Campbell & Sandino, 2019). Assim,
uma cultura forte e robusta, com valores, normas e praticas que estejam em
conformidade com a missdo e o0s objetivos da organizagdo, pode melhorar o
desempenho em diversas areas, como a financeira, operacional e na satisfacao dos

stakeholders (Melo Junior et al., 2024.).

Cameron e Quinn (2011) reforcam que o diagnéstico da cultura organizacional
€ uma ferramenta estratégica necessaria para enfrentar desafios operacionais e
culturais, permitindo a identificagdo de valores centrais e gargalos que impactam tanto
a eficiéncia operacional quanto a coesao organizacional. Além disso, esse diagndstico
serve como benchmark para melhores praticas de gestdo e desenvolvimento de
competéncias gerenciais, essenciais para mudangas sustentaveis. Complementando
essa visao, Bluschgens et al. (2013) destacam que um diagnédstico profundo pode
revelar o alinhamento dos tracos culturais com o0s objetivos organizacionais,
melhorando a eficiéncia operacional e corrigindo barreiras que prejudicam o

desempenho e a adaptacao a mudancas.

No contexto do comércio exterior brasileiro, onde a burocracia e a falta de
padronizacao sdo grandes desafios, o diagndstico cultural pode identificar falhas nos
processos e nos recursos humanos, sugerindo a qualificacdo da mao de obra e a

reestruturacao das operacdes. Dessa forma, ele ndo sé simplifica 0 processo, mas
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também alinha a organizacdo as melhores praticas internacionais, criando um

ambiente de maior competitividade e resiliéncia no setor.

3 OINSTRUMENTO DE AVALIA(}AO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Para identificar as culturas das trading companies, utilizamos o Instrumento de
Avaliacao da Cultura Organizacional (OCAI), elaborado por Cameron e Quinn (2011).
Este instrumento foi desenvolvido a partir da metodologia da Estrutura de Valores

Competitivos, que analisa a cultura organizacional das empresas.

A Estrutura de Valores Competitivos é composta por duas dimensodes
fundamentais que definem as organizacdes: a flexibilidade em comparacdo com a
estabilidade e o foco externo em oposi¢cao ao interno (Cameron & Quinn, 2011). A
primeira dimensao indica que algumas organizac¢des priorizam a estabilidade, a ordem
e o controle, enquanto outras valorizam a flexibilidade, o dinamismo e a confianga no
julgamento humano. A segunda dimensao diferencia aquelas que se concentram na
integracdo e unidade internas daquelas que se dedicam a adaptacdo externa e a

diferenciacdo no mercado (Mller et al., 2024).

Essas dimensées, juntas, constituem a base para quatro tipos distintos de
cultura organizacional: Cla, Adhocracia, Mercado e Hierarquia, como pode ser
observado na Figura 3. E importante destacar que ndo existe uma cultura
organizacional certa ou errada. O objetivo € compreender qual é a cultura da empresa
e se ela esta alinhada as expectativas e estratégias da organizagéo, a fim de fortalecé-

las. O desalinhamento entre a cultura, a ética e a inovagao podem gerar conflitos entre
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valores e prioridades, comprometendo a habilidade da organizacao de ajustar-se as

mudancas no mercado e as demandas dos clientes (Kaldera et al., 2024).

Flexibilidade e Discricdo

A

CLA ADHOCRACIA

Foco Interno e < Foco Externo e

Integracdo Diferenciacdo

HIERARQUIA MERCADO

v

Estabilidade e Controle

Figura 3: Estrutura de Valores Competitivos
Fonte: Cameron & Quinn, 2011, p. 35.

A cultura Cla esta relacionada com a organizacao do tipo familiar. Esta cultura
esta preocupada com a humanizacao do ambiente, engajamento, comprometimento
e lealdade a partir do compartilhamento dos mesmos valores e objetivos (Moonen,
2017). A cultura da Adhocracia esta relacionada as organizagbes que passam por
constantes mudancgas e tém por objetivo ser flexiveis, empreendedoras, criativas e
inovadoras para se manterem no mercado (Krajcsak, 2018). E uma organizacéo
descentralizada na qual a pessoa pode tomar decisbes em favor da equipe e da

empresa (Cameron & Quinn, 2011).

Ja a cultura de Mercado esté relacionada ao ambiente externo da organizacao,
com foco no cliente, nas transag¢des de compra e venda, fornecedores, contratos e
orgaos reguladores, como forma de criar vantagem competitiva. Sua meta € alcancar
a competitividade e a produtividade a partir do posicionamento da organizagdo no

ambito externo para ter lucratividade (Noone et al., 2024). Isso faz com que essa
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cultura tenha metas ambiciosas e um ambiente orientado para o resultado (Cameron

& Quinn, 2011).

E para finalizar, a cultura Hierarquica esta relacionada as organizacoes que
possuem papéis bem definidos de responsabilidade e hierarquia, possuindo
procedimentos padronizados compostos por regras € mecanismos de controle (Noone
et al., 2024). A organizacao oferece um ambiente de trabalho mais formalizado,
estavel e previsivel, com regras bem definidas na busca da unido da empresa e de
sua eficiéncia. O lema é manter a organizagdo em um bom funcionamento, com

lideres eficazes e equipe coesa (Cameron & Quinn, 2011).

A principal diferenga entre os tipos de culturas organizacionais abordados por
Cameron e Quinn (2011) esta na tensdo entre flexibilidade/discricao e
estabilidade/controle. Culturas que priorizam a flexibilidade, como a cultura de
adhocracia, valorizam a inovacdo, a criatividade e a capacidade de se ajustar
rapidamente as mudangas externas. Em contrapartida, culturas como a hierarquica
enfatizam estabilidade, previsibilidade e controle (Krajcsak, 2018), com foco em

processos formais e bem estruturados.

A semelhanca entre os tipos de culturas reside na busca pela eficacia
organizacional, seja por meio de uma abordagem flexivel ou estavel. Além disso,
todas as culturas, independentemente da sua énfase, buscam equilibrio entre o foco
interno e o posicionamento externo (Mduller et al., 2024). Enquanto a cultura de
mercado e a adhocracia sdo voltadas para o ambiente externo, enfatizando
competitividade e inovagdo, as culturas cla e hierarquica focam na manutengéao

interna, promovendo a coeséo da equipe e o controle operacional.
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4 DIAGNOSTICANDO’A CULTURA ORGANIZACIONAL DE
EMPRESAS DE COMERCIO EXTERIOR

Para que possamos entender e mitigar os problemas operacionais descritos
anteriormente, visamos mapear eventuais alinhamentos entre a visdo da realidade
percebida e desejada da lideranca e dos colaboradores no setor operacional. Para
isso, foram escolhidas duas trading companies no Espirito Santo (ES) para
diagnosticar a cultura organizacional, por meio da ferramenta OCAI, que consiste em
seis dimensdes-chave da cultura organizacional. A pesquisa foi realizada

presencialmente, nos dias 22 de setembro e 10 de outubro de 2023.

O OCAI é operacionalizado por meio de um questionario que deve ser
respondido de forma individual, com apenas seis blocos de itens, cada um contendo
quatro perguntas. Os participantes classificam as quatro alternativas utilizando uma
escala de classificagdo ipsativa, distribuindo 100 pontos entre essas opcdes. A
principal caracteristica da escala ipsativa € que ela obriga o respondente a escolher
entre varias opg¢oes, comparando-as diretamente entre si, em vez de avalia-las de

forma independente.

Os itens sdo: 1) caracteristicas dominantes, 2) lideranga organizacional, 3)
geréncia dos empregados, 4) elemento de coesdo da organizagédo, 5) énfase
estratégica e 6) critérios de sucesso. Estes itens tém o objetivo de identificar como a
equipe percebe, atualmente, a cultura organizacional e qual é a cultura desejada, isso
€, 0 que deve ser desenvolvido daqui a cinco anos, de acordo com as estratégias de
crescimento das empresas. Antes de distribuir o questionario, uma breve informacao
foi dada a cada respondente sobre as partes do questionario e sua pontuacdo. Na

Tabela 2 mostramos os dados das empresas estudadas.



Tabela 2: Dados das empresas pesquisadas

Empresas

A

Atividades

Inicio das
atividades

Quantidade

Como é o espago
fisico

Possui sistema

Atua por conta e ordem de terceiros,
encomenda e distribuicdo propria

2006

Possui 11 lideres e 37 liderados

Departamentos separados por meio de
divisérias de vidro

Atua por conta e ordem de terceiros,
encomenda e distribuicdo propria

1999

Possui 3 lideres e 15 liderados

Departamentos em estrutura Open Space

) Nao Sim, mas nao atende
operacional
Possui
despachante Nao Sim
préprio

Possui setor de
RH

Filiais

Sim, recentemente Nao

Rondénia e Alagoas Alagoas e ltajai

Fonte: Elaborado pela autora.

Apo6s a aplicagdao do instrumento de avaliagdo no setor operacional das
empresas de trading companies para diagnosticar a cultura organizacional,
identificamos inicialmente que esse tipo de organizagdo possui uma forte inclinagéo
para a cultura cla, com um notavel apelo familiar. No entanto, para compreendermos
melhor seu funcionamento, decidimos separar as avaliagées da equipe operacional
das feitas pelos lideres das duas empresas, pois eles, estdo diretamente envolvidos
no planejamento estratégico da organizagédo. Apos a resposta da Aplicagcao do OCAI,
foram realizados 6 grupos focais para discutir os resultados a partir dos 4 quadrantes
de cultura organizacional de Cameron e Quinn. Foram distribuidos 10 lideres em 2

grupos focais e 26 pessoas da equipe operacional em 4 grupos focais.
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A partir da Figura 4, podemos observar a percepc¢ao dos lideres hoje, os quais
em sua maioria se identificam com as culturas cla e hierarquica. Isso significa que
estdo imersos em uma cultura que valoriza a equipe, o tratamento e o senso de
pertencimento familiar. Nas entrevistas realizadas, as falas dos entrevistados (E)

revelam suas percepgbes atuais. O entrevistado E1 menciona que "...0 que eu
percebo é que a equipe mais velha tem um engajamento maior do que a galera nova
que esta chegando...". Em relagdo as normas da empresa, o entrevistado E4 observa

que “...A gente foi internalizando, e criando isso junto com a empresa também...”.

No entanto, na cultura hierarquica, as empresas possuem regras definidas e
procedimentos que refletem as condutas da equipe, em um ambiente de trabalho
formalizado com lideranca eficaz e organizada. Isso é evidenciado pelas declaragdes
dos lideres entrevistados: E4 menciona que "...nés estamos trabalhando muito pesado
nos ultimos tempos na reestruturacao de procedimentos...". Por outro lado, E3 destaca

que "...como nao temos um sistema, muitas atividades sdo manuais e repetitivas, o
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z

que consome muito tempo. E como eu sempre digo, falta de ferramentas

adequadas...".

Pode-se observar que as culturas de mercado e adhocracia sdo menos
prevalentes, porém significativas. Isso fica evidente na declaragéo de E5 “...porque
precisa de ter inovagao para se manter no mercado de comércio exterior, que é onde
0s nossos concorrentes estdo trabalhando mais pesado na questdo da inovagao...”.
Além disso, E7 comenta: “...Eu acho que pode ter métodos, pode ter processo e pode

ter hierarquia, mas as coisas podem ser conduzidas de uma forma mais light...”.

Portanto, para os lideres, o ideal para os proximos cinco anos € promover 0
crescimento das culturas cla e de mercado, fortalecendo valores como trabalho em
equipe, coesao, comprometimento e lealdade, com um foco claro em resultados. Isso
inclui a implementacédo de acdes competitivas para alcancar metas, aumentando a
produtividade e exigindo uma lideranga mais rigorosa. Como evidenciado na
declaracao de E22: “...estd investindo mais na parte de desenvolvimento pessoas,
uma cultura de engajamento, treinamento, avaliagdo de desempenho...”. E conforme
corroborado por ES5, que afirma: “...A cultura de valorizar pessoas, quem chega de

mercado, consegue ver muito claramente...”.

Na figura 5, a percepcao atual da equipe esta predominantemente focada nas
culturas de mercado e hierarquia. Isso € evidenciado na fala do entrevistado
operacional E16: “...como era nivel cla, cada um fazia de um jeito, cada um tinha a
sua identidade, s6 que agora eles querem uniformizar isso. Entdo, digamos, a gente
esta tentando se adequar aos procedimentos...”. Além disso, E16 complementa:
“...entregar resultado, exatamente...”. No entanto, o E8 comenta “...a tendéncia é

buscar um lider mais hierarquizado, pois a empresa esta crescendo...”.
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Porém, o desejo da equipe para os préximos cinco anos muda, com a cultura
cla predominando com valores e metas compartilhados, senso de equipe,
desenvolvimento dos colaboradores e um ambiente mais humanizado. Isso é

evidenciado nas falas dos entrevistados. E9, E11, E16 comentam que "... como
gerentes, eles estdao sempre trabalhando esse lado de trabalho em equipe, para gerar
resultados...". E19 e E20 complementam: “..mas preza-se a honestidade,

confianga...”. E18 menciona que "...com a entrada do RH, vamos comegar a ter

treinamentos sobre o que o operacional faz, financeiro, faz...".

Ao analisarmos as percepg¢des da cultura organizacional atual e desejada pelos
lideres e pela equipe, torna-se evidente a falta de coesdo. De fato, existe um
desalinhamento entre as ideias de cultura organizacional da lideranca e a percepgao
da cultura organizacional no setor operacional (ver Figura 6). Para solucionar o
desalinhamento, os lideres da empresa precisam definir com clareza a missao e a
visdo da empresa, assegurando que esses valores estejam refletidos na cultura
organizacional, nos padrdes éticos e nas estratégias de inovagao. E fundamental que
haja uma comunicagéo e uma colaboracao efetiva em todos os niveis da organizagéao
para garantir que todos estejam trabalhando em direcdo dos mesmos objetivos

(Kaldera et al., 2024).

No entanto, com a complexidade do setor, mudancas de regulamento,
dindmicas tecnoldgicas e inovadoras que vém surgindo no comércio exterior
brasileiro, sugerimos que a melhor cultura para as trading companies se manterem
competitivas no mercado seria uma cultura Hierarquica e de Mercado. Com base
nesse resultado, é possivel apontar algumas acbes mitigadoras que as empresas

podem adotar para alinhar a equipe com a proposta da gestao.
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Tabela Comparativa de Cultura Organizacional

Trading Companies Capixabas

TIPOS DE CULTURAS LIDERES EQUIPES SUGERIDO
CLA V V

HIERARQUIA v 4
ADHOCRACIA

MERCADO V ¢

Figura 6: Grafico comparativo de cultura organizacional das trading companies
Fonte: Elaborado pela autora

5 PROPOSTAS DE SOLUGCOES PARA AS EMPRESAS
FORTALECEREM SUAS CULTURAS

A padronizagdo e a eficiéncia nas operagdes das ftrading companies sao
especialmente importantes, tornando o estudo da cultura organizacional ainda mais
relevante. Ao considerar o desalinhamento entre as ideias de cultura organizacional
da lideranga e a percepc¢ao de cultura organizacional do setor operacional, conforme
apresentado na Figura 6, organizamos uma série de acdes com recomendagoes que
visam fortalecer as culturas desejadas pelas empresas: a cultura Cla (Tabela 3) e a
cultura de Mercado (Tabela 4), bem como a cultura sugerida, a Hierarquica (Tabela

5).
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Vale ressaltar ainda que o alinhamento cultural € fundamental para a
implementacao da cultura de acordo com o planejamento estratégico da empresa, que
tem por objetivo alavancar a eficiéncia operacional. A criagdo de uma identidade
compartilhada entre os membros da organizagao diminui a chance de tomadas de
decisdes individualizadas, sem a cultura esperada pela empresa. Isso significa que
essa identidade vem a facilitar o entendimento comum das normas, valores,
comportamentos dentro da empresa, o que pode promover uma maior coesao entre

0S membros.

A implementacao de uma cultura organizacional eficaz é importante para criar
um ambiente mais seguro para os membros, no qual as pessoas sabem o que é
esperado delas e compartiliham os mesmos objetivos e valores. Esse alinhamento
vem para evitar conflitos internos e garantir que os esforcos de mudanca, como
iniciativas de melhoria de qualidade ou reestruturacdo organizacional, sejam bem-
vistos. A cultura funciona como um elemento estruturante, que pode tanto facilitar
quanto impedir a eficacia organizacional, dependendo de quéo bem esta alinhada com

0s objetivos estratégicos da empresa.

Como resultado do estudo, a cultura cla é caracterizada por um ambiente
familiar, com um forte senso de pertencimento e lealdade. Nessa cultura, o foco esta
no desenvolvimento humano, no trabalho em equipe, na comunicacédo aberta e no
comprometimento entre os membros da organizacdo. Lideres atuam como
facilitadores, mentores e construtores de equipes. A eficacia € vista como o resultado
de um forte envolvimento e comprometimento entre os membros, criando um
ambiente que favorece a coesdo interna e o apoio mutuo, além de proporcionar

satisfacdo no trabalho e um senso de comunidade. Portanto, criamos algumas acdes
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para as empresas fortalecerem essa cultura e alcancar o resultado desejado,

conforme apresentado na Tabela 3.

Tabela 3: Acoes para fortalecer a cultura cla

Acgbes Recomendagbes

Como as regras mudam constantemente no comércio exterior brasileiro, &
importante que haja um calendario de treinamentos dentro da organizagéo
1 Treinamento continuo  para que todos possam entender as mudangas e aplica-las no dia a dia, sem
sobrecarregar um determinado funcionario que tenha um conhecimento com
mais profundidade.

Criar manual de boas praticas no qual constam misséo, visdo e valores da
organiza¢do, metas e prazos da empresa, regulamento interno, o que se
2 Boas praticas espera do profissional e suas condutas. Este material deve fazer parte do
primeiro dia do novo colaborar, por meio de reunido informal, para que ele
possa entender a dindmica e se sentir integrado na empresa.

Sugerimos que sejam mais disseminados os planejamentos estratégicos e
que envolvam mais os colaboradores para que além de promover o

Transparénci : i izaca 4
5 ansparencia engajamento, que possam entender para qual sentido a organizagéo esta
indo.
E importante que a empresa deixe a equipe atualizada, informando os
o Ultimos e futuros acontecimentos, desafios, mostrar como esta o
4 Reunides regulares

planejamento estratégico. Aqui é importante dar voz a equipe e ter ouvido
ativo. Mostra que se preocupa com a opinido da equipe.

A empresa deve ter um calendario fixo de reuniées de feedback, momento
que o lider chama individualmente os membros da sua equipe para
parabenizéa-lo ou para discutir algo que nao esteja bom e promover
discussao na busca de melhorias. Momento de ajustar as arestas!

5 Reunides de feedback

O ponto mais importante é a comunicagao. Todos da organizagao devem
saber o que a empresa deseja de cada um, as regras devem ser colocadas
6 Comunicagao efetiva na mesa, quais sdo as metas da organizacao e os prazos. A clareza na
comunicagdo traz bem-estar, um sentimento de disciplina,
comprometimento, engajamento e responsabilidade.

O lider deve criar um canal aberto para que sua equipe possa ter acesso
7 Canal com lideres facil para discutir os problemas ou preocupagdes diarias e envolvé-los na
busca de solugdes.

E importante que o lider olhe para sua equipe e perceba o que eles precisam
melhorar, promovendo conhecimento por meio de treinamento e/ou busca
8 Equipe de méo de obra com a qualificacdo que precisam para complementar a
equipe. Importante discutir diariamente com a equipe para identificar as
necessidades.

E importante a empresa mostrar que se preocupa com o bem-estar da
equipe. Empresas de comércio exterior tem uma rotina esgotante, pois tudo
9 | Programas de Bem-Estar tem prazo, erro gera multa altas. Implemente programas de bem-estar que
promovam habitos saudaveis e oportuniza o equilibrio emocional e fisico
dos funcionarios.

E importante que a equipe esteja integrada, se respeitem. Organizem
eventos sociais regulares, almogar fora ou happy hour onde a equipe
escolha o local, atividade esportiva, que permitam se conhecerem fora do
ambiente de trabalho.

10 Momento integrador

Fonte: Elaborado pela autora

Além da cultura cla o estudo chegou também na necessidade da cultura de

mercado. Essa € caracterizada por um foco externo, onde os resultados e
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lucratividade sao as principais métricas de sucesso. As empresas com essa cultura
sao instigadas pela necessidade de alcangar metas, superar concorrentes e aumentar
a participacao de mercado. Portanto, essa cultura enfatiza a eficiéncia e o foco no
cliente para gerar vantagem competitiva, sendo relevante para empresas de trading
companies que operam em mercados dindmicos, complexos e competitivos, onde a
flexibilidade é um fator importante. Portanto, criamos algumas acdes para as
empresas fortalecerem essa cultura e alcancar o resultado desejado, conforme

apresentado na Tabela 4.

Tabela 4: Acoes para fortalecer a cultura de mercado

Acbes Recomendagébes

Como no comércio exterior temos diversos atores/setores integrantes nos
processos, é importante que a empresa busque ferramentas tecnolégicas
para desburocratizar e facilitar o processo com a utilizagao da IA e da Big
Data. Chega de apenas Excel!

E importante a empresa promover uma cultura que valorize novas ideias,
experimentacéo e aprendizado com os erros.

1 | Ferramentas tecnoldgicas

2 Cultura de inovagao

Como o comércio exterior € muito inconstante, é importante ter uma
pessoa da equipe que fique responsavel somente por buscar as
3 Atualizac6es atualizacdes dos 6rgaos intervenientes e atores que fazem parte do
processo, diariamente, para poder passar para o restante da equipe,
reduzindo o medo ao erro e multas.

As maiores reclamacgdes de clientes é a falta de feedback. Estabelega
uma comunicagdo clara e efetiva para garantir que os clientes
acompanhem seus processos. Se possivel use uma ferramenta
tecnoldgica, a qual todos tenham acesso remoto.

E importante promover o trabalho em equipe e a colaboracdo entre
5 Trabalho em Equipe diferentes departamentos para criar sinergias que beneficiem os clientes.
Cada setor tem seu conhecimento, é importante respeitar isso.

A maior dor das organizagbes é a falta de compartihamento de
informagodes. Estabelega regras para compartilhamento de informagdes e
Compartilhamento de conhecimentos entre os funcionarios de setores distintos sobre o que esta
Informacgdes acontecendo no setor de comex, novos regulamentos, informacdes sobre
0s processos. Se possivel use uma ferramenta tecnolégica, na qual todos
tenham acesso remoto.

Como o comércio exterior € muito dinamico, adote uma estrutura que
permita que os funcionarios sejam os tomadores de decisoes,
7 Responsabilidades estabelecendo as responsabilidades de cada um. Com isso nédo gera
estresse para equipe/ cliente/ fornecedor por falta de rapidez nas
respostas.

4 Feedback transparente

Indicadores de Estabeleca indicadores-chave de desempenho (KPIs) relacionados ao
Desempenho mercado para avaliar o progresso e identificar areas para melhorias.

Os lideres devem criar agdes e prazos para que a equipe cumpra dentro
9 Resultado do prazo estipulado e de forma eficiente e eficaz, para isso é importante
criar um planejamento estratégico para as agdes e engajar a equipe.
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Para que a empresa possa reconhecer o desempenho da equipe com os
10 Incentivo resultados, recompense a equipe e de forma individual a partir de
programas de incentivos para motiva-los.

Fonte: Elaborado pela autora

A necessidade de inovacao fica evidente ao observarmos as mudancgas no
comércio exterior brasileiro, com a criacao de facilitadores e inovacdes tecnolégicas
por parte do governo e 6rgaos anuentes, como controle de cargas, escaneadores de
containers, processos mais enxutos como DUIMP e DUE, entre outros, além da
criacdo de diversos aplicativos e softwares para melhoria de processos. As trading
companies precisam desenvolver seus processos e adotar softwares que ajudem a
melhorar a agilidade e o controle das operacgdes para reduzir erros e obter indicadores

para tomada de decisao.

A partir disso, sugerimos a implementagao da cultura hierarquica. Essa cultura
tem como foco a estabilidade, controle e eficiéncia. Empresas que adotam essa
cultura valorizam a consisténcia, procedimentos claros, e a coordenacao cuidadosa
das atividades. A eficacia organizacional, nesse contexto, € medida por processos
bem definidos e previsibilidade, o que faz com que empresas que seguem esse
modelo tenham um ambiente mais controlado e organizado. O objetivo principal €
manter a estabilidade e eliminar desperdicios, otimizando a eficiéncia operacional.
Portanto, criamos algumas acgbes para as empresas fortalecerem essa cultura e

alcancar o resultado desejado, conforme apresentado na Tabela 5.

Tabela 5: Acoes para fortalecer a cultura hierarquica

Acdes Recomendagbes

As normas e regras devem ser elaboradas de acordo com as
necessidades especificas de cada organizagéo, bem como com a cultura
dos fundadores e colaboradores. E essencial que a empresa desenvolva
procedimentos padrdes para garantir conformidade.

1 Normas e Regras



2 Planos de Trabalho
3 Foco na eficiéncia
4 Comunicacgéo Interna

5 Monitorar desempenho

6 Lideranga Participativa

Treinamento e
Desenvolvimento

8 | Planejamento Estratégico

9 Reunides de Avaliacao de
Desempenho

10 Tecnologia de Suporte

A criacdo de planos de trabalho individuas e para equipes é fundamental
para medir o desempenho. Esses planos devem estar alinhados com as
regras e estratégias da organizagao. E crucial que esses planos, regras e
estratégias sejam comunicados a toda a organizagao, garantindo que
todos estejam cientes e trabalhando em dire¢do a um objetivo comum.

Com foco na eficiéncia, a organizagdo deve promover
recompensas e promogées baseadas em mérito. Para isso, € essencial
que a empresa tenha um Plano de Cargos e Salérios bem estruturado e

de conhecimento de todos os colaboradores.

As frading companies devem instituir um programa de comunicagcédo
interna com o objetivo de manter todos informados sobre mudancas de
regras, eventos, reunides, politicas da empresa, entre outros. O objetivo
€ demonstrar estabilidade e controle por parte da empresa.

O uso de Indicadores de Performance (KPIs) é essencial para monitorar
e avaliar o desempenho individual e de grupos/setores.

A lideranca nesta cultura tende a ser tecnicamente experiente e bem-
informada sobre as mudangas no cenario externo e interno. O lider
acompanha todos os detalhes e contribui com seu conhecimento,
exercendo influéncia baseada no controle da informagéo.

As empresas devem oferecer programas de treinamento abrangentes,
acessiveis a todos os niveis da organizacdo, com o objetivo de garantir
que todos compreendam e apliguem as politicas internas. Além disso, é
essencial promover treinamentos para o desenvolvimenio de
competéncias e habilidades especificas para cada area.

O planejamento estratégico deve ser detalhado, com o objetivo
de orientar as operagdes e alcangar os objetivos estabelecidos. Ele
também deve incluir planos de gestao de riscos para antecipar e mitigar
possiveis crises que a empresa possa enfrentar.

E importante realizar reunies de feedback de Avaliacdo de Desempenho
mensalmente, com datas pré-definidas no calendario institucional. Essas
reunides devem ter como objetivo discutir os resultados parciais ou finais
e identificar oportunidades de melhoria continua.

A empresa deve implementar sistemas para monitorar e controlar os
processos. A utilizacdo da tecnologia é crucial para reduzir o uso de papel
e promover um conceito de empresa sustentavel e sem papel.

Fonte: Elaborado pela autora

6 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

129

A proposta desse trabalho foi construir um diagnéstico de cultura organizacional

dentro de empresas trading companies, visando mapear eventuais alinhamentos entre

a visao da lideranca e a realidade percebida e desejada pelos colaboradores no setor
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operacional. Neste caso, pode-se identificar a existéncia de um desalinhamento
perceptivel entre a visdo e os desejos dos gestores e as percepcdes e expectativas
da equipe em relacao a empresa.

O mundo esta passando por profundas transformacdes com a chegada da
transformacao digital, da inteligéncia artificial e do Big Data, o que tem provocado uma
corrida entre as empresas para se manterem competitivas nesse novo cenario.
Empresas estdo utilizando plataformas para alcancar melhores custos logisticos,
agilidade e confiabilidade. O Brasil ndo esta alheio a essas mudancgas; pelo contrério,
tem desenvolvido diversos facilitadores competitivos para garantir que importadores e
exportadores nao fiquem para tras no mercado global.

Para que isso se torne realidade para as trading companies, é essencial adotar
uma abordagem que reconheca plenamente a importancia de cultivar culturas bem
definidas e alinhadas com suas estratégias. Nao se trata de julgar se essas culturas
estdo certas ou erradas, mas sim de adotar uma visao estratégica para manter as
empresas competitivas no cenario local, nacional e internacional.

Gerir a mudancga de cultura organizacional de forma eficaz é essencial para
superar a resisténcia. As organizagées devem comunicar claramente a l6gica e os
beneficios das mudancas (Kaldera et al., 2024), como a inclusdo de uma nova
tecnologia ou até mesmo uma nova forma de processo. Para facilitar a transigéo, é
importante envolver os funcionarios nas decisdes e oferecer treinamento e suporte.

Uma ferramenta crucial para as trading companies é a obtencao de mao de
obra qualificada, dado o complexo ambiente do comércio exterior, repleto de regras,
normas e desafios logisticos, onde qualquer obstaculo pode resultar em altos custos
para a empresa. Nesse contexto, a padronizacdo e a eficiéncia sdo especialmente

importantes, tornando o estudo da cultura organizacional ainda mais relevante. A
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cultura organizacional molda a maneira como os colaboradores lidam com os desafios
especificos desse setor, como regulamentacbes comerciais complexas, prazos
rigorosos e a necessidade de coordenacao entre diferentes areas e parceiros
comerciais internacionais com suas préprias culturas organizacionais.

Com o diagnéstico, as empresas podem obter uma compreensdao mais
abrangente e integrada de sua cultura organizacional, identificando areas de
alinhamento e discrepancia entre a cultura desejada e a cultura atual. Essa anélise
pode, por sua vez, informar iniciativas de desenvolvimento organizacional e
estratégias de gestdo de mudangas.

No atual cendrio empresarial, a busca pela exceléncia operacional é crucial
para as empresas se destacarem e se manterem competitivas no mercado. Isso
envolve aprimorar as operacdes internas, visando eficiéncia, agilidade e
conhecimento. Dentro desse contexto, o estudo da cultura organizacional assume um
papel fundamental.

Ao compreender e fortalecer a cultura organizacional, os gestores podem
promover um ambiente de trabalho coeso, onde todos compartiliham os mesmos
objetivos e valores, facilitando a implementagao de processos padronizados e a busca
pela exceléncia operacional. Além disso, o estudo da cultura organizacional pode
ajudar a identificar pontos fortes e areas de melhoria, orientando o desenvolvimento
de estratégias mais eficazes para o crescimento e sucesso da empresa no mercado

globalizado.
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CAPITULO 4

ICOMEX FLOW PROTOTIPO DE GESTAO DE PROCESSOS DE
COMERCIO EXTERIOR

RESUMO

O produto técnico-cientifico “ICOMEX Flow” &€ um software de sistema de workflow
integrado, abrangendo todos os setores de uma empresa de trading company. A
concepcgao desse software surgiu a partir dos estudos anteriores, que inspirou a ideia
de desenvolver um sistema destinado a promover a automacao e otimizagdo de
processos. Desde a fase de negociagao internacional até a conclusdo da venda do
produto no estabelecimento do cliente no Brasil, a proposta é oferecer uma solucao
abrangente e integrada. Esta abordagem tem como objetivo principal facilitar a
colaboragao entre as equipes, proporcionando uma visao integrada e acessivel para
um fluxo de trabalho mais suave e transparente. Além disso, a implementacao desse
sistema fornecera aos gestores dados gerenciais essenciais para a elaboracao de
estratégias organizacionais e para a tomada de decisdes fundamentadas.
Palavras-chave: sistema de workflow; automagao de processo; integracdo; trading

company.

ABSTRACT

The technical-scientific product "ICOMEX Flow" is an integrated workflow system
software encompassing all sectors of a trading company. The conception of this
software arose from a previous study, inspiring the idea to develop a system aimed at
promoting process automation and optimization. From the international negotiation
phase to the final sale of the product at the client’s establishment in Brazil, the proposal
is to offer a comprehensive and integrated solution. This approach primarily aims to
facilitate team collaboration, providing an integrated and accessible view for a
smoother and more transparent workflow. Additionally, the implementation of this
system will provide managers with essential managerial data for developing
organizational strategies and making well-informed decisions.

Keywords: workflow system; process automation; integration; trading company.
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1 INTRODUCAO

O comércio exterior tem desempenhado um papel crucial na economia
brasileira, representando uma parcela significativa do PIB. Nos ultimos anos, o Brasil
consolidou-se como um dos principais exportadores de commaodities, incluindo soja,
minério de ferro e petréleo (COMEX STAT, 2024). Esse cenario destaca a importancia
das inovagdes tecnoldgicas para o setor, que tém sido fundamentais para a

modernizacao das operagdes de comércio exterior.

Solucbes digitais estdo permitindo maior transparéncia, rastreabilidade e
controle das mercadorias, além de reduzir burocracias e custos operacionais. Um
exemplo notavel é o Portal Unico de Comércio Exterior, uma plataforma integrada que
simplifica e unifica procedimentos, reduzindo o tempo de despacho aduaneiro e
melhorando a eficiéncia das operacdes. Este avanco representa um alinhamento
significativo do Brasil com as melhores praticas internacionais (Ministério do

Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servigos [MDIC], 2024).

Dentro do Portal Unico, foram criados o0 Documento Unico de Exportagdo (DUE)
e o Documento Unico de Importacdo (DUIMP) para aumentar a agilidade e a
seguranca das operagdes (Ministério do Desenvolvimento, Industria, Comércio e
Servigos [MDIC], 2024). Além dessas inovagdes, 0 governo brasileiro tem investido
em outras iniciativas, como a ado¢ao de novas tecnologias de andlise de dados e
inteligéncia artificial, para prever tendéncias e melhorar a seguranca no comércio
exterior brasileiro (Instituto de Estudos para o Desenvolvimento Industrial [IEDI],

2023).
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Apesar dos avancos, ainda existem desafios a serem superados, como a
necessidade de melhorar a infraestrutura logistica e a capacitacao de profissionais na
area de comércio exterior. A implementacao dessas tecnologias nao apenas facilita o
processo de importacdo e exportacdo, mas também aumenta a competitividade das
empresas brasileiras no cenario global, tornando os processos mais eficientes e

mMenos oNerosos.

Visando processos mais eficientes, este artigo propde a criacdo de um software
de gestao de comércio exterior "ICOMEX Flow" para as trading companies brasileiras.
O principal diferencial dessa solugdo esta na sua capacidade de integrar todos os
setores da empresa de forma abrangente, conectando desde o lead do fornecedor
internacional até o lead do cliente final no Brasil. Essa integracdo inclui os setores
comercial, operacional, financeiro, faturamento, fiscal, armazenagem, vendas e
distribuigao.

Atualmente, embora existam sistemas eficazes, muitos ndo oferecem essa
integracao total. Como resultado, as organizagdes se veem obrigadas a recorrer a
diversas outras ferramentas para atender as suas necessidades, fragmentando o
processo e exigindo esfor¢cos adicionais para gerenciar e consolidar informagdes
dispersas. A nossa proposta visa superar essa lacuna, oferecendo uma solugao
unificada que abrange todos os aspectos do ciclo operacional, simplificando e

otimizando significativamente as opera¢des da empresa.

1.1 OBJETIVO

O objetivo principal deste artigo é desenvolver um mecanismo de fluxo de

processos que melhore a disponibilidade de informacdes e relatérios gerenciais para
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a elaboracéo de estratégias organizacionais e a tomada de decisdo em empresas de
comércio exterior, com foco exclusivo nas trading companies. Para alcancar esse
objetivo, propde-se a criacdo de um software de workflow "IComex Flow", que visa
automatizar e otimizar processos desde a fase de negociagédo internacional até a

internacionalizacdo, centro de distribuicdo e venda interna.

O sistema sera equipado com sinalizadores para cada tarefa a ser executada
pelos setores responsaveis, garantindo eficiéncia operacional. Assim, o objetivo deste
produto é atender as necessidades de acompanhamento do processo por meio de
indicadores que, em um painel interativo e visual, simplifiquem o compartilhamento de
informacgdes relevantes entre setores e gestores. O software incorporara técnicas de
Business Intelligence (Bl) através de um painel de controle, com o objetivo de
aprimorar a transparéncia, a governanca e 0 suporte as decisdes estratégicas,
financeiras e operacionais, fundamentadas em informacdes gerenciais e indicadores

de desempenho.

1.2 FUNDAMENTACAO DO PROTOTIPO

Entre 22 de setembro e 10 de outubro de 2023, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas presenciais com lideres e equipes operacionais de duas trading
companies com matriz no Espirito Santo. Essas entrevistas ocorreram em seis grupos

focais e tiveram como objetivo validar e aprofundar as informagdes coletadas.

Os dialogos dos grupos focais foram gravados e posteriormente transcritos
usando o Microsoft Word, com a precisao das transcricdes sendo cuidadosamente
verificada. Em seguida, uma analise de conteudo foi realizada para identificar

elementos relacionados a cultura organizacional nas empresas de comércio exterior.
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Os dados transcritos passaram por uma andlise codificada para categorizacao de
evidéncias, seguindo os padrdes estabelecidos pela estratégia analitica de Bardin
(2016). As informagdes foram entao organizadas e consolidadas em uma matriz de

categorias, utilizando o software ATLAS.1i 23.

A analise dos dados das entrevistas revelou falas que ofereceram insights
sobre as dificuldades enfrentadas pelas empresas na criacdo do produto técnico
tecnoldgico, como evidenciado no Apéndice A. As declaracdes dos entrevistados
foram categorizadas entre lideres e equipes. O entrevistado E23 mencionou que "o
ideal € que todo mundo saiba o que esta acontecendo no dia a dia, qual é a
operacao...", enquanto E4 destacou que "como nao temos sistema, é muita atividade
manual, repetitiva, toma muito tempo...". E24 comentou sobre o "grande problema é

0 que a gente esta tentando estruturar, porém ha dificuldade nas informacoes...".

Diante da necessidade identificada de aprimorar processos, fluxos,
comunicagado e treinamento, foi concebido um sistema de workflow integrado e
orientado por etapas para simplificar as operagdes diarias das trading companies.
Esse sistema oferece um guia passo a passo que cada departamento deve seguir,
visando minimizar erros e evitar penalidades, ja que os custos associados a falhas no

comeércio exterior brasileiro sao significativamente elevados.

E importante destacar que o comércio exterior brasileiro é caracterizado por
uma elevada burocracia (Keedi, 2021), exigindo mao de obra altamente qualificada.
O sistema proposto tem como objetivo simplificar esse processo, atuando como
facilitador e como uma ferramenta de triagem e conhecimento. Ele fornecera subsidios
necessarios e diretrizes atualizadas sobre como conduzir os processos de forma

eficiente.
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2 DISCUSSAO TEORICA

As trading companies sao um dos stakeholders do comércio exterior brasileiro,
tendo seu papel fundamental, pois elas sao responsaveis por procurar produtos que
atendam a demanda do mercado interno. A trading company atua como prestadora
de servigos, sendo crucial para empresas que nao possuem o0 conhecimento ou 0s
recursos necessarios para expandir suas operagdes internacionalmente. Essas
empresas possuem expertise em comércio internacional e funcionam como
facilitadoras, mantendo uma vasta rede de parceiros comerciais e logisticos em
diversos paises, o que lhes permite acessar informacdes sobre regulamentagées
locais. Elas se dedicam a revenda e distribuicdo, representando um recurso valioso

para o pais (Lopez & Gama, 2021).

A qualidade dos servicos oferecidos por uma trading company € uma decisao
estratégica importante. No comércio exterior, que é regido por diversas regras e leis,
€ essencial contar com uma equipe qualificada e com conhecimento especializado
para atender as necessidades dos clientes. No entanto, empresas do setor
frequentemente enfrentam desafios ao orientar clientes menos experientes, com o

objetivo de minimizar erros durante o processo.

O governo brasileiro tem se empenhado em simplificar seus processos,
buscando maior agilidade e transparéncia nas operac¢des de importacao e exportagao.
A partir de 2024, o Portal Unico funcionara como um ponto de contato central para a
comunicagao entre o governo e os operadores do comércio exterior, integrando-se ao
Novo Processo de Importacao (NPI). Essa medida tem como obijetivo alinhar o Brasil
as melhores praticas internacionais, tornando os procedimentos mais simples,

reduzindo prazos e custos, eliminando a necessidade de documentos em papel,
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facilitando inspecbdes conjuntas, possibilitando o pagamento de taxas online e

ampliando o uso de tecnologia para melhorar a gestao publica (FecomércioSP, 2024).

Como parte das reformas, o governo implementou um novo procedimento para
a declaragao de importacdo chamado Declaracdo Unica de Importagdo (DUIMP). A
simplificagdo e reestruturacdo desses processos visam reduzir a burocracia,
impulsionar os negdcios, aquecer a economia, oferecer maior seguranca juridica e
melhorar a competitividade do pais (FecomércioSP, 2024). Portanto, é fundamental
que os importadores e trading companies estabelecam processos bem estruturados
para assegurar a precisdo das informagdes no Sistema Integrado de Comércio
Exterior (Siscomex), ja que erros podem causar atrasos no embarque ou no

desembaraco das mercadorias.

3 ICOMEX FLOW - PROTOTIPO DE GESTAO DE PROCESSOS

Para viabilizar o desenvolvimento da solu¢ao proposta, a estratégia é criar uma
versao simplificada do produto, utilizando o menor numero de recursos possivel, com

o objetivo de demonstrar o valor da ideia.

Na construgcao do software, o primeiro passo foi compreender o processo das
empresas trading companies, que operam em um mercado altamente competitivo.
Com isso, foi elaborado um fluxo inicial que descreve a arquitetura do software. Em
seguida, foram aplicados os principios para o desenvolvimento do protétipo,
escolhendo uma solugdo mais simples e econémica. Embora ndo seja a solugdo ideal,

€ uma alternativa viavel tanto técnica quanto economicamente.

Para representar o prot6tipo, optamos por usar o Figma, uma ferramenta online

especifica para a criacao de design vetorial de interfaces e protétipos (ver Apéndice
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B). O sistema sera acessado através de um navegador. Na interface visual do site,
utiizamos o Vue.js, permitindo que o usuario interaja diretamente com as
funcionalidades do software. Para a parte estrutural, escolhnemos Python devido a sua
flexibilidade, versatilidade e facilidade de uso no desenvolvimento das funcionalidades
do produto tecnolégico. Por fim, o sistema de gerenciamento de banco de dados

adotado sera o MySQL.

O software abrangera as areas de comercializacdo, internacionalizacao,
distribuigdo, faturamento e dashboard gerencial, conforme demonstrado nas telas
apresentadas no Apéndice B. A proposta é orientar cada passo que a pessoa
responsavel na organizacdo deve seguir, assegurando que o fluxo de informacdes
transcorra sem impactos indesejados. Por exemplo, consideremos o cenario em que
ocorre a negociacao para a compra de um produto, insumo ou matéria-prima no
exterior. O sistema, nesse momento, abre o campo de solicitacdo de orcamento, onde

o comprador emite as informacdées do que deseja comprar e o sistema manda a

proposta direto para o possivel fornecedor.

Ap0s a realizagado da compra, desencadeiam-se etapas sequenciais que o setor
responsavel deve seguir rigorosamente. Por exemplo, no contato com o importador, a
pessoa encarregada recebe a proforma invoice e a vincula com a solicitagdo de
orcamento realizada anteriormente no sistema. A pessoa inseri as demais
informacdes da proforma invoice no sistema e gera o numero do processo interno da

empresa.

Cada etapa do processo é minuciosamente guiada, fornecendo a pessoa
responsavel instru¢des claras, a oportunidade de incluir documentos pertinentes e a

autonomia para tomar as decisées necessarias. Destaca-se o carater colaborativo,
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permitindo que todos os membros da empresa acompanhem o andamento do
processo, promovendo assim transparéncia e eficiéncia em toda a organizacao. Pode-
se equiparar a essa abordagem a uma triagem operacional de aprendizado,
garantindo que cada individuo na organizacao saiba exatamente o que fazer dentro
do seu setor. Isso ndo apenas fortalece a coesao interna, mas também contribui para

um fluxo de trabalho mais eficaz e alinhado com os objetivos da empresa.

No mercado brasileiro, existem alguns sistemas concorrentes notaveis, tais
como: CONEXOS, o Software de Gestao de Comércio Exterior da Thomson Reuters,
e 0 eCOMEX Suite; e da DBM Sistemas. Entretanto, é importante observar que essas
plataformas apresentam algumas limitagées em seus processos quando comparadas

a abordagem que pretendemos oferecer.

Ao contrario dessas solucdes, nosso sistema se destaca ao proporcionar um
processo mais abrangente e dinamico. Implementamos uma abordagem que inclui
fases especificas, como uma triagem de aprendizado, que visa aprimorar
continuamente o fluxo de trabalho. Esta caracteristica distinta ndo apenas diferencia
nossa oferta, mas também reflete nosso compromisso em fornecer uma solu¢ao mais
adaptavel e inovadora no cenario de gestao de comércio exterior. Além da inclusédo
de técnicas de Business Intelligence (Bl) através de um painel de controle, com o
objetivo de aprimorar a transparéncia, a governangca e 0O suporte as decisdes
estratégicas, financeiras e operacionais, fundamentadas em informagdes gerenciais e

indicadores de desempenho.
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3.1 RISCOS DE IMPLEMENTAGCAO

O investimento necessario para a criacao do software é significativo, o que nos
obriga a buscar apoio de agéncias de fomento para viabilizar seu desenvolvimento.
Além disso, enfrentamos o desafio de atender as particularidades de cada empresa.
Em vez de oferecer um produto de prateleira, nosso diferencial sera criar métricas e
processos personalizados, adaptados ao dia a dia e as realidades especificas de cada

trading company.

3.2 IMPACTO

O produto técnico-tecnolégico visa principalmente auxiliar as trading companies
por meio de um sistema de gestdo de processos, otimizando seu desempenho. Ele
estabelece uma conexdo entre a formulagdo estratégica e a execugao operacional,
aproveitando o aprendizado continuo. Isso proporciona visibilidade em tempo real das

informagdes, aprimorando a governanga nas empresas.

Além disso, busca-se proporcionar mais autonomia na gestdo das tarefas
burocraticas, reduzindo erros decorrentes da falta de informacdes atualizadas. Assim,
esperamos transformar o dia a dia das empresas por meio de um Dashboard inovador,
que auxiliara lideres e o setor operacional na condugdo dos processos e no
detalhamento das informagdes, ampliando as possibilidades de aplicabilidade no

cotidiano das organizagoes.
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3.3 ADERENCIA

O comércio exterior € um campo vasto e complexo, repleto de detalhes que
nem todos conseguem seguir. Por isso, € essencial investir em uma formacao
completa e profissional, reduzindo o amadorismo (Keedi, 2021). Por este motivo, o
software esta alinhado com a linha de Pesquisa Estratégia e Governanca Publica e
Privada do programa de Doutorado Profissional em Administracdo da FUCAPE. Esta
ferramenta tem como objetivo auxiliar as trading companies na gestdo de seus
processos de internacionalizacdo. Ela visa maximizar o desempenho dos setores,
estabelecendo uma conexao eficaz entre a formulacao estratégica e a execucgao
operacional, aproveitando o aprendizado adquirido ao longo do processo. Além disso,
a ferramenta busca proporcionar mais autonomia as pessoas, capacitando-as a serem
mais estratégicas e a manterem-se atualizadas sobre normas e regulamentos que

mudam com frequéncia.

3.4 APLICABILIDADE

De acordo com a Econodata (2024), ha atualmente 185 trading companies
operando no Brasil. O pais também abriga 28,5 mil empresas exportadoras. No
entanto, essas representam apenas 1% de todas as empresas brasileiras, indicando
um potencial significativo para expansao. Conforme Ministério do Desenvolvimento,
Industria, Comércio e Servigos [MIDC], (2024), o Brasil registrou exportagoes de US$
339.695,8 milhdes e importagbes de US$ 240.792,8 milhdes em 2023. Essas
transacdes comerciais representaram cerca de 26,6% do PIB do pais (Instituto

Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2024; Ministério do Desenvolvimento,
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Industria, Comércio e Servigcos [MDIC], 2024b). Esses dados indicam que o comércio

exterior possui um potencial de expansao significativo para os empresarios brasileiros.

O software sera incorporado a rotina diaria da empresa como uma ferramenta
de triagem, proporcionando conhecimento e orientacdo para a execucao de cada
processo que a organizagao conduz. Sua aplicagdo sera destinada a empresas de
comércio exterior, as trading companies. Podendo ser aproveitadas pelas empresas

exportadoras e importadoras.

3.5 INOVACAO

Devido a preocupagdao do governo em desburocratizar 0os processos sem
perder o controle, foram implementadas iniciativas como o porto sem papel, melhorias
no Portal Unico de Comércio Exterior e a adocdo de inteligéncia artificial. Diversas
empresas tiveram que se adaptar a esse novo cenario, desenvolvendo solucbes

inovadoras para os problemas sem perder a geréncia dos processos.

Quanto a “ICOMEX Flow”, sua novidade inicialmente ndo reside na sua
singularidade, uma vez que ja existem ferramentas similares no mercado. No entanto,
a inovacgao do produto esta na capacidade de integrar essas diversas ferramentas em
um unico ambiente, alinhado com a proposta especifica do produto. O verdadeiro
diferencial reside na capacidade de oferecer uma solugdo completa que integra todos
0s setores em uma Unica plataforma, juntamente com um dashboard que utiliza
técnicas de Business Intelligence (Bl) em um painel de controle, auxiliando os

gestores na tomada de deciséo.

O software visa mitigar o uso de multiplas ferramentas paralelas atualmente

presentes no mercado, simplificando a gestao e proporcionando maior facilidade na
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elaboracdo de estratégias e na tomada de decisGes do dia a dia da empresa. Essa
abordagem busca, portanto, otimizar a eficiéncia operacional e aprimorar os dados

para a gestao estratégica.

3.6 COMPLEXIDADE

O produto é de alta complexidade e sera capaz de armazenar dados
importantes de cadastro de produtos, clientes e fornecedores, processos de
importacéo, além de fornecer informagdes gerenciais sobre faturamento, contas a
pagar e a receber, fluxo de caixa e outros servicos essenciais. Ele também incluira

funcionalidades adicionais que sao valiosas para o empresario.

O comeércio exterior brasileiro € complexo, influenciado por legislagées e 6rgaos
anuentes que afetam as operacdes das empresas. Essa complexidade exige que o
sistema seja configurado conforme as particularidades de cada produto e operagao.
Assim, o conhecimento especializado e a colaboragdo entre a equipe de
implementagdo e a empresa sao essenciais para o desenvolvimento eficaz do

sistema.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Com base no que foi apresentado, nota-se que o software "ICOMEX Flow"
proporciona um processo operacional mais fluido e organizado, com interfaces
inovadoras que ajudam toda a equipe a acompanhar os processos. Além disso, apoia

0s gestores na criacdo de estratégias e na tomada de decisdes.
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Este produto tecnolégico oferece praticidade para o dia a dia dos colaboradores
e é projetado para se adaptar as necessidades das empresas. Ele é versatil o
suficiente para ser utilizado em diferentes cenarios, de maneira clara e eficaz,

proporcionando resultados satisfatérios.

A principal limitacdo é o desenvolvimento do software, que enfrenta desafios
devido ao alto custo de implementacdo e a necessidade de personalizacdo para
atender as demandas especificas das empresas. Em outras palavras, o software sera
ajustado conforme os produtos com 0s quais a empresa lida e as particularidades do

comércio exterior, como legislacao, portarias e tributagao especifica.
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APENDICE A - ENTREVISTA GRUPO FOCAL

Grupo Categoria Referéncias dos Lideres Referéncias das Equipes
Operagdo Operacional / E22:"..agente tent1. a cap? dos i 5‘13: ~;a minh; ?or, parece que o meu
- N processos que continua e tem o dia a ia ndo foi produtivo e quase nao me
/ Politica  Centralizagdo/ dia..." levanto para poder fazer alguma
de Gargalos coisa..."
Recursos  Operacionais/ gp3. " ideal é que todo mundo saibao E17, E18:"...temos varios tipos de
Humanos Comunicagdo que estd acontecendo no dia a dia, qual operacdes, véarios tipos de produtos, as

€ a operagao..."

E24:"...empresa nunca vai crescer e vai
implodir, porque ninguém vai dar conta,
precisa descentralizar um pouco..."

E4: "...como ndo temos sistema, é muita
atividade manual, repetitiva, toma muito
tempo..."

E21:"...0 sistema tem que melhorar
muito, comunicacgao geral, as interfaces
do dia a dia..."

E22: "...tem sistema, fizeram
treinamento, mas nao foi o que
esperava..."

E23"...n40 existe sistema que faz a
integragéo dos setores..."

E23: "...frustrante, ndo conseguimos
colocar no excel, abandonar o excel
serd impossivel..."

E1:"...a gente ndo tem um padrao de
trabalho, porque cada despachante
trabalho de um jeito..."

E7:"...0os dados complementares na DI
até uma abordagem com o fiscal, cada
um tem uma, nao tem padrédo de
precisao de servigo..."

aplicagdes de impostos sdo diferentes,
entao assim, tudo muda
constantemente..."

E14:"...gargalo no setor de
faturamento, é um setor fiscal. Hoje
quem déa esse suporte pra gente é a
nossa contabilidade. S6 que é assim,
igual eu sou faturista, eu ndo tenho
conhecimento, nem eles que sao
contadores..."

E33:"...as informagdes ndo chegam por
completo. Fecharam um frete, se a
pessoa nao passar tudo, eu tenho que
ficar perguntando...”

E25: "...eu ndo sei 0 que aconteceu com
0 processo que eu estava cuidando,
pois um gestor pegou para resolver e
nao me passou o que foi resolvido..."

E18:"...eu acho importante um setor
saber a importancia daquela informacao
para o nosso setor..."

E8, E17:"... muda um neg6cio na
legislacao, o que a gente fazia de um
jeito e agora eu aplico essa reducao
nao aplica?..."

E18:"... se prejudica porque ainda vocé
nao atualizou, ndo teve um olhar critico,
a gente ndo consegue ter essa base
toda aqui também, essa é a
dificuldade..."

E34, E26: "...nd0 temos poder de
decisao..."

E15: "...do operacional que nao
consegue lancar o contrato de cambio,
colocar informagdes de despachante,
acompanhamento de processo..."


https://www.gov.br/mdic/pt-br/assuntos/noticias/2024/janeiro/comercio-exterior-brasileiro-bate-recordes-e-fecha-2023-com-saldo-de-us-98-8-bi
https://www.gov.br/mdic/pt-br/assuntos/noticias/2024/janeiro/comercio-exterior-brasileiro-bate-recordes-e-fecha-2023-com-saldo-de-us-98-8-bi

E2:"...alta demanda de trabalho, falta de
ferramenta adequada..."

E1, E22: "...vocé vem para uma rotina
pré-definida, quando chega tudo muda,
atrasando todo os processos..."

E22: "...comprometimento, as pessoas
parecem que sao funcionarios
publicos..."

E24:"...grande problema é o que a
gente estd tentando estruturar, porém
ha dificuldade nas informagdes..."
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E25, E27:"...0 sistema que temos &
meio obsoleto..."

E12:"...a gente sente falta mesmo do
sistema e acesso liberado para acessar
o Siscomex, porque nao temos..."

E34: "...n6s temos sistema, mas ndo
atende as demandas e as necessidades
da empresa, estamos procurando ha
um ano novo sistema..."

E8, E20, E21: "... ndo temos sistema
focado para a operagéo..."

E8: "...como a empresa esta crescendo,
vocé precisa ter uma questao mais
estruturadas, precisam procedimentos
maior..."

E13: "...estamos vendo uma estrutura
surgindo e algumas responsabilidades
que ela consegue desenvolver e passar
rapidamente..."

E9: "...eu acho que a implementacao do
sistema vai tirar essa sobrecarga de
cada um e vai interligar os setores..."

E14:"...a comunicagdo tem que ser feita
por e-mail, formal. No ambiente que
esta cadtico, vocé tem que parar para
poder formalizar tudo..."

E20: "...depende quem esta envolvido
na comunicagdo, com a comunicagao
um pouco mais lenta, vocé nao
consegue resolver o problema..."

E33:"... vocé recebe uma informacao
pela metade, trabalha em cima do que
recebeu de informagéo e 14 na frente
estava errada..."



APENDICE B - TELAS DO ICOMEX FLOW

‘ s iComexFlow

Criar uma conta

Insira seu e-mail para utilizar a aplicagdo

email@dominio.com

Entrar com e-m

ou continue com
Google

em continuar, vocé concorda com nossos
Termos de Servigo e Politica de Privacidade

v iComeXxFlow
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EvoluGao dos processos por més
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iComexFlow Home Solicitagdes

Produtos Listar Relatdrios Importar

Filtros: Q@ Digite algo aqui para comegar a buscar..

Exibindo 10 produtos do 1ao 10 com um total de 1.568 produtos

NCMI Nome
9504.5000 Sany PlayStation 5
851712.31 iPhone 14 Pro
85171231 Samsung Galaxy 523 Ultra
8509.10.00 Dyson V15 Detect
9102.21.00 Rolex Submariner
9006.59.00 Nikon Z7 i
8516.60.00 Bosch Serie 8 Oven
8516.71.00 Nespresso Vertuo Next
9503.00.89 Lego Technic Bugatti Chiran
8516.71.00 De'Longhi Magnifica S Smart

<-2 3| a4 5| 5 [N 157 | >

Produtos Fornecedores

Fabricante

Sony Interactive Entertainment

Apple Inc.

Samsung Electronics

Dyson Lid.

Rolex SA

Nikon Carporation

Bosch (Robert Bosch GmbH)

Nestlé Nespresso S.A.

The Lego Group

De'Longhi S.p.A

Itens por pagina: 10 v

Adrian Lube
Operador logistico

¥ X ¥ X ¥ ¥ ¥ X X x
© © 6 @ © 06 © 0 0 ©

nv

omexFlow Home Solicitagdes

Processos Em andamento Concluidos Relaf

Filtros: Q Digite algo aqui para comegar a buscar..

Produtos Fornecedores

Exibindo 10 processos do 1 a0 10 com um total de 482 processos em andamento

cso Processo Cliente

2035 20240604 NexaTech Innovations
2602 20240610 AeroDynamics Inc.

1412 - VividWave Creations
1402 20240415 QuantumLeap Solutions
309 b GreenPeak Ventures
3036 - BlueHorizon Enterprises
2780 - UrbanPulse Studios
2450 20240528 EcoFusion Technologies
2050 20240510 ZenithEdge Systems
2532 =, Solaris Energy Group

<-23455..4 a9 >

Ultima atualizago 1
20/06/2024 as 17:42
19/08/2024 5 12:14
01/06/2024 as 10:06
15/06/2024 as 14:23
20/06/2024 s 18:57
15/06/2024 5 17:42
15/06/2024 as 17:42
15/06/2024 &s 17:42
15/06/2024 as 17:42

15/06/2024 as 17:42

= Abrir novo processo

Status

L% Y riermacomizacso
Lo Y conerciansso
Lo Y comercioaacto
L2 Y vermsconnizces
Y soiciacio
o D
© D

[ 47% X Canal de distribuicao

Los Y Fouramen
o D

Responsavel
Adrian Lube
Adrian Lube
Andreia Coutinho
Susiléa Abreu
Adrian Lube
Susiléa Abreu
Adrian Lube
Andreia Coutinho
Andreia Coutinho

Susiléa Abreu

Adrian Lube
Operador logistico

© 6 © © 6 ©¢ @ 606 & 0

Itens por pagina:
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T Adrian Lube
e | Prod E d Lul v
iComexFlow Home Forr Operador logistico
Solicitagao de orgame! Preencher
Adicionar produto: Q. Busque pelo nome, cddigo ou fabricante do produto... ant. S +
NCM Produto Quantidade Unidade
2204.29.10 Vinho Tinto ltaliano (Barolo} 750ml 0 > Und. o
0406.40.00 Queijo Francés (Requefort Société] 5 = Kg L}
21012010 Chd Inglés (Twinings) 20und 8 E= cx. o
9113.80.00 Rolex Submariner (Rolex SA) 2 = und. o
33030010 Perfume Francés (Chanel No. §) 50ml a = Und. o
1902:19.00 Macarrio tallano (Barilla) S00g 5 = Pet. o
09012100 Café Colombiano (Juan Valdez) 20 = Kg o
851713.00 iPhone 14 Pro 1 - Und. a
Itens: 8 65

Gerar orgamento

B 28/06/2024 Q, Global Sources Ltd.

Ao cantinuar um PDF por
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Sucesso!

0 orgamento foi gerado e encaminhado para o
fornecedor, agora sera preciso aguardar para fazer o
vinculo da proforma.

Adrian Lube

iComexFlow Home Solicitagées Produtos Fornecedores Operador logistico

processo Continuar preenchimento

Legenda: ~ Etapa concluida # Etapa em edig&o ou disponivel para preenchimento © Etapa bloqueada pela etapa anterior

1. Comercializagdo 2 . Internacionalizagao 3. Canal de distribuicdo 4. Faturamento
Solicitagio do orgamento v Documentacéo Q Gestdo de Armazém W] Emissdo de Notas Fiscais o
Abertura do processo v Anuéncia ] Gerenciamento de Estoque e Gestao de Faturas o
Vincular proformas & Chegada da carga () Pedidos e Fulfillment @ Contas a Receber (0]

Embarque c Conferéncia aduaneira Q Documentagao e Compliance (] Contas a Pagar e

Impostos e Contribuigoes (0]
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Vincular CSO

Q  Busque por fornecedor, pais ou cédigo

Fornecedor

CNPJ: Razao Social:

91.726.068/0001-08 Global Sources Ltd.
Lista de CSO

cso Fornecedor Data

Global Sources Ltd. 06/07/2024

F Y Adrian Lube
iComexFlow Home Solicitagdes Produtos Fornecedores Operador logistico m A

Vincular proforma Visdo geral Relatérios Preencher
Fornecedor NCM Produto Qud. und. Prego Total
CNPJ: Razao Sacial:
22042910 Vinho Tinto ltaliano (Barolo] 750m| 0 % Und, s 97580 $975800 S
91.726.068/0001-08 Global Sources Ltd.
X ijo Fi i6té - ) 446,
Proforme 0406.40.00  Queijo Francés (Roquefort Société) & || X $ 28030 $1M650 LW
Nimero: Data: Provisso: 21012040  Ché Inglés (Twinings) 20und. a8 > e s 24100 3103520 S W
31048722 & 28/06/2024 & 06/07/2024
9113.90.00  Rolex Submariner (Rolex SA) 2 || und 5198550 $39700 ST
Peso Liquido Peso Bruto
33030010  Perfume Francés (Chanel No. 5) 50m| 2. Und. § 83670 $3.345,80 Fal
0,00 Kg 0,00 Kg
a
Modal Moeda 1802.19.00  Macarrdo Italiano (Barilla) 500g T Pet. $ M2 $168,75 i
Marftimo v usD-$ v 0901.21.00  Café Colombiano [Juan Valdez) %0 > Kg. $ 160,45 $3.208,00 rFa
Forma de pagamento Incoterms 85171300  iPhone 14 Pro 1 3] | una $450098 $450099 S0
A prazo v Selecione. v
22030000  Cerveja Alemd (Paulaner) ata S00m! 2 % Uund s 1280 515380 AW
Documentos recebidos
Ntens: 8 77 $28.489,84

B Doc_proforma_20240604.pdf @
B Comprovante_pgto_20240604.pdi @

Silotss £
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Confirmar proforma
Namero do processo: Fornecedor:

20240604 Global Sources Ltd.

TOTAL:
$28,489.10

Tipoop.: Q Encomenda Conta e ordem Prépria
Dados da empresa:
Empresa:
Q  Digite ou selecione uma nova empresa aqui...
CNPJ:

Informe o CNPJ

« Ao continuar a empresa receberd um e-mail com as informagdes deste processo.

Embarque

Numero do processo: Fornecedor:

20240604 Global Sources Ltd.

Carga liberada para embarque? Sim o Nao
Motivo:

Digite aqui 0 motivo para a ndo liberacéo da carga...

Confirmar
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Operador logistico

iComexFlow Home Solicitagdes Produtos Fornecedores AdrianLube u v

dos do embarque sdo geral Relatérios

Dados do embarque

Data do embarque/saida: Previsdo chegada: Local do embarque:
8 28/06/2024 & 06/07/2024 Selecione. v

Local de descarga:

Nome do veiculo: Selecione. v

Local da entrega no destino:

Armador:

N°. B/L House: Ne. B/L Master:

Dados do container: Free Time:

DIAS

Adrian Lube

¢ iComexFlow Home Solicitagbes Produtos Fornecedores Operador bgistico

Preencher

N°. Commercial Invoice:

Ne. Parking List:

Dados do embarque

Nome do navio: Local de descarga: Forma de pagamento: Valor total:
Local do embarque: Incoterm: Peso liguido: Peso bruto:
Free Time:

DIAS

Continuar
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Adrian Lube

G iComexFlow Home Solicitagbes Produtos Fornecedores Operadar logistico

Acompanhar processo (! Visao geral Relatérios

Legenda: + Etapa concluida # Etapaem edigdo ou disponivel para preenchimento © Etapa bloqueada pela etapa anterior

1. Comercializagao 2 . Internacionalizagao 3. Canal de distribuigao 4. Faturamento
Solicitagdo do orgamento v Documentagao v Gestdo de Armazém ® Emissdo de Notas Fiscais [
Abertura do processo v Gerenciamento de Estogue o Gestdo de Faturas e
Vincular proformas v Chegada da carga () Pedidos e Fulfillment S Contas a Receber W]
Embargue ) v Conferéncia aduaneira (o) Documentagdo e Compliance Q Contas a Pagar S

Impostos e ContribuigBes Q




CAPITULO 5

CONCLUSAO GERAL

Ao longo das ultimas décadas, as trading companies tém desempenhado um
papel estratégico no comércio exterior, facilitando o acesso de empresas locais ao
mercado global e promovendo a competitividade brasileira. No entanto, o ambiente
desafiador do comércio internacional exige dessas empresas um alto nivel de
eficiéncia, alinhamento cultural e capacidade de adaptacdo as rapidas mudancas
econdmicas e tecnologicas. Nesta tese, foi investigado o papel da cultura
organizacional e das inovagdes tecnoldgicas no aprimoramento do desempenho das

trading companies.

O primeiro artigo teve como objetivo identificar alinhamentos na percep¢ao da
cultura organizacional entre lideres e equipes em trading companies e avaliar seu
impacto no desempenho operacional. Com uma abordagem exploratéria e qualitativa,
o estudo incluiu entrevistas e grupos focais para capturar as diferencgas culturais entre
0s niveis hierarquicos. Os resultados mostram que, enquanto lideres priorizam
culturas voltadas ao mercado e a hierarquia, as equipes preferem uma cultura
colaborativa e flexivel, orientada pelo modelo de cla. Essas divergéncias impactam
negativamente a eficiéncia e competitividade, indicando que uma cultura
organizacional mais coesa € essencial para otimizar o desempenho e a adaptabilidade

das trading companies em um ambiente global dinamico.

O segundo artigo teve como objetivo diagnosticar a cultura organizacional nas
trading companies, identificando alinhamentos entre a visdo dos lideres e a percepgéo

dos colaboradores, com o intuito de aprimorar o desempenho organizacional e a
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eficiéncia operacional dessas empresas. A pesquisa revelou que a falta de
alinhamento cultural entre liderangca e equipes compromete a coesao interna e a
eficacia das operacdes. Os resultados destacam a necessidade de fortalecer uma
cultura organizacional que integre valores compartilhados, facilitando a padronizagao
de processos e 0 engajamento de todos os niveis hierarquicos, essenciais para

alcancar a exceléncia operacional no setor de comércio exterior.

Por fim, o terceiro artigo teve como objetivo desenvolver o 'ICOMEX Flow', um
sistema de workflow integrado para as trading companies, que automatiza e otimiza
processos desde a negociagao internacional até a distribuigao final no Brasil. Inspirado
pelos desafios operacionais identificados em estudos anteriores, o sistema foi
projetado para oferecer uma plataforma unificada que centraliza informacdes e facilita
o fluxo de trabalho entre setores. A implementacdo desse software fornece dados
gerenciais essenciais, promovendo a transparéncia e melhorando a governanca e a
tomada de decisbées. Concluimos que o 'ICOMEX Flow' fortalece o desempenho
organizacional ao reduzir tarefas manuais e fragmentagdo de informacgdes, criando

um ambiente de trabalho mais coeso e eficiente.

Os trés estudos que compdem esta tese evidenciam a importancia de uma
cultura organizacional coesa e adaptativa para fortalecer o desempenho das trading
companies em um ambiente global dinamico. O primeiro artigo revelou como o
alinhamento entre lideres e colaboradores impacta a eficiéncia operacional,
destacando a necessidade de uma cultura integrada. O segundo estudo aprofundou
essa analise, propondo estratégias para alinhar as visées internas, enquanto o terceiro
artigo apresentou o 'lICOMEX Flow', uma solugdo tecnolégica que promove a

padronizacdo e transparéncia dos processos. Os resultados evidenciam que uma



160

cultura organizacional sélida e uma infraestrutura tecnoldgica robusta sdo essenciais
para que as trading companies respondam de forma eficaz aos desafios do setor e se

mantenham competitivas globalmente.



